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Современная конкуренция / 2024. Том 18. № 1

Обращение главного редактора

Дорогие читатели, уважаемые авторы 
журнала «Современная конкуренция»!
Распоряжением Высшей аттестационной комиссии при Министерстве науки и высше-

го образования РФ (рекомендация от 21.12.2023 № 3-ПЛ/1 «О категорировании перечня 
рецензируемых научных изданий, в которых должны быть опубликованы основные науч-
ные результаты диссертаций на соискание ученой степени кандидата наук, на соискание 
ученой степени доктора наук») научный журнал «Современная конкуренция» включен 
в группу К1 (первый квартиль) Перечня ВАК. От имени редакционного совета поздравляю 
всех, кто обеспечил это признание, – постоянных авторов, заинтересованных читателей, 
учредителей журнала, работников редакции! 

«Современная конкуренция» издается на регулярной основе с 2007 года, скоро вы-
йдет в свет уже 100-й номер. За это время журнал сформировал репутацию системно-
го актора развития теории конкуренции, теории и практики предпринимательства, иных 
сопредельных эвристических тематик. Он сделался привлекательным явлением в сфере 
образования и науки. 

 Высокий уровень научной значимости содержания номеров обеспечивается прежде 
всего публикациями постоянных авторов журнала. Их состав постоянно расширяется, на 
страницах издания мы встречаемся со статьями как маститых ученых, так и авторов, в име-
нах которых пока лишь намечаются перспективы. Существенное внимание журнал уделя-
ет тематическим дискуссиям и вопросам предпринимательского образования. 

Изучение конкуренции как объекта самостоятельного научного исследования и пред-
мета имплементации в системе образования началось в России сравнительно недавно, 
что обусловливает долгосрочную актуальность публикуемых материалов. Ушло в про-
шлое принявшее несколько умозрительный характер обсуждение мифологизированных 
дихотомий «конкуренция – соревнование», «предпринимательство – бизнес». Сегодня 
мы становимся свидетелями и участниками процесса консолидации научно-образова-
тельного сообщества на платформе развития современных теорий конкуренции и пред-
принимательства, укоренения профессиональных подходов к практике профессиональ-
ной предпринимательской деятельности в конкурентной среде и к обучению российской 
молодежи профессиональному предпринимательству и квалифицированному участию 
в конкуренции. С опорой на междисциплинарный плюрализм редакционный совет делает 
возможным появление на страницах номеров издания материалов авторов, работающих 
в разных областях науки, но объединенных приверженностью главной миссии журнала – 
поощрению исследования заявленных проблематик.

Новые долговременные цели позиционирования журнала «Современная конкуренция» 
в медиапространстве российской науки не могут быть намечены к реализации без под-
держания во многом уникального теоретического контента, равно как и без отзывчивого 
отражения в редакционном портфеле плодотворно эволюционирующих научных трендов. 

С уважением и надеждой на продолжение сотрудничества, 
главный редактор  

Ю. Б. Рубин
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Задачи и возможности конкурентной 
политики в России в условиях 

деглобализации

C. Б. Авдашева1*

1 Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики», Москва, Россия
* avdash@hse.ru

Аннотация. Статья посвящена происходящим и планируемым изменениям конкурентной политики 
Российской Федерации. Для того чтобы оттенить особенности конкурентной и антимонопольной 
политики в России, показано соотношение ее задач и инструментов с модельным представлением 
о  конкурентной политике и  практикой организации конкурентной политики за рубежом. 
Продемонстрированы две группы вызовов для конкурентной политики сегодня – деглобализация 
и санкционное давление и изменение структуры рынков под воздействием цифровых платформ. 
Тенденции развития на протяжении предшествующих тридцати лет объясняют характер ответа, 
которые конкурентная политика России дает на эти вызовы. Среди наиболее действенных 
инструментов конкурентной политики – снижение административной нагрузки на бизнес. Часть 
применения запретов на монопольно высокую цену на основе требований закона «О защите 
конкуренции» заменена более широкой политикой экспортных ограничений (экспортных тарифов 
и квот), ограничивающих перенос мировых цен на внутренний рынок. Антимонопольная политика 
в  отношении цифровых платформ по большей части опирается на общие антимонопольные 
запреты, несмотря на сохраняющееся стремление разработать и  принять специфические 
антимонопольные нормы для этой группы компаний. Острота проблем ограничения конкуренции 
цифровыми платформами смягчается благодаря полному или частичному уходу международных 
компаний с российского рынка и обострению соперничества за внимание пользователей со стороны 
национальных платформ. 

Ключевые слова: конкуренция, регулирование, антимонопольное законодательство, монопольно 
высокая цена, цифровые платформы, деглобализация 

Для цитирования: Авдашева C. Б. Задачи и возможности конкурентной политики в России в условиях  
деглобализации // Современная конкуренция. 2024. Т. 18. № 1. С. 6–28. DOI: 10.37791/2687-0657-2024- 
18-1-6-28
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Конкурентная политика

Targets and Prospects of the Russian 
Competition Policy under Deglobalization

S. Avdasheva1*

1 National Research University Higher School of Economics, Moscow, Russia
* avdash@hse.ru

Abstract. The article explains the current and expected changes in the competition policy of the Russian 
Federation. In order to highlight the specific features of competition policy and antitrust enforcement in Russia, 
the article compares the objectives and instruments of the Russian enforcement with those under normative 
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Введение

Споры о задачах, возможностях, до-
стижениях и недостатках конкурент-
ной политики в России, будучи актив-

ными на протяжении тридцати лет, в 2022–
2024 гг. несколько стихли. Но именно по-
этому вопрос о задачах, которые должны 
ставиться перед конкурентной политикой, 
и их сопоставление с задачами, которые 
ставятся перед Федеральной антимоно-
польной службой РФ (далее – ФАС России), 
актуален. Именно это и является целью ста-
тьи. Прежде чем описывать текущие задачи, 
возможности и ограничения конкурентной 
политики, имеет смысл охарактеризовать 

то положение, которое она заняла в России 
по итогам двадцати-тридцати лет развития. 
Напомним – первый антимонопольный за-
кон «О конкуренции и ограничении моно-
полистической деятельности» был принят 
в 1991 году, в 2024 году мы празднуем двад-
цатилетие создания Федеральной антимо-
нопольной службы РФ, которое сопрово-
ждалось разработкой и принятием закона 
«О защите конкуренции» в 2006 году. Чтобы 
ярче показать современное состояние рос-
сийской конкурентной политики, сравним ее 
с состоянием идеальным («как в книжке»), 
современным состоянием мировой конку-
рентной политики, особенностями разви-
тия российской конкурентной политики до 
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2022 года. На этом фоне дадим предвари-
тельную оценку текущим изменениям конку-
рентной политики. 

Книжный вариант конкурентной 
политики: напоминание 

Конкурентная политика выполняет в эко-
номике важную функцию, обеспечивая эф-
фективное размещение ресурсов и сопро-
вождающее это эффективное размещение 
благосостояние потребителей. Иное опре-
деление той же самой задачи – предотвра-
щение потерь общества от монополии. Вы-
деляют аллокативную неэффективность 
(потери от того, что монополист ограничи-
вает объем выпуска по сравнению с бенч-
марком первого наилучшего  – first-best), 
производственную неэффективность (по-
тери в результате того, что у монополиста 
слишком низкие стимулы к снижению за-
трат, поэтому он использует ресурсы неэф-
фективно). В некоторых направлениях эко-
номической теории признается существо-
вание распределительной неэффективно-
сти (из-за того что монополист производит 
меньше и продает дороже, благо получают 
те, для кого его предельная полезность не-
высока по сравнению с теми, кто это бла-
го не получает). Неэффективность отрас-
лей с недостаточно развитой конкуренцией 
в экономических исследованиях подтверж-
дена давно и достаточно надежно. 

Эмпирическое подтверждение на первый 
взгляд наиболее очевидного факта – о том, 
что ослабление конкуренции сопровождает-
ся повышением цен, – с точки зрения стан-
дартов современного экономического ана-
лиза наиболее проблематично. Историче-
ски именно тестирование гипотезы о том, 
что высокая концентрация сопровождает-
ся повышением цен, повышением прибыли 
продавцов и снижением выигрыша потреби-
телей, породило теорию отраслевых рынков 
(Industrial Organization) как самостоятельную 
область экономических исследований. По-

давляющая часть сопоставлений показате-
лей концентрации продавцов и назначае-
мых им цен подтверждали положительную 
зависимость. Это направление анализа, по-
пулярное три четверти века назад, создало 
так называемую парадигму «структура – по-
ведение – результат» (structure – conduct – 
performance, SCP). Но довольно быстро 
возникло сомнение в том, можно ли поло-
жительную зависимость интерпретировать 
как причинно-следственную, в присутствии 
очевидных проблем эндогенности (высокие 
цены могут быть результатом слабой кон-
куренции в условиях немногочисленности 
продавцов, но могут и привлекать продав-
цов на рынок, влияя на показатели концен-
трации). В остатке, однако, положительная 
связь высокой концентрации и высоких цен 
была получена в подавляющем большин-
стве исследований. Подробный обзор ре-
зультатов тестирования гипотез «выше кон-
центрация – выше цены» и проблем изме-
рения и идентификации можно прочитать 
в [49]. Если экспертов одолевают сомнения 
в отношении отраслевых сопоставлений, 
убедительным свидетельством потерь ал-
локативной эффективности от монополи-
зации служит повышение цен в результа-
те картельного сговора (cartel overcharge), 
составляющее 20–25% и достигающее 40% 
для глобальных картелей [37]. 

Достаточно эмпирических свидетельств 
накоплено в пользу второго источника не-
эффективности – более высоких издержек 
продавцов на рынках со слабой конкурен-
цией. Компании, соперничающие с боль-
шим количеством конкурентов, демонстри-
руют более быстрый рост производитель-
ности и в Великобритании [45], и в России 
[39]. С этой точки зрения интересны резуль-
таты проконкурентных реформ в отраслях 
естественных монополий. В рамках рефор-
мы телекоммуникаций в США (1980-е годы) 
American Telegraph and Telephone была раз-
делена на компанию, которая предоставля-
ла услуги международной связи и находи-
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лась в состоянии конкуренции с двумя дру-
гими продавцами – Sprint и MCI, и 144 ком-
пании, предоставляющие услуги местной 
связи, которые оставались монополистами 
на региональных рынках. В течение шести 
лет после реформы AT&T Long Lines (кон-
курирующая на «рынке трех») резко увели-
чила производительность, а региональные 
компании, оставшиеся в терминах россий-
ской практики естественными монополия-
ми, нет [41].

Обзор оценок потерь благосостояния 
от слабой конкуренции и применение по-
лученных закономерностей к российской 
экономике содержится в докладе, подготов-
ленном под руководством А. Е. Шаститко 
в 2012 г. [30]. 

Конкурентная политика противодей-
ствует потерям от монополии с помощью 
инструментов, которые можно разделить 
на три группы [4]. Из них две оформились 
в виде самостоятельных направлений эко-
номической политики – применения антимо-
нопольных запретов и регулирования. При 
сходстве целей разница между этими ин-
струментами на нормативном уровне весь-
ма существенна. Антимонопольные запреты 
исходят из возможности конкуренции – со-
перничества продавцов на целевых рынках. 
Ставятся задачи: (1) предотвратить согла-
шения о разделе рынка и фиксации цен; 
(2) предотвратить монополизацию рынков 
крупными компаниями и (3) предотвратить 
создание сверхкрупных для данного рынка 
компаний путем слияний. Первая и вторая 
задачи решаются путем применения запре-
тов, за нарушение которых на компанию на-
лагаются санкции. Третья задача решает-
ся путем применения права вето на сделки 
слияния и права налагать дополнительные 
условия на участников слияний (с помощью 
предписаний). В целом антимонопольные 
запреты применяются ex post на основа-
нии расследований. Вопросы, на которые 
должны ответить расследования, различа-
ются для двух групп потенциальных наруше-

ний. В отношении соглашений конкурентов 
о ценах и/или разделе рынка для вывода 
о нарушении закона необходимо лишь от-
ветить на вопрос, имело место соглашение 
или нет. В отношении вертикальных согла-
шений и политики крупных компаний, как 
правило, следует отвечать на гораздо боль-
шее число вопросов: какова конкуренция 
на рынке (границы которого вначале нужно 
определить), каково влияние анализируе-
мой практики на конкуренцию, как она вли-
яет на потребителей, и есть ли у нее поло-
жительные эффекты. Даже ограничиваю-
щая конкуренцию практика может быть при-
знана не противоречащей закону, если ее 
положительные эффекты достаточно вели-
ки. В этом состоит взвешенный подход (rule 
of reason, effects-based enforcement) [28]1.

Регулирование применяется на рынках, 
где конкуренция невозможна. В качестве 
«второго наилучшего решения» регулятор 
может определять цены для конечных по-
требителей или цены доступа к так называ-
емым ключевым мощностям [7]. Ключевые 
мощности как объект регулирования воз-
никают в отраслях естественных монопо-
лий, проходящих процесс реструктуриза-
ции как отделение конкурентных (или потен-
циально конкурентных) секторов в цепочке 
создания стоимости от естественно-моно-
польных (там, где конкуренция при данных 
технологиях или физических ограничениях 
невозможна), – см. [2]. Главное отличие ре-
гулирования от антимонопольных запретов 
связано с тем, что первое применяется ex 
ante. Правовые нормы описывают признаки 
не запрещенных, а единственно разрешен-
ных условий договоров. Отклонения от уста-
новленных правил по умолчанию считают-
ся путем к ослаблению конкуренцию и/или 
потерям потребителей. Процедуры прокон-
курентного регулирования в  этом смыс-
ле отличаются от процедур применения 

1	 Детальное представление последовательности 
анализа можно найти в стенограмме семинара [22]). 
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антимонопольных запретов2. Именно поэто-
му в мировой практике принято отличать ре-
гулирование от антитраста (антимонополь-
ного правоприменения). Третья группа ин-
струментов конкурентной политики вклю-
чает действия, нацеленные на снижение 
барьеров и стимулирование входа на рынок.

Между описанной моделью конкурент-
ной политики и организацией конкурентной 
политики на практике, равно как и разными 
вариантами организации конкурентной по-
литики в мире, существуют серьезные раз-
личия [42]. Антимонопольные запреты мо-
гут применяться в рамках прокурорской мо-
дели, когда решения о нарушении закона 
выносят суды, а антимонопольные органы 
выступают в качестве обвинителя. Но ча-
ще в мире встречается административная 
модель, когда решение о нарушении выно-
сят антимонопольные органы. Внутри анти-
монопольных органов расследование и вы-
несение решений может быть структурно 
разделено или объединено, и есть данные 
о том, что в первом случае расследование 
проводится глубже и его результаты опи-
сываются тщательнее [40]. Различаются 
правила расчета санкций и их максималь-
ный размер. Надзор за соблюдением норм 
проконкурентного регулирования обычно 
возлагается на специализированный ор-
ган. Этот специализированный орган мо-
жет быть отраслевым, но может осущест-
влять надзор за доступом к ключевым мощ-
ностям во всех отраслях, проходящих вер-
тикальную реструктуризацию. Роль этого 
специализированного органа в некоторых 

2	 Необходимо сделать оговорку о том, что в арсе-
нале применения антимонопольных запретов также 
есть нормы, предписывающие определенные правила 
заключения договоров – поведенческие предписания. 
При близости предписаний к регулирующим нормам 
разница между ними все же существует. Поведенче-
ские предписания выдаются либо по результатам со-
гласования сделок слияний, либо по результатам рас-
следования нарушения законодательства. Регулирую-
щие нормы применяются универсально в отношении 
всех участников конкретной отрасли. 

случаях может вообще выполнять ассоциа-
ция поставщиков и покупателей (например, 
в энергетике в Германии). Но возможно су-
ществование и мультифункционального ор-
гана конкурентной политики, объединяю-
щего антимонопольное правоприменение 
и регулирование, примером чего является 
Россия (о сравнительных преимуществах 
мультифункционального органа – см. [24]). 
Между нормами антимонопольного законо-
дательства и нормами регулирования мо-
жет быть установлен приоритет (так, в США 
в соответствии с правилом, известным как 
доктрина Trinko, регулирование обладает 
приоритетом по отношению к  антимоно-
польным запретам). Но в то же самое вре-
мя решение типичных проблем регулиро-
вания может осуществляться инструмента-
ми применения антимонопольных запретов. 
Все эти – и многие другие неупомянутые об-
стоятельства – создают калейдоскоп прак-
тики применения антимонопольных запре-
тов в мире. Но в последнее десятилетие все 
крупные конкурентные юрисдикции сталки-
ваются с одинаковыми проблемами. 

Кризис конкурентной политики:  
что случилось 

Критика конкурентной политики нача-
лась давно. До начала XXI века можно вы-
делить два направления такой критики. Од-
но – со стороны противоречия между пред-
принимательством и государственным воз-
действием, которое само по себе создает 
издержки. Именно из этого исходят пред-
ставители австрийской школы [26]. По мне-
нию ярких и весьма популярных представи-
телей этой школы (достаточно вспомнить, 
что книга Арментано [32] была быстро пе-
реведена, неоднократно переиздавалась 
и остается едва ли не самой популярной 
в России, а статья Ди Лоренцо (2009) – ед-
ва ли не самая цитируемая при обсуждении 
регулирования), антимонопольная политика 
не просто не достигает заявленных целей. 
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Антимонопольная политика сама создает 
проблемы монополии3. Другое направление 
критики состоит в том, что применение ан-
тимонопольных запретов так и не смогло 
решить проблемы, которые вызывали госу-
дарственное вмешательство [38]. В отрас-
лях, которые были объектами воздействия, 
проблемы монополий все еще острее, а це-
ны растут быстрее, чем на рынках, где ан-
тимонопольное воздействие не осущест-
влялось4. Важно заметить, что конкурент-
ная политика реагировала на оба направле-
ния критики. В некотором смысле ответом 
на критику в стиле Ди Лоренцо была волна 
реформ по развитию конкуренции в регу-
лируемых секторах – неизбежно вариатив-
ных в зависимости от истории, географии 
и целевых рынков [16]. Реакцией на второе 
направление критики стало развитие оцен-
ки результативности органов конкурентной 
политики на основе сопоставления их бюд-
жетов с полученными потребителями вы
игрышами (подробнее о вариантах оценки 
органов конкурентной политики – см. [34]). 

Важно, что оба направления критикова-
ли конкурентную политику за действия – не-
важно, были ли эти действия вредными или 

3	 Разбор аргументации этого направления критики 
не входит в задачи данной статьи. Полезно зафиксиро-
вать, что, по мнению Ди Лоренцо, именно конкурентная 
политика в конце XIX века привела к неоправданному 
возникновению регулирования в электроэнергетике 
США и закрепило в соответствующих секторах отсут-
ствие конкуренции. Мишенью критики является регу-
лирование, не антитраст. Объяснение регулирования 
исходя из результата взаимодействия групп интересов 
и предвыборной борьбы пренебрегает более простыми 
объяснениями – эффектами масштаба, ассортимента 
и трансакционными издержками взаимодействия между 
генерацией, передачей и распределением, влияющими 
на организацию отрасли более полутора веков. 

4	 Следует отметить, что первым объектом критики 
при таком подходе должна служить медицина, а не ан-
тимонопольная политика. Обычно группа воздействия, 
которую лечили, несмотря на лечение, чувствует себя 
хуже по сравнению с теми, кого не лечили. Но послед-
няя группа, к счастью, отнюдь не контрольная – она 
просто состоит из здоровых. 

недостаточно полезными. На протяжении 
последних десяти лет предмет критики из-
менился. Антимонопольное законодатель-
ство критикуют за бездействие и неспособ-
ность противодействовать стремительному 
расширению цифровых платформ и реали-
зации их рыночной власти (подробный раз-
бор дебатов о причинах ограниченных эф-
фектов антитраста в США см., например, 
в [43]). Кратко охарактеризуем проблему со 
стороны оценки эффектов монополии круп-
ных цифровых платформ и со стороны про-
блем на стороне конкурентной политики.

Цифровые платформы используют но-
вые технологические решения для сбора 
и обработки информации для целей повы-
шения результативности мэтчинга. В каком-
то смысле цифровая платформа – это при-
способленная для конкретных целей ре-
комендательная модель. Качество работы 
рекомендательной модели растет с масшта-
бом. Вот почему, в частности, бизнес-мо-
дель платформы включает предоставление 
множества услуг одной стороне бесплатно, 
чтобы благодаря сетевым эффектам соз-
дать феномен, известный как петля притя-
жения (attraction loop) – чем больше участ-
ников на одной стороне единиц для отбора, 
тем больше участников на другой стороне; 
каждый дополнительный участник запуска-
ет мультипликативный эффект расширения 
базы пользователей. 

Беспрецедентные возможности мэтчинга 
мотивируют рассматривать цифровые плат-
формы как основу очередной промышленной 
революции. Ухудшение конкурентных пози-
ций и перераспределение прибыли от тради-
ционных участников рынка в адрес цифровых 
платформ в этом контексте интерпретируют-
ся как элемент «созидательного разруше-
ния» по Йозефу Шумпетеру. По-человечески 
создателей и работников отдельных компа-
ний и целых секторов экономики жаль, но это 
неизбежный результат конкурентной борь-
бы между старыми и новыми бизнес-моде-
лями, как ручных мануфактур с фабрикой. 
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Бесплатность (или «бесплатность», если быть 
точнее) важнейших услуг цифровых плат-
форм усиливает позитивный фон отношения 
к цифровым платформам. 

В то же время «бесплатность» услуг 
цифровых платформ до известной степе-
ни обезоружила антимонопольное законо-
дательство. Применение запретов по отно-
шению к бизнес-моделям крупных компаний 
требует специального анализа, включаю-
щего объяснения отрицательного влияния 
практики на конкуренцию и выигрыши по-
требителей для конкретного случая и эм-
пирического подтверждения этого отрица-
тельного влияния. Для традиционных мо-
делей теории отраслевых рынков отрица-
тельное влияние эквивалентно снижению 
выигрыша потребителей. В рамках бизнес-
моделей многосторонних платформ, да-
же если отрицательное влияние на конку-
ренцию очевидно, объяснить отрицатель-
ное влияние на потребителей может быть 
сложно. В конечном счете объяснения отри-
цательного влияния ограничений конкурен-
ции со стороны цифровых платформ были 
разработаны вполне в традиционной мето-
дологии (см. [44]). Однако это потребова-
ло времени, что в сочетании с традиционно 
длительными процедурами антимонополь-
ного расследования создало впечатление 
то ли нежелания, то ли неспособности про-
водить антимонопольную политику в отно-
шении цифровых платформ. Именно в этом 
контексте можно говорить о том, что зло
употребление рыночной властью крупными 
технологическими платформами – результат 
и свидетельство провала регулятора [13].

Преодоление возникшего кризиса в ан-
тимонопольной политике идет в разных на-
правлениях. Меняются подходы к оценке 
практик многосторонних платформ [22]. 
Важная часть предложений – отказ от при-
оритета показателя выигрыша, или благо-
состояния потребителей [12], в  том чис-
ле поскольку в практике многосторонних 
платформ негативное влияние на потреби-

теля может долго не прослеживаться, пе-
рераспределение выигрышей происходит 
в первую очередь от конкурентов и бизнес-
клиентов, но не от потребителей. В законы 
о конкуренции, подзаконные акты или ру-
ководящие документы регулирующих орга-
нов многих стран от США до Китая вносят-
ся специальные указания на особенности 
конкуренции и ограничений конкуренции 
в практике цифровых платформ [9]. 

Развиваются и альтернативные инстру-
менты конкурентной политики в отношении 
цифровых платформ, предполагающие соб-
ственно регулирование [5, 9], эквивалентное 
регулированию в отраслях естественных мо-
нополий. На данный момент дальше всех по 
этой дороге продвинулся Европейский Со-
юз, принявший в 2022 г. Закон о цифровых 
рынках (Digital Market Act). В структуре циф-
ровых платформ (изначально предполага-
лось, что предметом закона станет группа 
GAFAM – от Google, Apple, Facebook5/Meta6, 
Amazon, Microsoft, однако в итоге добавил-
ся шестой объект – ByteDance, оператор со-
циальной сети TikTok) выделяются так на-
зываемые ключевые услуги платформ (core 
platform services), в отношении которых де-
тализировано регламентируются правила за-
ключения договоров с коммерческими кли-
ентами. Ключевые услуги платформ стано-
вятся тем самым эквивалентом ключевых 
мощностей (essential facilities), определение 
режима доступа к которым составляло серд-
цевину проконкурентных реформ в регули-
руемых отраслях 1980–2000 гг. Принимают-
ся решения, больше напоминающие верти-
кальное разделение для обеспечения не-
дискриминационного доступа к ключевым 
мощностям: так, в Индии с 2019 г. крупней-
шим маркетплейсам запрещено продавать 

5	 Принадлежит компании «Meta», признанной эк
стремистской организацией, и запрещена в Россий-
ской Федерации.

6	 Признана экстремистской организацией и запре-
щена в Российской Федерации.
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товары производителей, которыми маркет-
плейсы владеют. 

Антимонопольное правоприменение 
в России: развитие на протяжении 
тридцати лет 

Законодательство о конкуренции в Рос-
сии испытывало все сложности, связанные 
с переходным характером хозяйственной 
системы. Положение России в международ-
ном разделении труда оказало очень се-
рьезное влияние на повестку. Место в си-
стеме органов власти также было найдено 
не сразу (и до сих пор определено не наи-
лучшим образом). Эти обстоятельства по-
ставили перед органом конкурентной поли-
тики весьма специфические проблемы, от-
деляющие его от органов, применяющих ан-
тимонопольные запреты в других странах.

Резкий разрыв хозяйственных связей 
в переходной экономике привел к формиро-
ванию отношений монополии там, где в ис-
ходно рыночной экономике они просто бы 
не возникли [33]. Слишком высокая специ
фичность активов (продавец обречен вза-
имодействовать с единственным покупате-
лем, потому что другого просто нет и в обо-
зримом будущем не будет) демотивирова-
ла бы инвестиции в рыночной экономике 
с децентрализованным принятием решений. 
В России же до сих пор можно встретить 
компании, оказавшиеся самостоятельны-
ми юридическими лицами в результате при-
ватизации, но исторически созданные как 
компоненты единого хозяйственного ком-
плекса. Разновидностью такой конфигура-
ции является двусторонняя монополия [31]. 
Потребовалось четверть века, прежде чем 
ФАС России заявила, что неисполнение до-
говора в рамках двусторонней монополии – 
не то же самое, что ограничение конкурен-
ции, и не является как таковое предметом 
антимонопольного расследования7. Но до 

7	 См. комментарий А. Г. Цыганова в отношении ре-
шения по делу «Роснефти» и «Саянхимпласта». URL: 
https://fas.gov.ru/news/2418

этого принципиально важного решения 
(а на самом деле даже и после него) рас-
следования конфликтов между вынужденно 
взаимозависимыми компаниями занимали 
значительную часть в повестке российско-
го антимонопольного органа8.

Если проблемы взаимозависимых компа-
ний постепенно уходят из повестки дня по 
той простой причине, что дополнительных 
инвестиций в идиосинкратические активы 
не делается, цены российских экспортеров 
сырья на внутренних рынках – устойчивая 
часть повестки конкурентной политики. По-
сле распада СССР производители нефте-
продуктов, черных и цветных металлов, удо-
брений, некоторых химических продуктов 
столкнулись с резко снизившимся спро-
сом на внутреннем рынке при высокой кон-
курентоспособности на рынках мировых. 
Для немногочисленных экспортеров, обла-
дающих рыночной властью по отношению 
к отечественным покупателям, максимизи-
рующая прибыль цена на внутреннем рын-
ке – цена, превышающая цену экспорта [8]. 
В полном соответствии с моделью ценовой 
дискриминации третьей степени9. Систем-
ным ответом на эту проблему стали регла-
ментированные ценовые политики крупных 
экспортеров, использующие самые разные 
бенчмарки [1], но сдерживающие цены на 

8	 Пример Пикалёво, где цемент и сода производи-
лись с использованием идиосинкратических активов, 
описан в [27].

9	 Стремление доминирующих экспортеров устанав-
ливать на внутреннем рынке цену выше экспорта не 
специфично для России. Совершенно такую же прак-
тику неоднократно рассматривал антимонопольный ор-
ган ЮАР. Компания Mittal Steel, в частности, назначала 
на черные металлы цену исходя из принципа импорт-
ного паритета, то есть буквально не выше той цены, 
по которой покупатель в ЮАР мог приобрести металл 
в порту Черного моря FOB плюс перевалка и морской 
фрахт, плюс импортная пошлина в ЮАР, плюс агент-
ское вознаграждение, плюс 5% наценки [48]. Логика 
ценовой дискриминации третьей степени: цена выше 
на внутреннем рынке, где ценовая эластичность спро-
са для продавца (эластичность так называемого оста-
точного спроса) ниже. 
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внутреннем рынке по сравнению с ценами 
экспорта (подробнее о механизме такого 
сдерживания – см. [25]).

Отдельную проблему составляет поло-
жение ФАС России в национальной систе-
ме органов управления. Законодательство, 
регламентирующее работу с обращения-
ми граждан, ограничивает свободу выбо-
ра предметов расследования. Безусловно, 
ФАС России имеет возможность начать рас-
следование самостоятельно. Но вот отказ 
от расследований на основании жалоб тре-
бует определенных издержек (пусть и не-
больших). Учитывая же, что оценка резуль-
татов деятельности ФАС России использует 
количественные показатели [3], это обстоя-
тельство толкает к расследованию бизнес-
практики с относительно небольшим влия-
нием на рынки. Во многом благодаря этому 
механизму число решений о злоупотребле-
нии доминирующим положением, принятых 
ФАС России, в 2011 г. превысило 3 тыс., что 
беспрецедентно в мировой практике и ав-
томатически исключает сколько-то глубо-
кий анализ в большинстве решений [23]. 
Слишком высокая роль жалоб в качестве 
инициатора антимонопольных расследова-
ний чревата повышением вероятности пра-
вовых ошибок первого и второго рода – на-
казания невиновных и ухода виновных от от-
ветственности [36]. При этом издержки объ-
ектов расследования заметны даже в том 
случае, когда расследование не приводит 
к решению о нарушении закона [21]. 

Наконец, нельзя забывать, что из тридца-
ти трех лет существования на протяжении 
почти половины российская конкурентная 
политика не опиралась на сколько-нибудь 
существенную систему санкций. Штрафы 
за нарушение антимонопольного законо-
дательства были кратны МРОТ. При таких 
санкциях сколько-нибудь серьезное влия-
ние на поведение компаний невозможно. 

Немаловажную проблему для органа 
конкурентной политики составляли и про-
должают составлять завышенные ожида-

ния эффектов его деятельности. Не только 
в обыденном сознании, но и с точки зрения 
Правительства РФ и Администрации Пре-
зидента РФ ФАС России несет ответствен-
ность не за предотвращение ограничений 
конкуренции, а за справедливость условий 
конкуренции и, конечно же, за уровень цен. 

Все перечисленное не могло не отдалять 
конкурентную политику России от описан-
ного выше «антитраста из книжки». «Анти-
траст из книжки», обобщающий опыт рыноч-
ных экономик без опыта централизованного 
административного размещения ресурсов, 
мало или ничего не может подсказать в отно-
шении двух самостоятельных юридических 
лиц, объединенных одной инфраструктурой, 
спорящих, кто из них кому доминирующий 
продавец/покупатель. В принципе он немно-
го может подсказать и в отношении домини-
рующих экспортеров, для которых внутрен-
ний рынок – не приоритетный. И тем более 
в отношении того, что такое «нормальные» 
цены и как предотвратить повышение цен 
крупными производителями в период роста 
спроса и всеми подряд – в период турбулент-
ности и неопределенности. Базовая ком-
плектация задач и полномочий ФАС России 
соответствует классическому антитрасту. 
Но дополнительная комплектация слишком 
обширна. Она включает и тарифное регу-
лирование (что уже не так часто входит в со-
став полномочий антимонопольного органа), 
и контроль за соблюдением требований кон-
куренции в регулируемых закупках (что вхо-
дит в состав полномочий антимонопольных 
органов редко), законодательства о рекламе 
(еще большая редкость), законодательства 
об инвестициях в стратегические предприя-
тия (кроме России, насколько нам известно, 
не входит в состав полномочий антимоно-
польных органов нигде), контроль цен гос
оборонзаказа, законодательства о торговле, 
регламентирующего условия договоров меж-
ду поставщиками и розничными сетями. На-
конец, в базовой комплектации тоже есть не 
вполне стандартные фичи: так же как в кон-
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курентном законодательстве Китая, в России 
есть нормы, запрещающие органам власти 
принимать решения и заключать соглаше-
ния, ограничивающие конкуренцию.

С 2004 г. российская конкурентная поли-
тика прошла большой путь. Часть предпри-
нятых шагов приближают ее к «антитрасту 
из книжек». В 2006 году закон «О защите 
конкуренции» сменил закон «О конкурен-
ции и ограничении монополистической де-
ятельности». В течение года после принятия 
нового закона была наконец создана осно-
ва для принуждения к исполнению требова-
ний законодательства о конкуренции – вве-
дены оборотные штрафы за нарушение, то 
есть кратные выручке компании (в противо-
положность штрафам, кратным МРОТ). Од-
новременно принята система ослабления 
наказаний за участие в ограничивающих 
конкуренцию соглашениях, предназначен-
ная для повышения сдерживания благодаря 
механизму коллективных действий («дилем-
мы заключенного»). Введена система инди-
видуальных санкций, существующая дале-
ко не во всех юрисдикциях. Была радикаль-
но повышена минимальная граница пред-
варительного контроля сделок слияний, 
а следовательно, эффективность этой ча-
сти деятельности ФАС России. Процедуры 
определения границ экономической фирмы 
(группы лиц) для целей предварительного 
анализа слияний, которые использует ФАС 
России, – весьма элегантное решение в ус-
ловиях широкого распространения холдин-
гов, включающих акционерные общества 
и общества с ограниченной ответственно-
стью. В 2010 г. опубликован Порядок про-
ведения анализа состояния конкуренции на 
товарных рынках – важный методический 
документ и для антимонопольного органа, 
и для участников рынка, и для судов. Этой 
публикацией российский антимонополь-
ный орган резко повысил состязательность 
и в процессе расследования, и в процессе 
оспаривания принятых решений. В закон 
«О защите конкуренции» внесены измене-

ния, снижающие вероятность ошибочных 
обвинений, например существенно огра-
ничены обстоятельства, в которых тестиру-
ются гипотезы о согласованных действиях. 

Проблема избыточного числа рассле-
дований решалась ФАС России с разных 
сторон. Коммерческие (торговые, торгово-
сбытовые) политики стали способом деле-
гировать разработку стандартов соответ-
ствующей требованиям закона деловой 
практики ассоциациям предпринимателей, 
а мониторинг за соблюдением этих стан-
дартов – контрагентам крупных компаний. 
Предупреждения как специальная форма 
указания антимонопольного органа позво-
лили повысить скорость принятия решений 
и воздействия на рынок, избегая комплекса 
связанных с расследованием процедурных 
издержек10. В результате предпринятых мер 
число решений о злоупотреблении доми-
нирующим положении за последние десять 
лет снизилось в несколько раз. 

В сфере тарифного регулирования 
и развития конкуренции в регулируемых 
отраслях достигнут ряд положительных ре-
зультатов. Значительная часть регулируе-
мых тарифов устанавливаются по принципу 
индексации, не требующего анализа затрат 
и тем самым минимизирующего отрицатель-
ное воздействие на стимулы регулируемых 
компаний. Даже при сохранении вертикаль-
но интегрированных поставщиков (на оп-
товом рынке газа, например) меры по обе-
спечению недискриминационного доступа 
к инфраструктуре позволили создать кон-
куренцию между крупными поставщиками.

10	 Надо отметить, что в отличие от многих других но-
ваций конкурентной политики оценка системы пред
упреждений, как и коммерческих политик, вовсе не 
однозначна. С одной стороны, их применение, как по-
казала практика, действительно упорядочивает отбор 
контрагентов и правила работы с ними. С другой сторо-
ны, как любые формализующие действия правила, ком-
мерческие политики могут ухудшать положение и про-
давцов, и их контрагентов. Какой эффект будет преоб-
ладать, зависит от дизайна коммерческих политик. 
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Важные результаты достигнуты россий-
ским антимонопольным органом в налажи-
вании сотрудничества с аналогичными орга-
нами стран БРИКС. Несмотря на серьезные 
различия содержания законов о конкуренции 
[35], было найдено по крайней мере три пер-
спективных направления сотрудничества, по-
мимо обмена опытом как такового: коопера-
тивное согласование международных сделок 
слияний, разработка кодекса поведения круп-
ных международных компаний для предот-
вращения ограничения конкуренции и при-
менения эксплуатирующих практик на вну-
тренних рынках, разработка политики в от-
ношении интеллектуальной собственности. 

Другая часть предпринятых шагов отве-
чала на запрос о необходимости примене-
ния законодательства для решения более 
широких экономических задач. Две самые 
радикальные новации после закона «О за-
щите конкуренции» – законы «Об основах ре-
гулирования торговой деятельности» (Закон 
о торговле, 2009) и «О закупках товаров, ра-
бот, услуг отдельными видами юридических 
лиц» (традиционно – Закон о регламентиро-
ванных закупках, 2011) нацелены на реше-
ние насущных экономических проблем ме-
тодами административной поддержки конку-
ренции. Оба закона, будучи адресованными 
совершенно реальным и насущным пробле-
мам [18–20, 46], используют слишком широ-
кий предмет регулирования и устанавливают 
слишком унифицированные правила, связь 
многих из которых с задачами конкуренции 
сомнительна. 

В законе «О защите конкуренции» по 
сравнению с предыдущим более подробно 
описаны признаки монопольно высокой це-
ны. Для доминирующих продавцов де-факто 
введена обязанность менять цены в соответ-
ствии с изменением их издержек. Одновре-
менно принята доктрина коллективного до-
минирующего положения, существенно рас-
ширяющая сферу применения запрета на 
монопольно высокую цену. Занимающими 
доминирующее положение могут призна-

ваться относительно некрупные продавцы – 
с рыночной долей от 8% и выше. Не оконча-
тельно разрешены споры между ФАС Рос-
сии и судами о том, могут ли к группе коллек-
тивно доминирующих относиться продавцы 
на рынке, где доля крупнейшего продавца 
превышает 50%. Орган конкурентной поли-
тики считает возможным делать вывод од-
новременно об индивидуальном и коллек-
тивном доминирующем положении, с чем 
российские суды не соглашаются. Практи-
ка применения доктрины коллективного до-
минирующего положения в России резко 
отличается от того, как подобная доктрина 
применяется в Европейском Союзе [29]. Вто-
рая часть деятельности ФАС России тради-
ционно служит предметом более или менее 
жесткой критики за подмену конкурентной 
политики экономическим регулированием 
(см. [17] ), то есть за то, что задачи регулиро-
вания решаются не приспособленными для 
этого инструментами и одновременно недо-
статочно ресурсов направляется на реше-
ние задач защиты конкуренции. 

Таким образом, применение антимоно-
польных запретов в России развивалось 
на фоне противоречия между относительно 
типовым антимонопольным законодатель-
ством и особенностями возложенных на 
применение антимонопольного законода-
тельства задач в сочетании с особенностя-
ми комбинации структуры отраслей в Рос-
сии и их целевых рынков. В этом состоянии 
конкурентная политика встретила шоки на-
чала 2020-х годов. 

Повестка конкурентной политики 
в России: что поменялось с 2020 г.11

Самое важное утверждение в отношении 
целей и задач конкурентной политики се-

11	 Содержание следующих параграфов в значитель-
ной степени опирается на обсуждение, состоявшееся 
14 июня 2023 г. на юбилейной конференции кафедры 
промышленной и конкурентной политики экономиче-
ского факультета МГУ им. М. В. Ломоносова «Практика 
антитраста и промышленной политики» [17]). 
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годня – они не поменялись. Точно так же, – 
а в некоторой степени и еще важнее, – за-
дачи снижения барьеров входа на рынок, 
предотвращения ограничений конкуренции 
и эксплуатирующих практик. 

Изменились обстоятельства, определя-
ющие сравнительную важность отдельных 
задач конкурентной политики. Причем как 
«книжных», так и «нетипичных» задач кон-
курентной политики. Сговор и ограничения 
конкуренции со стороны доминирующих 
продавцов точно так же снижают благосо-
стояние потребителей, как в книжках, и как 
это было до 2020-х годов. 

В отдельных случаях могут возникать об-
стоятельства, требующие учета особенно-
стей сегодняшней бизнес-среды. Например, 
неопределенность в комбинации с вызовами 
спроса может повысить привлекательность 
вертикальных и даже горизонтальных согла-
шений между российскими производителя-
ми. Но, пожалуй, самые серьезные для кон-
куренции угрозы исходят из закрытых или 
по крайней мере менее открытых для экс-
пертов решений – решений органов власти, 
объективно ограничивающих конкуренцию. 
Нет сомнений в том, что сегодня возникают 
обстоятельства, требующие дискреционных 
решений, поддерживающие отдельные сек-
тора и отдельные компании и при этом ис-
кажающие равные условия конкуренции. Но 
дискреционные решения вполне могут быть 
продиктованы и соображениями поиска рен-
ты, и таких решений должно если не прини-
маться, то обсуждаться очень много. 

Есть по крайней мере один сектор, где 
условия санкционного давления улучши-
ли условия для конкуренции, – это рынки, 
находящиеся под воздействием цифровых 
платформ. Долгие годы меры по поддержке 
отечественных цифровых платформ в со-
перничестве с глобальными конкурентами 
имели весьма ограниченный эффект [47]12. 

12	 Справедливости ради следует упомянуть, что Рос-
сия – единственная страна, где отечественные цифро-

Сокращение бизнеса международных плат-
форм в России с 2022 года создало суще-
ственный спрос со стороны рекламодате-
лей – основного источника монетизации 
кросс-платформенных сетевых эффектов 
в экосистемах так называемых нетрансак-
ционных цифровых платформ. «Яндекс» 
без усилий со своей стороны приобрел хо-
роший дополнительный спрос на плату за 
клики (search digital advertising). Telegram 
получил сильнейший импульс для монети-
зации (по мнению очень многих, исполь-
зуемый очень ограниченно). Российские 
маркетплейсы кратно нарастили выручку 
от рекламы. В самой любопытной ситуации 
оказался YouTube, который создатели кон-
тента используют для рекламной интегра-
ции. YouTube же исполняет мечту экспер-
тов в области конкуренции, предоставляя 
ключевые мощности бесплатно (хотя и не 
совсем на недискриминационных условиях).

Помимо «книжной» повестки конкурент-
ной политики, сохранилась и задача сдер-
живания цен как компонент антиинфляцион-
ной политики. На нормативном уровне мож-
но было бы ожидать, что по крайней мере 
стимулы крупных экспортеров к повышению 
цен на внутреннем рынке будут ограничены 
санкционным давлением со стороны зару-
бежных покупателей. Однако это произо-
шло на очень небольшом числе рынков. Как 
правило, и ограничения спроса на внешних 
рынках оказались не столь серьезными (ли-
бо их перевесили тренды роста спроса на 
мировом рынке), а волатильность курса ру-
бля повышает альтернативную ценность при 
продажах на внутреннем рынке. Кроме то-
го, повышение масштабов инфраструктур-
ных и строительных проектов, осуществля-
емых как благодаря государственной под-
держке, так и без нее, на многих рынках на-
талкивается на ограниченность мощностей 

вые платформы смогли соперничать с международ-
ными платформами и развиваться без исключения по-
следних с национального рынка путем запрета. 
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отечественных поставщиков, что также со-
провождается ростом цен и часто – ростом 
цен со стороны крупных компаний. 

Итак, повестка конкурентной политики 
изменилась не очень существенно. Что же 
с инструментами конкурентной политики, 
обстоятельствами их применения и факто-
рами эффективности? 

Инструменты конкурентной поли-
тики в России: текущие изменения, 
использованные и неиспользован-
ные возможности

Если скептикам были нужны доказатель-
ства актуальности конкурентной политики, 
то в России в 2020 и 2022 гг. такие доказа-
тельства были предоставлены. Значитель-
ная часть результативных антикризисных 
мер совпадала с инструментами, на протя-
жении десятилетий входящими в арсенал 
(не всегда востребованный) конкурентной 
политики. 

Наиболее широко известные проконку-
рентные антикризисные меры укладыва-
ются в направление снижения и оптимиза-
ции контрольно-надзорной деятельности. 
И период ковида, и начало СВО сопрово-
ждались волнами отмен и мораториев на 
плановые и внеплановые проверки бизне-
са, продления лицензий и разрешений на 
ведение деятельности, сертификатов и де-
клараций, снижения стандартов штрафов 
для малых предприятий. Можно сказать, что 
просто происходит реализация давно за-
планированной реформы контрольно-над-
зорной деятельности. Однако нет сомнений, 
что реформа реализуется гораздо веселее, 
чем можно было ожидать по опыту двадца-
тилетнего бесплодного обсуждения про-
блем административных барьеров. И в 2020, 
и в 2022 году давно задуманная «регулятор-
ная гильотина» заработала. Мониторинг Ин-
ститута государственного и муниципального 
управления НИУ ВШЭ показывает трехкрат-
ное снижение контрольно-надзорных ме-

роприятий в 2022 г. по сравнению с 2021 г. 
[14, c. 7]. Прослеживается фактическая за-
мена проверок и штрафов профилактиче-
скими визитами и предупреждениями.

В 2022 году в ограниченном варианте 
был введен режим параллельного импорта. 
Эта мера на протяжении десятилетий была 
частью повестки ФАС России, последова-
тельно выступавшей за отказ от государ-
ственной защиты интересов зарубежных 
правообладателей. Введение режима па-
раллельного импорта (то есть отказ от обя-
зательности авторизации импорта в Рос-
сию правообладателем), в отличие от мно-
жества других шагов, опирается не только 
на правовые аргументы [10], но и на дан-
ные высокой степени доказательности [6]. 
Единственный серьезный аргумент в пользу 
запрещения параллельного импорта (наци-
онального режима исчерпания интеллекту-
альных прав) – он создает стимулы к инве-
стициям правообладателей на территории 
России, давая возможность повысить эф-
фективность инвестиций за счет продажи 
по более высокой цене. Практически в те-
чение последних двадцати лет самые суще-
ственные инвестиции на территории России 
среди владельцев защищенных товарных 
знаков сделаны международными автомо-
бильными компаниями. Причем подавляю-
щая часть этих инвестиций были сделаны 
до наступления Великой рецессии в 2008 
году, и значительная часть – в первые годы 
введения нового правового режима импор-
та и даже до него. По состоянию на 2024 г. 
гипотетическое сохранение запрета на па-
раллельный импорт вряд ли привлечет до-
полнительные инвестиции, если они не бы-
ли сделаны до сих пор. С другой стороны, 
для пользовавшихся на протяжении двад-
цати лет защитой правообладателей убыт-
ки возникли не благодаря разрешению па-
раллельного импорта, а благодаря системе 
международных санкций, заставившей от-
казаться от российских активов. Тем не ме-
нее до сегодняшнего дня режим параллель-
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ного импорта действует как разрешитель-
ный – по умолчанию сохраняется дополни-
тельная защита прав правообладателей. 

Кризисы 2020 и 2022 годов сопровожда-
лись тестированием и комплексом мер внеш-
неторговой политики, которые в некоторой 
степени могут заменить или результатив-
но дополнить применение запретов на мо-
нопольно высокую цену – с учетом сложив-
шейся за последние двадцать лет практики 
их применения. Кризис COVID-2019 спрово-
цировал повышение мировых цен на многие 
сырьевые и продовольственные товары. Для 
предотвращения или по крайней мере огра-
ничения эффекта переноса роста мировых 
цен на внутренние рынки и тем самым для 
ограничения инфляции с конца 2020 г. нача-
ли применяться инструменты, ограничиваю-
щие объем экспорта и тем самым понижа-
ющие альтернативную ценность продаж на 
внутреннем рынке. Яркие примеры – 70%-
ная пошлина на разность между экспортной 
и индикативной ценой пшеницы и подсолнеч-
ного масла, кратное повышение экспортной 
пошлины на семена подсолнечника, – и пе-
речень примеров можно расширять. 

В конце 2023 г. приняты решения о при-
менении плавающих экспортных пошлин 
(для некоторых продуктов – дополненных 
экспортными квотами) на целый ряд това-
ров  – предметов экспорта. В некоторых 
случаях пошлины зависят от курса рубля, 
в других – неизменная ставка применяется 
к разнице между таможенной стоимостью 
и индикативной ценой. Применяются они 
в том числе и в отношении крупных продав-
цов, которые на протяжении последних пят-
надцати лет были фигурантами расследова-
ний нарушения запретов на установление 
монопольно высокой цены. По сравнению 
с применением статьи 10 Закона о конку-
ренции, запрещающего назначение моно-
польно высокой цены, инструменты демп-
фера обладают по крайней мере двумя 
преимуществами. Плавающие экспортные 
тарифы при их должном применении явля-

ются до известной степени автоматическим 
стабилизатором, при нормальных условиях 
не оказывающим отрицательного влияния 
на внутренний рынок и стратегии продав-
цов. Немаловажен и тот факт, что задача 
ослабления связи между мировыми ценами 
и ценами внутреннего рынка выводится тем 
самым из повестки антимонопольной поли-
тики, где ей не место13. Гипотетически воз-
можна комбинация применяемых мер анти-
монопольной политики с внешнеторговыми 
ограничениями, например зависимость квот 
на экспорт от соблюдения условий коммер-
ческих политик в части отсутствия дискри-
минации. 

Наверное, почти неизбежным (хотя от 
этого не менее нежелательным) было ак-
тивное применение в 2022–2023 гг. методов 
экономического регулирования, укоренив-
шихся в конкурентной политике, в том чис-
ле регулирования цен. По поручению Пра-
вительства РФ ФАС России для компаний 
ряда отраслей разработаны рекомендации 
по ограничению розничных цен. На ряде 
рынков действуют обязательства ассоциа-
ций предпринимателей по ограничению на-
ценок (например, обязательства АКОРТ по 
ограничению наценок при определении роз-
ничных цен на социально-значимые продук-
ты; относительно добровольно принятые на 
себя обязательства продавцов электроники 
по замораживанию цен). В настоящее вре-
мя (начало 2024 года) ждет принятия закон, 
распространяющий ранее содержавшую-
ся в Законе о торговле норму о праве за-
морозить цены на товары, демонстрирую-
щие рост на 30% в течение 60 дней. Честно 
говоря, этот инструмент выглядит слишком 

13	 Необходимо сделать оговорку о том, что этот 
инструмент не позволит решить проблему повыше-
ния цен, происходящего в результате не переноса на 
российский рынок мировых цен, а растущего спроса 
в условиях ограниченности мощностей российских 
продавцов. В долгосрочном периоде данную пробле-
му позволит решить только расширение мощностей по 
производству этих товаров. 
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сильным и может быть опасным. Понятны 
аргументы в пользу самого наличия подоб-
ного инструмента как угрозы вмешатель-
ства в случае повышения цен, обычно со-
путствующего панике на отдельных рынках. 
Но эффект применения подобной меры мо-
жет оказаться совершенно неожиданным. 
Так, замораживание цен на продукты, до-
пускающие хранение с небольшими из-
держками, может вызвать дефицит, кото-
рый гораздо больше спровоцирует панику 
покупателей, нежели сколь бы то ни было 
значительное повышение цены. Не говоря 
уже о том, что бывают обстоятельства, ког-
да важнее обеспечить само наличие това-
ра на рынке, пусть и по высокой цене. Если 
в случае принятия эту норму удастся сохра-
нить «спящей», – как это произошло в слу-
чае Закона о торговле, – может быть, она 
и сыграет положительную роль как способ 
охладить ожидания участников рынка. 

В условиях санкций ФАС России лишил-
ся возможности использовать данные о це-
не экспорта или ценах на целевых рынках 
экспортеров в качестве эталона для оценки 
соблюдения запрета на назначение моно-
польно высокой цены. В 2022 г. в явном ви-
де заявлено, что за рубежом рынков, сопо-
ставимых с российскими товарными рынка-
ми, больше нет14. Ведется работа по разра-
ботке национальных индикаторов, которые 
отражали бы эталоны, позволяющие оцени-
вать соблюдение запретов на монопольно 
высокую цену. Эта работа неразрывно свя-
зана с развитием биржевой торговли. Про-
екты по развитию биржевой торговли путем 
квотирования доли реализуемых на бирже 
товаров могут принести положительный эф-
фект гарантий предложения [11, 15]. Одна-
ко перспективы формирования эталонной 
цены, приравненной к цене конкурентного 

14	 Сопоставимость рынков важна потому, что моно-
польно высокой не признается цена, не превышающая 
цену на сопоставимом находящемся в состоянии кон-
куренции рынке. 

рынка, на бирже, где в рамках квоты прода-
ют товары доминирующие продавцы, весь-
ма сомнительна. Биржевая торговля, ско-
рее, напротив, может повысить влияние на 
рынок консолидированной группы отно-
сительно небольших продавцов. Мировой 
опыт функционирования бирж, где предло-
жение формируется немногочисленными 
продавцами, показывает, что биржевая це-
на с высокой вероятностью становится объ-
ектом плохо идентифицируемого манипу-
лирования. Для формирования эталонной, 
эквивалентной конкурентной, цены спрос 
и предложение на бирже должны формиро-
ваться достаточно большим числом участ-
ников. Но здесь мы попадаем в замкнутый 
круг – странно ожидать конкуренции меж-
ду участниками биржевой торговли, если 
на оптовом рынке товара доминирует круп-
ный продавец или сформирована структу-
ра, признаваемая в России коллективным 
доминированием (тесная олигополия).

Некоторые из специфических полномо-
чий ФАС России сегодня могли бы успешно 
использоваться. В начале 2022 г. установ-
лен мораторий на разрешительный порядок 
предоставления государственных и муници-
пальных преференций; он заменен на поря-
док уведомительный. Логика этого решения 
понятна: в условиях турбулентности и глубо-
кой неопределенности могут понадобить-
ся дискреционные решения, долгосрочные 
эффекты которых не очень важны. Но ФАС 
России должны интересовать именно дол-
госрочные эффекты в виде влияния пре-
доставляемых преференций на структуру 
рынков и на конкуренцию. Потребовались 
ли экстраординарные преференции вооб-
ще? Насколько их предоставлено много? 
Насколько длительный период в будущем 
покрывают эти преференции? Какое влия-
ние они оказывают или могут оказать на ус-
ловия соперничества на рынках? Открытая 
информация о том, проводится такой ана-
лиз или нет, отсутствует. Опыт реализации 
полномочий в этой сфере делает ФАС Рос-
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сии наилучшим выбором в качестве инстру-
мента решения указанной задачи. 

Наряду с приоритетом задач противо-
действия санкционному давлению из по-
вестки дня не уходит вопрос об инструмен-
тах конкурентной политики в отношении 
цифровых платформ. После нелегкого пути 
так называемого пятого антимонопольного 
пакета, который в результате соперниче-
ства между заинтересованными группа-
ми был принят в усеченном виде [47], ФАС 
России некоторое время воздерживалась 
от инициатив в этой области. В 2021 году 
были приняты разумные Принципы взаи-
модействия участников цифровых рынков 
(2021). В 2023 г. в условиях резонансного 
конфликта маркетплейса Wildberries с вла-
дельцами пунктов выдачи заказов ФАС 
России оправданно воздержалась от ра-
дикальных действий, ограничившись вы-
дачей рекомендаций по созданию внутри-
фирменного стандарта урегулирования 
споров и в конечном итоге добившись от 
всех маркетплейсов России принятия стан-
дарта работы с пунктами выдачи заказов15. 
Не менее оправдана блокировка со сторо-
ны ФАС России законодательных инициа-
тив о саморегулировании электронной тор-
говли, нацеленной на вывод маркетплей-
сов из-под действия антимонопольного за-
конодательства как такового.

При этом ФАС России выступает иници-
атором так называемой отмены антимоно-
польных иммунитетов для цифровых плат-
форм. Это предложение – распространение 
на все цифровые платформы запретов на 
злоупотребление доминирующим положени-
ем, предусмотренных «пятым антимонополь-
ным пакетом», – выглядит не вполне понятно. 
В первую очередь неясно, о каком антимо-
нопольном иммунитете идет речь, учитывая 
богатый опыт ФАС России по возбуждению, 

15	 Заметим, что это пример масштабирования прак-
тики разработки и принятия коммерческих политик 
и отраслевых принципов. 

расследованию и вынесению решений о на-
рушении антимонопольного законодатель-
ства самыми разными цифровыми платфор-
мами – как агрегаторами, так и нетрансак-
ционными платформами16. В экспертных 
обсуждениях антимонопольный иммунитет 
в  отношении платформ часто увязывают 
с антимонопольным иммунитетом для прав 
на результаты интеллектуальной деятельно-
сти (РИД). На сегодняшний день отмена ан-
тимонопольного иммунитета на РИД вероят-
но оправдана, но применение антимонополь-
ных запретов в отношении платформ не сво-
дится к РИД (как и наоборот – иммунитеты на 
РИД относятся не только и даже не столько 
к цифровым платформам). 

Интригующими будут обсуждение и окон-
чательная редакция изменений в  Закон 
о торговле, посвященных правилам маркет-
плейсов. По традиции, требования законо-
проекта ограничивают право маркетплей-
са менять условия договоров (в том числе 
комиссии) в одностороннем порядке и да-
же ограничивают периодичность изменения 
условий договора. Буквально следуя приме-
ру Индии (и учитывая опыт антимонопольных 
исков к Amazon), вводится запрет на прода-
жу крупными маркетплейсами собственных 
товаров. Окончательный вариант законопро-
екта будет любопытен как с точки зрения ре-
гулирующих норм взаимодействия маркет-
плейсов и поставщиков, так и с точки зре-
ния относительного бремени регулирующих 
требований к маркетплейсам и розничным 
продовольственным сетям. 

Вместо выводов

Смещение задач антимонопольного ор-
гана в России делает его несопоставимым 
с модельным представлением о  работе 

16	 Нетрансакционные платформы, по одной из клас-
сификаций, противопоставляются платформам-агрега-
торам, посредничающим при заключении сделок (со-
ответственно, трансакционным платформам). 
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антимонопольного органа в так называе-
мых зрелых юрисдикциях – США и Евросо-
юзе. На этом основании сближение норма-
тивной базы, организационной структуры, 
постановки задач и оценки результатов ор-
гана конкурентной политики России и этих 
юрисдикций большого смысла не имеет. Но 
бессмысленность этой задачи не отменяет 
нескольких важных выводов. 

Первый состоит в том, что задачи, стоя-
щие перед российским органом конкурент-
ной политики, сами по себе реальны, и пути 
их решения далеко не всегда очевидны. Со-
вершенно традиционные инструменты защи-
ты конкуренции как предотвращения огра-
ничений конкуренции, как они определены 
в Федеральном законе № 135-ФЗ «О защи-
те конкуренции», важны и востребованы 
в российской экономике. Однако не мень-
шей, а в ряде случаев и большей эффек-
тивностью в качестве меры конкурентной 
политики могут обладать действия, снижа-
ющие административную нагрузку на биз-
нес, в том числе соответствующие «конку-
рентной политике из книжек». Действую-
щий и продленный мораторий на проверки 
может в перспективе стать самой результа-
тивной «регуляторной гильотиной». Сниже-
ние защиты результатов интеллектуальной 
деятельности на данный момент не выходит 
за пределы стандартов, принятых в самых 
разных странах мира. Прямо скажем, в этом 
отношении от изменения российской поли-
тики самые разные группы экспертов ожи-
дали большего. 

Второй вывод: в текущей ситуации сле-
довало бы активнее применять дополни-
тельные по отношению к классическому 
антимонопольному законодательству фи-
чи – запрет на действия органов власти, 

ограничивающих конкуренцию. Роль ФАС 
России в обсуждении законопроектов, по-
тенциально влияющих на условия конкурен-
ции на рынках, должна быть выше. 

Третий вывод: если какие-то задачи 
можно решать без привлечения искажен-
ных инструментов антимонопольного зако-
нодательства, то именно так и следует по-
ступать. Ограничение экспорта с помощью 
квотирования или экспортных пошлин, где 
это позволяет действующее законодатель-
ство, предпочтительнее расследований 
и применения запретов на монопольно вы-
сокую цену. Воздействие на ценовые про-
порции и стимулы продавцов – особенно 
там, где его можно настроить как автомати-
чески действующее, – лучше произвольных 
решений, которые только компрометируют 
инструменты конкурентной политики. 

И конечно же, участие в формирова-
нии конкурентной политики группы стран 
БРИКС было и остается важной часть по-
вестки. В мире с изменением профиля гло-
бализации неожиданно могут оказаться 
востребованными не только новые экстра-
вагантные предложения, но и вполне тради-
ционные рекомендации, до сих пор отклика 
не находившие.

По-прежнему считаем актуальным во-
прос об адекватной системе оценки резуль-
тативности ФАС России как органа конку-
рентной политики. Оценка деятельности на 
основе не критериев типа «объем работы», 
а критериев типа «эффект работы» (конеч-
ных, а не непосредственных результатов, 
при понимании, что конечные результаты – 
не вынесенные решения, а влияние на рын-
ки) не противоречит ни классическому «ан-
титрасту из книжек», ни задачам противо-
действия санкционному давлению. 
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Аннотация. Статья посвящена определению перспективы совершенствования управления 
конкурентоспособностью бизнеса через расширение использования технологий искусственного 
интеллекта и больших данных для его устойчивого развития в России. Методология исследования 
базируется на применении метода регрессионного анализа, с помощью которого осуществляется 
моделирование влияния факторов использования цифровых технологий в  бизнесе на 
конкурентоспособность экономики. Временной период исследования охватывает границы Десятилетия 
науки и технологий: используется статистика за 2022 г. и составляется прогноз на период до 2031 г. 
В результате на основе опыта топ-30 стран с наиболее активным использованием цифровых технологий 
в бизнесе в 2022 г. авторами составлена эконометрическая модель конкурентоспособности экономики. 
С опорой на эту модель раскрыта перспектива использования искусственного интеллекта и больших 
данных в  управлении конкурентоспособностью бизнеса России для его устойчивого развития 
в Десятилетие науки и технологий. Главный авторский вывод по итогам проведенного исследования 
сводится к  тому, что перспектива укрепления конкурентоспособности и  устойчивого развития 
бизнеса в России в Десятилетие науки и технологий связана с ростом активности использования 
бизнес-структурами технологий искусственного интеллекта и больших данных. Авторами обоснована 
целесообразность активной технологической модернизации бизнеса для укрепления технологических 
конкурентных преимуществ, обладающих большой ценностью в  современной рыночной среде. 
Авторами приведена научная аргументация того, что технологии искусственного интеллекта и больших 
данных более предпочтительны (вносят гораздо больший вклад в конкурентоспособность), чем 
технологии Интернета вещей и облачные сервисы. Практическая значимость полученных авторами 
результатов связана с тем, что составленные рекомендации по повышению активности использования 
искусственного интеллекта и больших данных в российском бизнесе позволят наиболее полно раскрыть 
потенциал роста его конкурентоспособности. Предложенные контрольные значения соответствующих 
показателей послужат для этого ориентирами в поддержку устойчивого развития бизнеса России.

Ключевые слова: конкуренция, конкурентоспособность бизнеса, искусственный интеллект, большие 
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Для цитирования: Морозова И. А., Сметанин А. С., Сметанина А. И. Управление конкурентоспособностью 
бизнеса на основе искусственного интеллекта и больших данных для его устойчивого развития // 
Современная конкуренция. 2024. Т. 18. № 1. С. 29–40. DOI: 10.37791/2687-0657-2024-18-1-29-40 



30

Journal of Modern Competition / 2024. Vol. 18. No. 1

Business competitiveness in the digital environment

Management of Business Competitiveness 
Based on Artificial Intelligence and Big Data  

for Its Sustainable Development

I. Morozova1*, A. Smetanin1, A. Smetanina2

1 Volgograd State Technical University, Volgograd, Russia
2 Institute of Scientific Communications, Volgograd, Russia

* morozovaira@vstu.ru

Abstract. The article is devoted to determining the prospects for improving the management of business 
competitiveness through expanding the use of artificial intelligence and big data technologies for its sustainable 
development in Russia. The research methodology is based on the use of regression analysis, which is used 
to model the influence of factors of the use of digital technologies in business on the competitiveness of the 
economy. The time period of the study covers the boundaries of the Decade of Science and Technology: statistics 
for 2022 are used and a forecast is compiled for the period until 2031. As a result, based on the experience of 
the top 30 countries with the most active use of digital technologies in business in 2022, the authors compiled 
an econometric model competitiveness of the economy. Based on this model, the prospect of using artificial 
intelligence and big data in managing the competitiveness of Russian business for its sustainable development 
in the Decade of Science and Technology is revealed. The author’s main conclusion based on the results of the 
study is that the prospect of strengthening the competitiveness and sustainable development of business in 
Russia in the Decade of Science and Technology is associated with an increase in the use of artificial intelligence 
and big data technologies by business structures. The authors substantiate the feasibility of active technological 
modernization of business to strengthen technological competitive advantages, which are of great value in the 
modern market environment. The authors provide a scientific argument that artificial intelligence and big data 
technologies are more preferable (they make a much greater contribution to competitiveness) than Internet of 
Things technologies and cloud services. The practical significance of the results obtained by the authors is due 
to the fact that the recommendations compiled for increasing the activity of using artificial intelligence and big 
data in Russian business will make it possible to more fully reveal the growth potential of its competitiveness. 
The proposed control values of the relevant indicators will serve as guidelines for this in support of sustainable 
business development in Russia.
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For citation: Morozova I., Smetanin A., Smetanina A. Management of Business Competitiveness Based on 
Artificial Intelligence and Big Data for Its Sustainable Development. Sovremennaya konkurentsiya=Journal of 
Modern Competition, 2024, vol.18, no.1, pp.29-40 (in Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2024-18-1-29-40

Введение

Изменение основ конкуренции являет-
ся одной из важнейших конъюнктур-
ных трансформаций на отечествен-

ных рынках, вызванных перестроением 

архитектуры мирохозяйственных связей 
России в последние годы. На протяжении 
первых двух декад XXI века иностранные 
компании и транснациональные корпорации 
задавали тон конкуренции на российских 
рынках. Они продвигали в российской со-
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циально-экономической среде покупатель-
ские ценности, диктуемые мировой модой, 
и искусственно меняли отечественную куль-
туру потребления.

Под влиянием отмеченной иностранной 
интервенции на многих рынках, к примеру 
на рынках высокотехнологичных товаров, ве-
лась конкуренция брендов, при которой кон-
курентоспособность бизнеса определялась 
силой бренда поставщика и привлекательно-
стью его маркетингового предложения. При 
этом качество производимой и реализуемой 
продукции играло второстепенную роль при 
формировании конкурентоспособности биз-
неса, а цена значительно превышала себе-
стоимость производства ввиду ценовых над-
бавок за элитарность и инновационность 
продукции или ее улучшенных экологиче-
ских свойств. Устойчивость рыночных пози-
ций бизнеса определяется его конкуренто-
способностью, и в той конкурентной среде 
российский бизнес вынужден был подстра-
иваться под веяния рынка.

Третья декада текущего века, наделен-
ная на высшем государственном уровне 
России особым статусом Десятилетия на-
уки и технологий, характеризуется принци-
пиально иной конкуренцией на отечествен-
ных рынках. Так, степень присутствия ино-
странных компаний и транснациональных 
корпораций на российских рынках сегодня 
значительно снижена. Восстанавливаются 
естественные для российского спроса по-
требительские предпочтения. Со стороны 
государства и общества предъявляется за-
прос бизнесу на поставку продукции, отве-
чающей отечественным стандартам каче-
ства и массово доступной по цене для мест-
ных потребителей. В связи с этим конкурен-
тоспособность бизнеса в настоящее время 
определяется оптимальностью соотноше-
ния цены и качества его продукции.

Проблема заключается в неясности того, 
как технологическая модернизация произ-
водственно-распределительных операций 
влияет на конкурентоспособность бизне-

са. С одной стороны, внедрение передовых 
технологий отвечает национальным интере-
сам, так как укрепляет технологический су-
веренитет России, поддерживает глобаль-
ную конкурентоспособность отечественной 
продукции и позволяет более полно реали-
зовывать экспортный потенциал российско-
го бизнеса.

С другой стороны, технологическая мо-
дернизация требует значительных венчур-
ных инвестиций, повышая себестоимость 
и снижая ценовую доступность продукции 
для местных потребителей. При этом не все 
цифровые инновации генерируют дополни-
тельную ценность продукции для потребите-
лей. Отдельного внимания заслуживают та-
кие передовые технологии, как искусствен-
ный интеллект и большие данные. 

Ввиду своей революционности эти тех-
нологии наиболее затратны для внедрения 
и сложны в освоении бизнесом (требуется 
соответствующее кадровое обеспечение 
и сложный пересмотр организации бизнес-
процессов), а их рыночный успех непред-
сказуем из-за цифрового разрыва, так как 
не все отечественные потребители облада-
ют доступом к передовой телекоммуникаци-
онной инфраструктуре и настолько высоко 
развитыми цифровыми компетенциями для 
освоения и высокоэффективного исполь-
зования таких высокотехнологичных това-
ров и услуг.

Экономический смысл и необходимость 
решения поставленной проблемы состоит 
в том, чтобы определить, как именно рос-
сийскому бизнесу адаптироваться к новым 
рыночным реалиям, чтобы продолжить свое 
устойчивое развитие. Вышесказанное опре-
деляет актуальность исследования влияния 
использования технологий искусственного 
интеллекта и больших данных в отечествен-
ном бизнесе на его конкурентоспособность. 
В стремлении внести вклад в решение по-
ставленной проблемы авторы этой статьи 
ставят перед собой цель определить пер-
спективу совершенствования управления 
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конкурентоспособностью бизнеса через 
расширение использования технологий ис-
кусственного интеллекта и больших данных 
для его устойчивого развития в России.

Обзор литературы

В качестве фундаментальной основы 
этого исследования выступает концепция 
конкурентоспособности бизнеса в составе 
теории управления бизнесом [4, 7, 13]. В со-
ответствии с этой концепцией управление 
конкурентоспособностью бизнеса являет-
ся инструментом обеспечения его устойчи-
вого развития, трактуемого как прочность 
рыночных позиций, способность противо-
стоять кризисным явлениям в экономике 
и улучшать экономические показатели де-
ятельности бизнеса (прибыль, рентабель-
ность) [5, 6].

В результате контент-анализа существу-
ющей литературы авторами этого иссле-
дования выделены альтернативные подхо-
ды к обеспечению конкурентоспособности 
современного бизнеса, классифицирован-
ные по критерию ценности технологических 
конкурентных преимуществ. Первый под-
ход предполагает сдержанную технологи-
ческую модернизацию бизнеса вплоть до 
полного отказа от ее проведения по причи-
не низкой ценности технологических конку-
рентных преимуществ [2]. Реализация рас-
сматриваемого подхода предполагает отказ 
бизнеса от внедрения искусственного ин-
теллекта и больших данных в пользу сни-
жения себестоимости и цены продукции при 
ее фиксированном (соответствующем дей-
ствующим стандартам) качестве [9].

Второй подход связан с активной тех-
нологической модернизацией бизнеса для 
укрепления технологических конкурентных 
преимуществ, обладающих большой цен-
ностью на рынке [3]. При следовании этому 
подходу бизнес активно внедряет и широ-
ко использует такие передовые технологии, 
как искусственный интеллект и большие 

данные, не только для того, чтобы повы-
сить эффективность своих хозяйственных 
процессов, но и для того, чтобы повысить 
свою технологичность как способ стимули-
рования продаж [12].

Проведенный обзор литературы пока-
зал, что, хотя отдельные вопросы исполь-
зования технологий искусственного интел-
лекта и больших данных в практике рос-
сийского бизнеса нашли отражение в ряде 
опубликованных работ [8, 10, 11], послед-
ствия применения этих технологий для кон-
курентоспособности и, соответственно, для 
устойчивого развития отечественного биз-
неса остаются малоизученными и во многом 
неопределенными. Из-за этого неясно, ка-
кой из вышеописанных подходов к управ-
лению конкурентоспособностью целесо
образно применять в современной России 
для устойчивого развития бизнеса.

Это является пробелом в  литературе 
и вызывает следующий исследовательский 
вопрос: «Как использование технологий ис-
кусственного интеллекта и больших данных 
влияет на конкурентоспособность бизне-
са?» Смысл поиска ответа на поставленный 
вопрос заключается в том, чтобы предло-
жить научно-методические рекомендации 
для совершенствования практики управле-
ния конкурентоспособностью российско-
го бизнеса через оптимизацию примене-
ния технологий искусственного интеллекта 
и больших данных в интересах устойчиво-
го развития отечественного бизнеса. Для 
этого с опорой на математический аппарат 
и официальную статистику в этой статье 
авторами осуществляется моделирование 
вклада искусственного интеллекта и боль-
ших данных и других технологий в конкурен-
тоспособность бизнеса в России как вопло-
щение его устойчивости.

Материалы и методы

Методология этого исследования базиру-
ется на применении метода регрессионно-
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го анализа, с помощью которого осущест-
вляется моделирование влияния факторов 
использования цифровых технологий в биз-
несе (по оценке НИУ ВШЭ [1]) на конкурен-
тоспособность экономики (по оценке UNDP 
RBAS, MBRF), обозначенную как КНК. Рас-
сматриваются следующие факторные пере-
менные: доля бизнес-структур, использую-
щих технологии искусственного интеллекта 
(ТИИ), а также доля бизнес-структур, исполь-
зующих технологии больших данных (ТБД). 

В качестве контрольных переменных вы-
ступают такие показатели, как доля бизнес-
структур, использующих технологии Интер-
нета вещей (ТИВ), и доля бизнес-структур, 
использующих облачные сервисы (ТОС). 
Временной период исследования – 2022 г., 
так как наиболее актуальная статистика 
НИУ ВШЭ [1] доступна по итогам 2021 г. (то 
есть данные на начало 2022 г.), и в матери-
алах UNDP RBAS, MBRF также приведены 
данные за 2022 г. Преимущество выбора 
2022 г. в качестве временного периода ис-
следования в том, что этот год является от-
правной точкой Десятилетия науки и техно-
логий в России. 

Для данного исследования авторами 
сформирована выборка, в которую вошли 
топ-30 стран с наиболее активным исполь-
зованием цифровых технологий в бизнесе 
в 2022 г. Выборка сформирована по кри-
терию включенности стран в рейтинги НИУ 
ВШЭ [1] об использовании цифровых техно-
логий в бизнес-структурах в 2021 г. (для вклю-
чения стран в рейтинги у них должны быть не-
нулевые значения соответствующих показа-
телей). Статистика конкурентоспособности 
и ее отобранных факторов, связанных с ис-
пользованием цифровых технологий, в стра-
нах выборки в 2022 г. приведена в таблице 1.

На основе данных из таблицы 1 состав-
ляется исследовательская модель, которая 
имеет следующий вид:

КНК = a + bИИ × ТИИ + bБД × ТБД + bИВ × ТИВ + 
+ bОС × ТОС.

В приведенной исследовательской мо-
дели отрицательные значения коэффици-
ентов регрессии (b) свидетельствуют о не-
гативном влиянии использования цифровых 
технологий на конкурентоспособность биз-
неса. В этом случае предпочтителен пер-
вый подход к обеспечению конкурентоспо-
собности бизнеса, предполагающий отказ 
от применения цифровых технологий. По-
ложительные значения коэффициентов ре-
грессии (b) свидетельствуют о позитивном 
влиянии использования цифровых техно-
логий на конкурентоспособность бизнеса. 
В этом случае предпочтителен второй под-
ход к обеспечению конкурентоспособности 
бизнеса, предполагающий активное приме-
нение цифровых технологий.

В зависимости от соотношения значе-
ний коэффициентов регрессии (b) реали-
зация второго подхода может быть различ-
ной. Если коэффициенты bИВ и bОС принима-
ют большие значения, чем коэффициенты 
bИИ и bБД, то следует отдавать предпочтение 
технологиям Интернета вещей и облачным 
сервисам. В противном случае, если коэф-
фициенты bИИ и bБД принимают большие зна-
чения, чем коэффициенты bИВ и bОС, то сле-
дует сделать упор на применении техноло-
гий искусственного интеллекта и больших 
данных.

Результаты

Для количественного измерения и ка-
чественной трактовки влияния активности 
использования искусственного интеллекта 
и больших данных и других технологий на 
конкурентоспособность бизнеса как вопло-
щение его устойчивости проведен регрес-
сионный анализ данных из таблицы 1. Полу-
ченные результаты объединены в таблице 2.

Результаты из таблицы 1 свидетельству-
ют о том, что конкурентоспособность эко-
номики на 83,26% определяется активно-
стью использования цифровых технологий 
в бизнесе. Это указывает на тесную связь 
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Таблица 1. Статистика конкурентоспособности и ее факторов в топ-30 странах с наиболее  
активным использованием цифровых технологий в бизнесе в 2022 г.

Table 1. Statistics of competitiveness and its factors in the top 30 countries with the most active use  
of digital technologies in business in 2022

Страна

Country

Доля бизнес-структур, использующих

Share of business structures using

Конкурентоспособ-
ность экономики, 

баллы 1–100

Economic 
competitiveness,  

score 1–100

искусственный 
интеллект, %

artificial 
intelligence, %

большие  
данные, %

big data, %

Интернет  
вещей, %

Internet of 
Things, %

облачные 
сервисы, %

cloud 
services, %

Австрия 

Austria

9 7 51 40 73,55

Бельгия

Belgium

10 22 28 53 71,66

Болгария 

Bulgaria

3 6 15 13 51,77

Босния  
и Герцеговина

Bosnia and 
Herzegovina

2 5 17 9 43,23

Венгрия

Hungary

3 6 22 26 59,43

Германия

Germany

11 17 36 42 65,12

Греция

Greece

4 12 22 22 56,85

Дания

Denmark

24 24 20 65 79,85

Ирландия

Ireland

8 22 34 59 76,00

Испания

Spain

8 6 27 31 64,27

Италия

Italy

6 7 32 60 63,93

Кипр

Cyprus

3 3 33 50 59,90

Латвия

Latvia

4 7 28 29 62,60

Литва

Lithuania

4 9 28 34 60,16

Люксембург

Luxembourg

13 17 22 33 67,21

Мальта

Malta

10 29 28 57 68,48
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изучаемых показателей и позволяет уточ-
нить исследовательскую модель, предста-
вив ее в виде следующего уравнения мно-
жественной линейной регрессии:

КНК = 44,52 + 0,37 × ТИИ + 
+ 0,44 × ТБД + 0,25 × ТИВ + 0,09 × ТОС.

(1)

Уравнение (1) говорит о том, что при ро-
сте на 1% числа бизнес-структур, исполь-
зующих искусственный интеллект, конку-
рентоспособность возрастает на 0,37 бал-

ла. При росте на 1% числа бизнес-структур, 
использующих большие данные, конкурен-
тоспособность возрастает на 0,44 балла. 
При росте на 1% числа бизнес-структур, ис-
пользующих Интернет вещей, конкуренто-
способность возрастает на 0,25 балла. При 
росте на 1% числа бизнес-структур, исполь-
зующих облачные сервисы, конкурентоспо-
собность возрастает на 0,09 балла.

Для уравнения (1) F-тест Фишера про
йден на наивысшем уровне значимости 

Нидерланды

Netherlands

13 26 21 65 67,07

Норвегия

Norway

11 17 24 64 69,33

Польша

Poland

3 8 19 29 54,78

Португалия

Portugal

17 10 23 35 62,46

Россия

Russia

7 9 16 28 55,31

Румыния

Romania

1 4 11 14 54,41

Сербия
Serbia

1 2 20 29 62,27

Словакия
Slovakia

5 5 27 36 44,94

Словения
Slovenia

12 5 49 43 63,37

Турция 
Turkey

3 9 21 11 56,89

Финляндия 

Finland

16 19 40 75 73,28

Франция 

France

7 20 22 29 70,15

Чехия 

Czech Republic

4 9 31 44 59,87

Швеция 

Sweden

10 13 40 75 70,24

Источник: составлено авторами на основе материалов НИУ ВШЭ [1] и UNDP RBAS, MBRF.  

(Global knowledge index // UNDP RBAS, MBRF. URL: https://www.knowledge4all.com/ranking?Id=59&Color=A1A881  
(дата обращения: 16.01.2024)).

Окончание табл. 1
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0,01, что подтверждает надежность и вы-
сокое качество составленной регрессион-
ной модели. Так как все коэффициенты ре-
грессии (b) приняли положительные значе-
ния, это свидетельствуют о позитивном вли-
янии использования цифровых технологий 
на конкурентоспособность бизнеса. Сле-

довательно, предпочтителен второй подход 
к обеспечению конкурентоспособности биз-
неса, предполагающий активное примене-
ние цифровых технологий.

Поскольку коэффициенты bИИ и bБД при-
няли большие значения (0,37 и 0,44 соот-
ветственно), чем коэффициенты bИВ и bОС 

Таблица 2. Результаты регрессионного анализа

Table 2. Results of regression analysis

Регрессионная статистика

Regression statistics

Множественный R

Multiple R

0,8326

R2

R2

0,6932

Нормированный R2

Normalized R2

0,6441

Стандартная ошибка

Standard error

5,1008

Наблюдения

Observations

30

Дисперсионный анализ и F-тест

Analysis of variance and F-test

  df

df

SS

SS

MS

MS

Fнабл.

Fobs.

Fтабл.

Ftabl.

Значимость F

Significance F

Регрессия

Regression

4 1469,3846 367,3462 14,1191 4,1774 0,000004

Остаток

Remainder

25 650,4429 26,0177 F-тест Фишера пройден на уровне  
значимости 0,01

Fisher’s F-test passed at the significance 
level of 0.01Итого

Total

29 2119,8275 –

Коэффициенты регрессии и t-статистика
Regression coefficients and t-statistics

  Коэффици-
енты

Coefficients

Стандартная 
ошибка

Standard error

t-статистика

t-statistics

p-значение

p-value

Нижние 
95%

Buttom 95%

Верхние 95%

Top 95%

Постоянная

Constant

44,5186 3,1942 13,9375 2,7×10–13 37,9401 51,0971

ТИИ 0,3751 0,2552 1,4702 0,1540 –0,1504 0,9007

ТБД 0,4436 0,1884 2,3545 0,0267 0,0556 0,8317

ТИВ 0,2490 0,1293 1,9257 0,0656 –0,0173 0,5152

ТОС 0,0895 0,0842 1,0630 0,2979 –0,0839 0,2629
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(0,25 и 0,09 соответственно), то для повы-
шения конкурентоспособности в бизне-
се следует сделать упор на применении 
технологий искусственного интеллекта 
и больших данных. С опорой на модель (1) 
симплекс-методом определена перспекти-
ва использования искусственного интел-
лекта и больших данных в управлении кон-
курентоспособностью бизнеса России для 
его устойчивого развития в Десятилетие 
науки и технологий (рис. 1).

Поскольку технологии искусственного 
интеллекта и больших данных тесно взаи-
мосвязаны, российским бизнес-структурам 
предлагается использовать их совместно 
и, соответственно, внедрять их с равной 
активностью. Представленные на рисун-
ке 1 результаты означают, что для наибо-
лее полного раскрытия потенциала роста 
конкурентоспособности российской эконо-
мики и бизнеса (ее увеличения на 80,80% 
с  55,31 балла в  2022 г. до 100 баллов 

Рис. 1. Перспектива использования искусственного интеллекта и больших данных  
в управлении конкурентоспособностью бизнеса России для его устойчивого развития 

в Десятилетие науки и технологий

Fig. 1. Prospect for the use of artificial intelligence and big data in managing the competitiveness  
of Russian business for its sustainable development in the Decade of Science and Technology
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к 2031 г.) в предложенной перспективе ре-
комендуется:

•• рост доли бизнес-структур, использу-
ющих искусственный интеллект на 757,14%, 
с 7% в 2022 г. до 60% к 2031 г.;

•• увеличение доли бизнес-структур, ис-
пользующих большие данные на 566,67%, 
с 9% в 2022 г. до 60% к 2031 г.

Обсуждение

Полученные в  этой статье новые на-
учные результаты дополнили концепцию 
конкурентоспособности бизнеса в соста-
ве теории управления бизнесом, уточнив 
причинно-следственные связи управления 
конкурентоспособностью в современном 
бизнесе с позиций использования цифро-
вых технологий. Полученный и подкреплен-
ный математическими расчетами ответ на 
поставленный исследовательский вопрос 
оказался следующим.

В отличие от существующей литерату-
ры [1, 9] авторами в этой статье обосно-
вано, что использование технологий ис-
кусственного интеллекта и больших дан-
ных не снижает, а повышает конкуренто-
способность бизнеса. Благодаря этому 
статья поддерживает продолжающуюся 
научную дискуссию [2, 8, 10–12] о пре
имуществах использования технологий 
искусственного интеллекта и  больших 
данных для конкурентоспособности биз-
неса и, соответственно, для его устойчи-
вого развития.

Заключение
Итак, главный авторский вывод по ито-

гам проведенного исследования состоит 
в том, что перспектива укрепления конку-
рентоспособности и  устойчивого разви-
тия бизнеса в России в Десятилетие науки 
и технологий связана с ростом активности 
использования бизнес-структурами техно-
логий искусственного интеллекта и боль-
ших данных. Это подтвердила основанная 
на опыте топ-30 стран с наиболее актив-
ным использованием цифровых техноло-
гий в бизнесе в 2022 г. эконометрическая 
модель конкурентоспособности экономики.

Составленная авторами модель выявила 
целесообразность активной технологиче-
ской модернизации бизнеса для укрепле-
ния технологических конкурентных преиму-
ществ, обладающих большой ценностью 
в современной рыночной среде. При этом 
технологии искусственного интеллекта 
и больших данных более предпочтитель-
ны (вносят гораздо больший вклад в конку-
рентоспособность), чем технологии Интер-
нета вещей и облачные сервисы.

Сформулированные авторские рекомен-
дации по повышению активности использо-
вания искусственного интеллекта и больших 
данных в российском бизнесе позволят наи-
более полно раскрыть потенциал роста его 
конкурентоспособности. И предложенные кон-
трольные значения соответствующих показа-
телей послужат для этого ориентирами в под-
держку устойчивого развития бизнеса России.
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Аннотация. Статья посвящена анализу специфического аспекта влияния цифровой экономики 
на динамику экономического роста, а  именно анализу генерируемых цифровой экономикой 
мультипликативных эффектов. В статье анализируются положительные и отрицательные аспекты 
влияния цифровизации на динамику современного макроэкономического развития. Акцентируется 
внимание на том, что подавляющее число этих аспектов уже обозначено и исследуется. Тогда как 
мультипликативным эффектам цифровизации экономики исследователи уделяют недостаточное 
внимание. Показано, что актуальность исследования этих эффектов определяется тем, что 
наряду с усилением процессов развития экономики страны данные эффекты могут генерировать 
дефицит ресурсов и инфляцию. Следовательно, мультипликативные эффекты требуют учета 
в  проектах цифровизации экономики. Этот учет следует дополнить активным влиянием на 
траекторию реализации инвестиционных проектов через изменение величины мультипликатора 
инвестиций. Целью настоящего исследования является выявление положительных и отрицательных 
мультипликативных эффектов, генерируемых современными процессами макроэкономической 
цифровизации. В статье уточнен механизм действия мультипликатора инвестиций через 
формирование мультипликативных цепочек, основанных на трансформации расходов одних их 
участников в доходы других. Охарактеризованы положительные и отрицательные направления 
влияния цифровизации на динамику мультипликатора инвестиций. Сделан вывод, что генерируемое 
в рамках цифровизации мировой экономики положительное влияние на значение мультипликатора 
инвестиций превалирует над отрицательными. Полученные результаты подтверждены 
статистическими данными, характеризующими мультипликативные эффекты цифровой экономики 
разных стран мира. Отмечено, что сохраняются определенные опасения относительно негативного 
влияния цифровизации на мультипликативные эффекты через ее воздействие на рынок труда.

Ключевые слова: цифровизация, цифровая экономика, инвестиции, экономическое развитие, 
экономическая безопасность, мультипликатор инвестиций, региональное развитие
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Abstract. The article is devoted to the analysis of a specific aspect of the digital economy influence on the 
dynamics of economic growth, namely, the analysis of the multiplier effects generated by the digital economy. 
The article analyzes the positive and negative aspects of the digitalization impact on the dynamics of modern 
macroeconomic development. Attention is focused on the fact that the vast majority of these aspects have already 
been identified and studied. While researchers pay insufficient attention to the multiplier effects of economic 
digitalization. It is shown that the relevance of these effects study is determined by the fact that, along with 
the strengthening of the country’s economic development processes, these effects can generate a shortage of 
resources and inflation. Consequently, multiplier effects require consideration in economic digitalization projects. 
Consideration should be supplemented with an active influence on the trajectory of the investment projects 
implementation through a change in the value of the investment multiplier. The purpose of this article is to analyze 
the positive and negative multiplier effects generated by modern processes of macroeconomic digitalization. 
The article clarifies the mechanism of action of the investment multiplier through the formation of multiplicative 
chains based on the transformation of the expenses of some their participants into the income of others. The 
positive and negative directions of the influence of digitalization on the dynamics of the investment multiplier are 
characterized. It is concluded that the positive impact generated as part of the digitalization of the world economy 
on the value of the investment multiplier prevails over the negative ones. The results obtained are confirmed by 
statistical data characterizing the multiplier effects of the digital economy in different countries of the world. It is 
noted that certain concerns remain regarding the negative impact of digitalization on multiplier effects through 
its impact on the labor market.

Keywords: digitalization, digital economy, investments, economic development, economic security, 
investment multiplier, regional development
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Введение

Современную экономику сложно пред-
ставить без цифровизации. По дан-
ным Всемирного банка, цифровая 

экономика обеспечивает более 15% миро-
вого ВВП, и за последние 10 лет скорость 
ее роста в 2,5 раза превысила скорость 
роста физического ВВП мировой экономи-
ки [19]. По прогнозу Организации цифро-
вого сотрудничества (Organization of digital 
cooperation), к 2030 г. доля цифровой эко-
номики в мировом ВВП составит 30% [18]. 

Для Российской Федерации к 2025 г., по 
данным компании McKinsey, доля цифровой 
экономики в ВВП должна достигнуть 8–10%. 
В настоящее время она составляет 3,9% [8]. 
Распространение цифровых технологий 
затрагивает широкий спектр направлений 
экономического развития современного го-
сударства. 

За последнее десятилетие цифровиза-
ция кардинально изменила каналы сбы-
та, предоставив возможность продавцам 
со всего мира выкладывать предложения 
о продаже своей продукции на цифровых 
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торговых платформах, доступных для поку-
пателей по всему миру. Цифровые платфор-
мы стали двигателями современной эконо-
мики, позволяя новым участникам выходить 
на рынки сбыта, усиливая конкуренцию на 
этих рынках. Примерами являются агрегато-
ры такси, позволившие массе частных води-
телей выйти на рынок транспортных услуг, 
конкурируя с таксопарками и автобусными 
компаниями, а также платформы-агрегато-
ры предложений на рынке аренды жилья, 
усилившие конкуренцию сдающих кварти-
ры частных лиц с отелями. Отметим и зна-
чительную капитализацию относительно 
недавно созданных цифровых платформ, 
оказывающую непосредственное влияние 
на мировой фондовый рынок. При этом под 
цифровой платформой понимается циф-
ровая структура, позволяющая взаимодей-
ствовать двум или более группам пользо-
вателей [9]. Задача платформы – создать 
связи между пользователями, содействуя 
обмену товарами, услугами, деньгами, со-
циальной валютой (рейтинги пользователей 
и товаров) [7].

Немаловажной является автоматизация 
бизнес-процессов, позволяющая миними-
зировать участие в них человека, снижая 
производственные затраты. Наряду с этим 
автоматизация повышает качество произ-
водимой продукции, делая ее более конку-
рентоспособной, увеличивает объемы про-
изводства продукции за счет его непрерыв-
ности, положительно влияет на производ-
ственную безопасность [13]. Автоматизация 
бизнес-процессов неразрывно связана 
с развитием робототехники. Ее перспектив-
ные направления – не только увеличение 
объема промышленных роботов, но и вне-
дрение беспилотных транспортных систем, 
включая воздушные, наземные и водные.

Цифровое моделирование зачастую за-
меняет более трудоемкие натурные модели 
будущих объектов и механизмов. Формиру-
ются цифровые двойники сложной продук-
ции, оборудования, производственных про-

цессов. Использование таких двойников по-
зволяет моделировать динамику поведения 
объектов, оборудования, бизнес-процессов 
в результате изменения их внешних и вну-
тренних параметров [27], что значительно 
снижает затраты на эксперименты и ис-
следования. Снижение затрат отражается 
на себестоимости продукции и, как след-
ствие, на ее конкурентоспособности. Точ-
ность формирования цифровых двойников 
возрастает в результате развития Интерне-
та вещей. Огромный массив датчиков, циф-
ровых устройств, подключенных к сети Ин-
тернет, позволяют собирать масштабные 
наборы данных, характеризующих доста-
точно широкий набор процессов – от пове-
дения конкретного потребителя до динами-
ки показателей, описывающих работу про-
изводственных линий.

Интернет вещей трансформирует рынок 
товаров в рынок услуг [11]. Иллюстрацией 
такой трансформации является ситуация, 
при которой производитель самолетов не 
покупает турбины для них, а арендует их 
у соответствующего поставщика. В свою 
очередь, этот поставщик в онлайн-режиме 
следит за параметрами работы турбин че-
рез систему Интернета вещей. Формирует-
ся единая цифровая экосистема, включаю-
щая в себя набор датчиков, цифровые мо-
дели, облачные вычисления, сети передачи 
данных, что предоставляет новые возмож-
ности оптимизации производства.

Цифровизация сделала возможным раз-
витие шеринговой экономики, в результате 
которого совместное использование това-
ров, их краткосрочная аренда стали успеш-
но конкурировать с их покупкой [25]. С од-
ной стороны, цифровизация удешевляет 
производство стандартных видов продук-
ции на поточных автоматических линиях. Но, 
с другой стороны, именно цифровизация, 
использование 3D-принтеров удешевляет 
кастомизацию продукции – дополнение мас-
сового продукта индивидуальными деталями 
для конкретных заказчиков [17]. 
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Технологии дополненной реальности ши-
роко применяются в самых разных сферах 
от медицины до игровой индустрии. В част-
ности, они изменили подход к выбору отде-
лочных материалов, предметов интерьера. 
Системы дополненной реальности способ-
ны накладывать изображение этих предме-
тов и материалов на реальные интерьеры. 

Немаловажными являются технологии 
искусственного интеллекта, спектр приме-
нения которых также достаточно широк – 
от расшифровки КТ-снимков до генерации 
текста, изображений, программных продук-
тов. Анализ, проводимый искусственным ин-
теллектом, позволяет оптимизировать и со-
вершенствовать производственные и сбы-
товые процессы. 

Таким образом, общая перспектива 
развития мировой экономики под влияни-
ем цифровизации представляется доста-
точно радужной. Отметим и то, что эффект 
объединения влияния на экономику разных 
аспектов цифровизации превысит эффект 
влияния каждого из них по отдельности.

Но исследователи предостерегают от 
излишне оптимистичного отношения к эко-
номическим последствиям цифровизации, 
справедливо указывая на аспекты ее отри-
цательного влияния на мировую экономику.

Аспекты негативного влияния 
цифровизации на динамику 
экономического развития

Наиболее известным и широко обсужда-
емым аспектом влияния цифровизации на 
динамику экономического развития являет-
ся возможное негативное влияние цифрови-
зации на занятость населения. С одной сто-
роны, цифровизация сокращает рабочие 
места, усиливая конкуренцию за них в опре-
деленных сферах. Примером является со-
кращение количества отделений банков во 
многих городах России как результат пере-
хода клиентов на онлайн-банкинг. Теперь 
у клиента фактически есть свое персональ-

ное отделение банка в его мобильном те-
лефоне. С другой стороны, цифровизация 
создает рабочие места, примером чего яв-
ляется рост количества курьеров, разво
зящих по улицам городов России и мира по-
купки, заказанные на цифровых платфор-
мах. Цифровизация экономики сформиро-
вала новый класс работников – прекариат.

В результате влияния цифровизации на 
занятость пирамида современного обще-
ства, согласно исследованиям британского 
экономиста Гая Стэндинга и его последова-
телей, выглядит следующим образом:

1. Элита – владельцы корпораций, об-
ладающие значительным состоянием. Спо-
собны оказывать влияние на правительства 
стран.

2. Салариат (salary – оклад, жалование) – 
работники крупных корпораций и правитель-
ственных учреждений, обладающие стабиль-
ным доходом и социальными гарантиями. 
Численность салариата сокращается в ре-
зультате конкуренции с самозанятыми, так 
как корпорациям более выгодно заключать 
контракты именно с последними. Это позво-
ляет корпорациям не оплачивать работникам 
часы простоя, больничные и отпуска. Усили-
вается эксплуатация труда за счет отхода от 
нормированного рабочего дня.

3. Квалифицированные кадры, как пра-
вило, работающие на себя и выступающие 
в качестве консультантов. Их численность 
невелика.

4. Работники физического труда. Их доля 
сокращается, в том числе под воздействием 
автоматизации производств. Рабочий класс 
трансформируется в прекариат.

5. Прекариат. Как правило, это работ-
ники, основывающие свою деятельность 
на симбиозе с цифровыми платформами 
(курьеры, водители такси и т. п.). Их харак-
теризует отсутствие стабильного заработ-
ка и социальных гарантий, связи с рабо-
тодателем и социальных связей с коллега-
ми, а также вынужденный характер рабо-
ты, зачастую не соответствующий уровню 
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образования. Численность прекариата ра
стет [10].

Таким образом, влияние цифровизации 
на рынок занятости заключается в том, что 
она повышает спрос на высококвалифици-
рованных специалистов с высоким уровнем 
образования и опытом работы, а также на 
низкоквалифицированных специалистов, 
опыт работы и образование которых зача-
стую не имеют значения. Следовательно, за 
исключением некоторых временных флук-
туаций, наблюдается ограниченный рост 
спроса на высокооплачиваемых работни-
ков и значительный рост спроса на низко-
оплачиваемых работников. Тогда как на ра-
ботников, не обладающих высоким уровнем 
квалификации, но достаточно образован-
ных, спрос падает. Зачастую их труд может 
заменить робот или программный алгоритм. 
Таким образом, цифровизация сокращает 
средний класс, усиливая конкуренцию за 
рабочие места для таких соискателей.

Но сокращение среднего класса сокра-
тит и соответствующий спрос на продук-
цию, достаточно качественную и дорогую, 
чтобы отличаться от дешевого ширпотре-
ба, но недостаточно качественную и доро-
гую, чтобы принадлежать к VIP-продукции. 
Следовательно, вызванная цифровизацией 
поляризация занятости трансформируется 
в поляризацию спроса, в рамках которой 
останется достаточно мало места не только 
среднему классу, но и продукции среднего 
уровня качества. 

При этом ситуация в России временно 
может отличаться от описанной выше. В на-
стоящее время в России доходы прекариа-
та достаточно высоки, что обусловлено об-
щей нехваткой трудовых ресурсов, значи-
тельным ростом спроса на труд со стороны 
предприятий военно-промышленного ком-
плекса (ВПК). Но рост автоматизация труда, 
возможное сокращение спроса ВПК на труд 
как результат будущего снижения политиче-
ской напряженности в перспективе могут 
изменить эту ситуацию за счет высвобож-

дения трудовых ресурсов. С другой сторо-
ны, база дешевой рабочей силы может су-
жаться вследствие роботизации экономики 
Европы и переноса трудоемких производств 
в Азию [12]. Усиление конкуренции за ази-
атскую рабочую силу усложнит ее импорт 
в России, что может на некоторое время со-
хранить доходы российского прекариата на 
высоком уровне. Это обострит проблемы 
с рентабельностью бизнеса и стимулирует 
необходимость автоматизации российских 
производств, что повысит актуальность ис-
следования генерируемых цифровой эконо-
микой мультипликативных эффектов.

Отметим и  влияние цифровизации на 
стоимость создания одного рабочего ме-
ста. Автоматизация производства приводит 
к тому, что масштабные инвестиции в насто-
ящее время не создают значительного коли-
чества рабочих мест. Следовательно, идеи 
о том, что масштабные инвестиции в про-
мышленность приведут к значительному ро-
сту спроса на труд, могут оказаться несо-
стоятельными. Приведем иллюстрирующий 
пример. В 2018 г. в подмосковной Кашире 
введен в эксплуатацию один из крупнейших 
в Европе заводов по производству сырокоп-
ченых колбас. Объем выпуска завода – до 
100 тонн колбасы в сутки. Объем инвести-
ций – 7 миллиардов рублей, что по курсу 
2018–2019 гг. составляет около 110 милли-
онов долларов США. Предприятие является 
высокотехнологичным, общая численность 
его сотрудников не превышает 200 человек 
[5]. Таким образом, создание одного высо-
котехнологичного рабочего места на дан-
ном заводе обошлось в 550 тысяч долла-
ров США. 

Высокотехнологичные предприятия, про-
изводящие значительные объемы продук-
ции при незначительном спросе на трудо-
вые ресурсы, могут решить проблему с не-
хваткой кадров, наблюдающуюся в России 
в последнее время. Но, как указано выше, 
такое решение задачи потребует значитель-
ных инвестиций.
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Опирающаяся на цифровые платформы 
шеринговая экономика также может оказы-
вать негативное влияние на рыночную ситу-
ацию. Деятельность платформенного сер-
виса краткосрочной аренды квартир Airbnb 
привела к тому, что в Нью-Йорке, Париже, 
Риме и многих других городах коренные 
жители городов и приезжие, которые хотят 
снять жилье надолго, столкнулись с пробле-
мами его нехватки. Долгосрочная аренда 
стала проигрывать конкуренцию по доходам 
краткосрочной аренде. Деятельность плат-
формы Airbnb в этих городах является фак-
тором значительного роста стоимости дол-
госрочной аренды жилья. Страдает бизнес 
отелей и семейных гостиниц. В результате 
власти Нью-Йорка ввели обязательную ре-
гистрацию всех арендодателей – пользова-
телей Airbnb, чтобы их вывод из тени и на-
логообложение снизили выгоду от сдачи 
квартир в краткосрочную аренду [23]. Вла-
сти Лос-Анжелеса ввели еще более жест-
кие ограничения, запретив аренду жилья на 
срок менее чем 30 дней [22]. 

Достаточно нестандартным взглядом 
на влияние цифровых платформ на миро-
вую экономику является взгляд греческо-
го экономиста Яниса Варуфакиса. В своей 
книге «Технофеодализм: что убило капита-
лизм» он делает неожиданной вывод о схо-
жести современной экономической систе-
мы с феодальной, указывая на то, что но-
вая феодальная система основана на владе-
нии цифровым пространством, убивающим 
конкуренцию. Рынки заменены цифровыми 
торговыми платформами, зачастую принад-
лежащими одному человеку или узкой груп-
пе людей. Эти люди применяют на своих 
цифровых платформах непрозрачные для 
прочих алгоритмы, определяющие выдачу 
продуктов в поиске. Конкуренция между эти-
ми платформами практически отсутствует. 
Арендная плата за доступ к такой платформе 
чрезвычайно высока для ее участников (30% 
от доходов разработчиков в магазине Apple, 
20–35% составляет комиссия на платформе 

Amazon). В результате продавцы-капитали-
сты становятся своеобразными вассалами 
«лордов» – владельцев платформ. За нару-
шение правил продавцы могут быть отключе-
ны от платформы, что приведет к катастро-
фическим последствиям для их бизнеса [26]. 
Подобная ситуация способна оказывать не-
гативное влияние на темпы экономическо-
го развития как отдельных государств, так 
и экономики в целом.

Выделим и массовую скупку стартапов 
владельцами цифровых платформ. Доста-
точно часто стартапы приобретаются плат-
формами не для дальнейшего развития, 
а для нивелирования их конкурентных пре-
имуществ. Проект, угрожающий рыночному 
лидерству платформы, покупается ее вла-
дельцами, что отрезает его от механизмов 
венчурного финансирования. Если руковод-
ство платформы посчитает нецелесообраз-
ным развитие данного проекта, он может 
быть положен «под сукно» [24]. Таким обра-
зом, скупка стартапов цифровыми платфор-
мами может являться одной из форм рыноч-
ных барьеров, усиливающих монопольную 
власть платформ и, как следствие, оказыва-
ющих негативное влияние на экономическое 
развитие через подавление конкуренции.

Развитие искусственного интеллекта 
также вызывает опасения у ряда экспер-
тов. Иллюстрацией этих опасений является 
скандал с увольнением и возвратом в ноя-
бре 2023 г. гендиректора и сооснователя 
компании OpenAI Сэма Альтмана, сотруд-
ники которого сообщили о прорыве в ис-
следованиях искусственного интеллекта, 
потенциально опасных для человечества. 
А именно о создании системы Q*, радикаль-
но отличающейся от GPT умением полно-
стью самостоятельно решать задачи, оце-
нивать обстановку, учиться на сделанных 
ошибках, накапливая опыт их исправления. 
Если, конечно, данный скандал не является 
обычным пиаром новой системы.

Таким образом, цифровизация мировой 
экономики, как и практически любой дру-
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гой соответствующий масштабный процесс, 
обладает как положительным, так и отри-
цательным влиянием на конкуренцию, ди-
намику экономического развития городов, 
регионов, стран, мира. Тем не менее все пе-
речисленные выше положительные и отри-
цательные аспекты цифровизации обозна-
чены и исследуются. Однако, на наш взгляд, 
существует масштабная группа эффектов 
цифровизации, ускользающая от взглядов 
современных исследователей. Это мульти-
пликативные эффекты.

Действие мультипликативных 
эффектов

В целом мультипликативные эффекты 
как следствие влияния мультипликатора ин-
вестиций или мультипликатора автономных 
расходов достаточно хорошо описаны. Об-
щую схему действия мультипликатора пред-
ложил Ричард Кан в своей статье «Отноше-
ние внутренних инвестиций к безработице», 
выпущенной в далеком 1931 г. [20]. Теория 
развивалась и совершенствовалась, нахо-
дила практическое применение, в основном 
для традиционных – аналоговых отраслей. 
Цифровая экономика в значительной сте-
пени отличается от традиционной, что тре-
бует анализа особенностей распростране-
ния генерируемых ею мультипликативных 
эффектов.

Мультипликатор – численный коэффици-
ент, показывающий, во сколько раз изме-
нятся итоговые показатели развития эконо-
мики при росте инвестиций или производ-
ства в анализируемом виде деятельности 
[14]. Благодаря действию мультипликато-
ра инициированный инвестициями прирост 
национального (регионального) дохода мо-
жет кратно превышать объем данных инве-
стиций. Приближенно эффект мультипли-
катора может объяснить следующий при-
мер. В том случае, если значение мульти-
пликатора региональной экономики равно 
трем, вложение 10 млн долларов США в та-

кую экономику в среднем приведет к росту 
валового регионального дохода на 30 млн 
долларов США. Подобный результат воз-
можен за счет распространения мультипли-
кативного эффекта по мультипликативным 
цепочкам. Инвестор приобретает необходи-
мые ему ресурсы у соответствующей груп-
пы поставщиков. В результате расходы ин-
вестора становятся доходами группы этих 
поставщиков. Полученные доходы за выче-
том оттоков, таких как налоги и сбереже-
ния, тратятся поставщиками на удовлетво-
рение собственных потребностей в различ-
ных ресурсах. То есть формируется вторая 
группа поставщиков, получающая доход от 
реализации ресурсов поставщикам инве-
стора. Вторая группа поставщиков, так же 
как и первая, тратит полученный доход за 
вычетом оттоков, закупая ресурсы у третьей 
группы поставщиков. Третья – у четвертой 
и т. д. Таким образом формируется мульти-
пликативная цепочка [1, c. 36–37]. 

Если производственных мощностей для 
удовлетворения дополнительного спро-
са разных групп поставщиков не хватает, 
формируются дополнительные инвестиции 
в развитие этих мощностей. Данные инве-
стиции также генерируют свои мультипли-
кативные цепочки [4].

Таким образом, мультипликатор усилива-
ет действие инвестиций на экономику, за-
ключающееся в приросте национального 
дохода. Но его действие может быть и не-
гативным. Так, прирост доходов и спроса 
дополнительных групп поставщиков может 
усилить конкуренцию за ресурсы. В ре-
зультате инвестор может столкнуться с де-
фицитом ресурсов для реализации свое-
го проекта, а также ростом их стоимости. 
Сроки реализации инвестиционного про-
екта могут быть сорваны, лимиты его бюд-
жета превышены. Для того чтобы избежать 
таких последствий, следует учитывать не 
только прямые эффекты инвестиций, за-
ключающиеся в приросте количества ра-
бочих мест, производимой продукции и т. п., 
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но и их косвенные эффекты, определяемые 
значением мультипликатора. Цифровой сек-
тор не является исключением. Оценка его 
влияния на динамику экономического раз-
вития будет неполной без учета генерируе-
мых им мультипликативных эффектов.

Различают несколько видов мультипли-
катора, в частности мультипликатор инве-
стиций и мультипликатор автономных рас-
ходов. В первом случае распространение 
мультипликативного эффекта инициируют 
автономные расходы, то есть расходы, не 
зависящие от объема доходов производя-
щих их лиц. Во втором случае распростра-
нение мультипликативного эффекта иници-
ируют инвестиции. Для данной статьи углу-
бление в анализ типов мультипликатора не 
представляет важности, поэтому в дальней-
шем анализе мы объединим мультипликатор 
инвестиций и мультипликатор автономных 
расходов под названием «мультипликатор 
инвестиций».

Рассмотренный выше процесс генера-
ции мультипликативных цепочек является 
стандартным для традиционной – анало-
говой экономики. Особенности цифровой 
экономики определяют особенности гене-
рируемых в ее рамках мультипликативных 
эффектов. Рассмотрим их подробнее. 

Мультипликативные эффекты 
цифровизации

Функционирование значительной части 
цифровой экономики основано на специ
фическом типе мультипликативного эф-
фекта – сетевом эффекте. Прежде всего 
это касается деятельности цифровых плат-
форм. Смысл сетевого эффекта заключа-
ется в том, что рост количества пользова-
телей платформы повышает ценность ока-
зываемых платформой услуг для каждого 
ее пользователя [6]. Например, электрон-
ная торговая площадка. Малое количество 
продавцов на такой площадке означает уз-
кий выбор товаров. Конкуренция незначи-

тельна, цены высоки. В результате на такую 
площадку будет заходить небольшое коли-
чество покупателей. Но, в свою очередь, 
малое количество покупателей будет при-
влекать малое количество продавцов. Это 
отрицательное действие сетевого эффекта, 
которое может привести к закрытию элек-
тронной площадки. Положительное дей-
ствие сетевого эффекта заключается в том, 
что рост количества покупателей привлека-
ет дополнительных продавцов, рост количе-
ства которых расширяет номенклатуру то-
варов, усиливает конкуренцию и привлека-
ет на площадку новых покупателей. После 
чего на площадку приходят новые продавцы 
и т. д. Первоначальным импульсом такого 
расширения не обязательно является рост 
количества продавцов. Достаточно часто 
им является рост количества покупателей. 
В отношении социальных сетей правильнее 
говорить об изменении количества пользо-
вателей. Если у пользователя нет знакомых 
в данной социальной сети, общение в ней 
может стать для него скучным, и он может 
покинуть эту сеть.

Влияние сетевого эффекта как вида 
мультипликативного эффекта распростра-
няется по трем основным направлениям:

1. Сформированная сетевым эффектом 
повышенная ценность цифровой платфор-
мы для пользователей монетизируется в вы-
сокую капитализацию компании, владею-
щей данной цифровой платформой. 

2. Распространение сетевого эффекта 
усиливает конкуренцию, что оказывает про-
тиводействие инфляционным процессам.

3. Покупки на цифровых платформах яв-
ляются первоначальными импульсами, гене-
рирующими соответствующие мультиплика-
тивные цепочки. Масштабный набор поку-
пок в совокупности генерирует достаточно 
большой по своему объему мультиплика-
тивный импульс. Вследствие этого цифро-
вые платформы вносят значительный вклад 
в рост экономики современного государ-
ства. Но, как указано выше, в случае несо-



49

Современная конкуренция / 2024. Том 18. № 1

Конкурентоспособность бизнеса в цифровой среде

ответствия мультипликативно генерируемых 
объемов спроса и предложения действие 
такого эффекта порождает инфляцию.

Таким образом, формированием сетево-
го эффекта цифровизация положительно 
влияет на объемы и динамику распростра-
нения мультипликативных эффектов в со-
временной экономике.

Значительной особенностью цифровой 
экономики является то, что масштабный 
объем созданной в ней продукции являет-
ся электронным. Продукт продается за ре-
альные деньги, но при этом представляет 
собой строчки программного кода. Это мо-
жет быть достаточно разнообразная про-
дукция – от программного обеспечения для 
офиса до «эльфийского меча» с улучшен-
ными характеристиками в MMORPG (мас-
совая многопользовательская ролевая он-
лайн-игра).

Особенность такого продукта состоит 
в том, что дополнительные его единицы соз-
даются простым и чрезвычайно быстрым 
копированием. Если вы хотите создать еще 
один автомобиль или еще одну пару обу-
ви, вам требуется производство. Но если вы 
хотите получить еще одну копию уже соз-
данного программного обеспечения, кино-
картины, цифровой книги или музыкального 
произведения, вам нужно его просто ско-
пировать. Обычно это требует пары кликов 
мышки и относительно небольшого вре-
мени. При этом продажа дополнительной 
цифровой копии также будет генерировать 
мультипликативную цепочку. Масштабные 
продажи будут генерировать масштабный 
мультипликативный эффект. Но этот эф-
фект будет меньше эффекта, генерируе-
мого производством и реализацией анало-
гичных по стоимости дополнительных еди-
ниц аналогового продукта. 

Производство дополнительного экзем-
пляра бумажной книги потребует дополни-
тельного производства бумаги, ниток, ти-
пографских чернил, пластика, кожи (в за-
висимости от качества переплета). Каждый 

этап этого производства будет генериро-
вать мультипликативные эффекты. Тог-
да как производство дополнительного эк-
земпляра цифровой книги, как указано вы-
ше, это копирование. Оно тоже генерирует 
мультипликативный эффект (за счет рас-
ходов на копирование), но он несопостави-
мо меньший по сравнению с производством 
аналогового продукта. Отметим и то, что 
часть программных продуктов распростра-
няется бесплатно (приложения для досту-
па к цифровым платформам с электронных 
устройств). Бесплатное распространение, 
генерирующее минимум расходов для рас-
пространителя, не генерирует сколь-либо 
ощутимых мультипликативных эффектов да-
же при значительных масштабах этого рас-
пространения.

Таким образом, масштабное производ-
ство единиц цифровой продукции (за ис-
ключением первой произведенной едини-
цы) генерирует мультипликативный эффект 
значительно меньшего объема, чем объем 
такого эффекта, возникающий при произ-
водстве сопоставимого количества анало-
говой продукции.

Следовательно, на этапе производ-
ства дополнительных единиц продукции 
цифровизация экономики уменьшает объ
емы мультипликативного эффекта. Но это 
уменьшение компенсируется необходимо-
стью использования всевозможных элек-
тронных устройств, для которых предназна-
чена электронная продукция, а также необ-
ходимостью использования каналов связи.

Электронные устройства – результат до-
статочно масштабного производства, по сво-
ей сложности сопоставимого с производ-
ством современных высококачественных ав-
томобилей. Такое производство генерирует 
масштабные мультипликативные эффекты. 
Формирование и развитие каналов связи 
требует сложного современного оборудо-
вания, его производство, установка, обнов-
ление – все это также генерирует значитель-
ные мультипликативные эффекты. В том же 
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ключе отметим и разработку программного 
обеспечения. А также то, что электронные 
устройства, программное обеспечение, обо-
рудование связи – все это совершенствуется 
и, как следствие, с достаточно динамичной 
периодичностью обновляется. Такое обнов-
ление связано с затратами на производство 
и реализацию соответствующей продукции, 
а следовательно, генерирует мультиплика-
тивные эффекты.

В процессе распределения готовой про-
дукции ситуация с аналоговой и цифро-
вой продукцией сближается. Процесс ре-
ализации продукции в своей основе оди-
наков («деньги – товар») и при одинаковой 
ее стоимости формирует схожие по объ
ему мультипликативные эффекты. Тем не 
менее скорость реализации цифровой про-
дукции выше скорости реализации анало-
говой продукции, что позволяет проводить 
большее количество сделок в единицу вре-
мени. С учетом того, что каждая сделка ге-
нерирует мультипликативный эффект, об-
щий его объем в единицу времени для реа-
лизованной цифровой продукции будет вы-
ше объема для аналогичной по стоимости 
аналоговой продукции. 

Тем не менее процесс приобретения ана-
логовой продукции зачастую связан с по-
ездками по торговым площадкам, а значит, 
с дополнительными по сравнению с при-
обретением цифровой продукции тратами. 
Кроме этого, в аналоговой экономике при-
сутствуют дополнительные траты на содер-
жание магазинов, в общем своем объеме 
более высокие по сравнения с тратами на 
содержание цифровых магазинов. Эти до-
полнительные траты формируют в аналого-
вой экономике дополнительные мультипли-
кативные эффекты по сравнению с цифро-
вой экономикой. Но при реализации анало-
говых товаров через цифровые платформы 
(Ozon, Wildberries и т. п.) подобная разница 
сокращается за счет расходов на содер-
жание пунктов выдачи и транспортировку 
продукции.

Отметим и то, что цифровизация каналов 
распространения продукции значительно 
расширяет географию этого распростране-
ния. Выход производителя на соответству-
ющую цифровую платформу в перспекти-
ве позволит ему реализовывать продукцию 
по всему миру. Подобное глобальное рас-
ширение сбытовых каналов, при котором 
присутствие производителя на цифровой 
платформе одновременно работает и как 
его реклама, и как канал сбыта, оказыва-
ет значительное положительное влияние на 
мультипликативные эффекты.

Резюмируя анализ этапа распростране-
ния продукции, можно сделать вывод, что 
за счет более высокой скорости распро-
странения цифрового продукта, а также за 
счет того, что распространение аналогово-
го продукта с помощью цифровых каналов 
включает в себя значительную аналоговую 
составляющую, объем мультипликативных 
эффектов, генерируемых на данном этапе 
цифровой экономикой, превосходит объем 
данных эффектов, генерируемых аналого-
вой экономикой. 

Отметим и тот факт, что зачастую циф-
ровая экономика не вытесняет аналоговую, 
а дополняет ее. Это цифровизация промыш-
ленных процессов, формирование цифро-
вых двойников предприятий, отдельных про-
изводственных процессов, видов продукции. 
В том случае, если цифровизация повышает 
эффективность производства и реализации, 
это противодействует инфляции. В результа-
те снижения затрат объем мультипликатив-
ных эффектов, генерируемых цифровизи-
руемыми аналоговыми процессами, снижа-
ется. Но сэкономленные финансовые ресур-
сы, за исключением сбережений, тратятся 
на нужды предприятий, следовательно, ге-
нерируют дополнительные мультипликатив-
ные эффекты. Таким образом, дополнение 
аналоговой экономики цифровой увеличи-
вает разнообразие мультипликативных эф-
фектов, оказывая на их объемы и динамику 
положительное влияние. 
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Отметим потенциальную возможность 
негативного влияния цифровизации ана-
логовых предприятий на объем мультипли-
кативных эффектов через снижение коли-
чества занятых на этих предприятиях в ре-
зультате автоматизации производственных 
и  в  перспективе  творческих процессов. 
Выше мы рассматривали формирование 
цифровизацией новых классов работни-
ков, в частности прекариата. Первоначаль-
но можно сделать вывод, что подобная си-
туация аналогична ситуации рубежа XIX – 
начала XX века, когда промышленная рево-
люция резко снизила численность занятых 
в сельском хозяйстве, но создала большое 
количество новых рабочих мест на фабри-
ках и заводах [3]. Однако доходы прекариа-
та, за исключением определенных времен-
ных флуктуаций, подобных текущей ситуа-
ции на российском рынке труда, ниже до-
ходов сокращаемого этой цифровизацией 
среднего класса. Следовательно, опреде-
ленные опасения относительно негативно-
го влияния цифровизации на мультиплика-
тивные эффекты через ее воздействие на 
рынок труда сохраняются.

Заключение

Проведенный анализ влияния цифрови-
зации на объемы и динамику распростра-
нения мультипликативных эффектов в эко-
номике позволяет сделать вывод о преиму-
щественно положительном направлении 
этого влияния. На текущем этапе развития 
цифровой экономики негативные эффекты 
имеют место, но позитивные эффекты циф-
ровизации превалируют над негативными. 
Мировая статистика подтверждает сделан-
ные выводы. Так, в течение 2014–2019 гг. 
в Индии значение мультипликатора инве-
стиций нецифрового выпуска сократилось 
с 1,68 до 1,57, тогда как значение мульти-
пликатора инвестиций для цифровой эко-
номики за тот же период времени выросло 
с 1,34 до 1,50 [15]. Значение мультиплика-

тора производства аппаратного обеспече-
ния для экономики Китая увеличилось с 2,9 
в 2012 г. до 3,1 в 2019 г. Для экономики Япо-
нии значение этого показателя составля-
ло 1,9 в 2015 г., увеличившись к 2019 г. до 
2,2. Значения мультипликаторов выпуска 
программного обеспечения для экономик 
Китая, Германии и Индонезии в 2019 г. со-
ставляли 1,9. Высоки значения мультипли-
каторов в сфере телекоммуникаций. Так, 
по состоянию на 2017 г. значение этого по-
казателя для экономики Малайзии состав-
ляло 1,7. Для Германии, Китая, Южной Ко-
реи и Австралии в 2015–2018 гг. это значе-
ние находилось в диапазоне от 1,9 до 2,1. 
Что касается цифровых информационных, 
вспомогательных и специализированных 
услуг, то значение мультипликатора в этой 
сфере для Китая выросло с 2,4 в 2012 г. до 
2,5 в 2019 г. [16, с. 57–59].

Тем не менее представленная выше ха-
рактеристика направлений негативного вли-
яния цифровизации на мультипликативные 
эффекты является основой для дальней-
шей разработки мероприятий по купирова-
нию этого влияния. Практическая реализа-
ция таких мероприятий позволит управлять 
значением мультипликатора, контролируя 
объемы и динамику распространения муль-
типликативных эффектов. Подобный под-
ход формирует достаточно широкие пер-
спективы использования мультипликатора 
инвестиций в качестве активного инстру-
мента управления национальной и регио-
нальной экономикой, в том числе в ее циф-
ровой сфере. 

Это управление может быть осуществле-
но по следующим направлениям как в рам-
ках цифровой, так и в рамках аналоговой 
экономики:

•• воздействие на внутренние параметры 
процесса распространения мультиплика-
тивного эффекта с целью управления объ-
емами его распространения;

•• инициирование роста экономики ре-
гиона через инвестиции в  ее отрасли, 
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оказывающие наибольшее влияние на ве-
личину мультипликатора инвестиций регио-
нальной экономики (изменение отраслевой 
структуры региональной экономики);

•• инициирование роста национальной 
экономики через инвестиции в регионы, об-
ладающие наибольшим мультипликативным 
эффектом (изменение региональной и отрас-
левой структуры национальной экономики).

Существующие исследования подтверж-
дают разницу в значениях мультипликато-

ров инвестиций как для отдельных отраслей 
экономики [2], так и для отдельных регионов 
[21]. Это подтверждает возможность управ-
ления национальной экономикой через ак-
тивное воздействие на величины региональ-
ных и национального мультипликаторов ин-
вестиций по направлениям, указанным вы-
ше. Цифровизация экономики, благодаря 
генерируемым ею масштабным мультипли-
кативным эффектам, внесет свой значи-
тельный вклад в эти процессы.
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Аннотация. Одной их ключевых движущих сил прорывного развития экономики России 
является технологическое предпринимательство. Важность внимания к  развитию данного 
направления подтверждается целями и  механизмами их достижения, сформулированными 
в  Концепции технологического развития России на период до 2030 года. Технологическое 
предпринимательство способствует решению наиболее актуальной в настоящее время задачи – 
обеспечению технологического суверенитета государства. Взаимодействие науки и бизнеса в процессе 
создания инновационных продуктов и  услуг поддерживается соответствующей экосистемой, 
цели функционирования которой направлены на активизацию предпринимательства, ускорение 
доведения идеи до создания прототипа, а затем и до конечного потребителя. В статье анализируется 
специфика технологического предпринимательства, а также экосистема его поддержки в России. 
Вне зависимости от приоритетной группы технологий, к которым относится разрабатываемая идея, 
в процессе работы над созданием и выведением на рынок инновационного продукта предлагается 
уделять внимание проектированию цифрового контура, повышающего конкурентоспособность 
стартапа на рынке. Цель данной работы заключается в определении принципов, специфики и состава 
основных элементов цифрового контура технологического стартапа, построении матрицы цифровых 
инструментов в зависимости от этапа разработки продукта. Полученные результаты обладают как 
теоретической, так и практической значимостью, обеспечивая приращение знаний в области изучения 
и развития технологического предпринимательства и применения полученных результатов для 
проектирования цифрового контура стартапов, основанных на инновациях.

Ключевые слова: инструменты цифровой трансформации, цифровизация, цифровой контур, 
проектирование, технологический суверенитет, стартап
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Abstract. One of the key driving forces behind the breakthrough development of the Russian economy is 
technological entrepreneurship. The importance of attention to the development of this area is confirmed by the 
goals and mechanisms for achieving them formulated in the Concept of Technological Development of Russia 
for the period until 2030 year. Technological entrepreneurship contributes to solving the most pressing problem 
at present. It is ensuring the technological sovereignty of the state. The interaction of science and business in 
the process of creating innovative products and services is supported by an appropriate ecosystem, the goals of 
which are aimed at activating entrepreneurship, accelerating the delivery of ideas to the creation of a prototype, 
and then to the final consumer. The article analyzes the specifics of technological entrepreneurship, as well as 
the ecosystem of its support in Russia. Regardless of the priority group of technologies to which the idea being 
developed belongs, in the process of creating and launching an innovative product on the market, it is proposed 
to pay attention to the design of a digital circuit that increases the competitiveness of a startup in the market. The 
purpose of this work is to determine the principles, specifics and composition of the main elements of the digital 
circuit of a technology startup, building a matrix of digital tools depending on the stage of product development. 
The results obtained have both theoretical and practical significance, providing an increase in knowledge in the 
field of studying and developing technological entrepreneurship and applying the results obtained to design the 
digital circuit of innovation-based startups.

Keywords: tools of digital transformation, digitalization, digital contour, design, technological sovereignty, 
startup

For citation: Makarova S., Trubin A., Nechaev A., Tokmakova E. The Specifics of Designing the Digital 
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Введение

Обеспечение технологического суве-
ренитета России, то есть достиже-
ние способности располагать клю-

чевыми технологиями, – это одно из при-
оритетных направлений для государства 
согласно постановлению Правительства 
Российской Федерации от 15 апреля 2023 
года № 603. Достижение стратегических це-
лей, технологического суверенитета, пре-
одоление сырьевой зависимости повышает 

спрос на инновации и усиливает инноваци-
онную активность, что неразрывно связано 
с развитием технологического предприни-
мательства, активным появлением техноло-
гических стартапов. 

Основой развития технологий и ключе-
вым фактором ускорения инновационных 
процессов является успешная реализа-
ция технологических проектов на рынке по 
приоритетным группам технологий: «Боль-
шие данные», «Искусственный интеллект», 
«Системы распределенного реестра», 
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«Квантовые технологии», «Новые и порта-
тивные источники энергии», «Новые про-
изводственные технологии», «Сенсорика 
и компоненты робототехники», «Технологии 
беспроводной связи», «Технологии управле-
ния свойствами биологических объектов», 
«Нейротехнологии, технологии виртуальной 
и дополненной реальностей» [1, 2]. 

Необходимым условием для создания 
конкурентоспособных высокотехнологич-
ных продуктов является включение в дан-
ный процесс научных организаций и органи-
заций высшего образования как основных 
источников формирования научно-техни-
ческого задела, проведения исследований 
и разработок, доведения разработки до вы-
сокого уровня готовности технологий, соз-
дания востребованных рынком результатов 
интеллектуальной деятельности. 

Таким образом, исследование вопросов 
теории и практики технологического пред-
принимательства по приоритетным груп-
пам технологий в настоящее время являет-
ся наиболее актуальным и значимым.

Обзор литературы

Вопросы цифровой трансформации 
бизнеса, в частности связанные с опре-
делением элементов цифрового контура, 
требуют комплексного анализа существую-
щего научного задела по данному направ-
лению, а также использования широкого 
спектра аналитических и статистических 
материалов. 

Концептуальные основы и  проблема-
тику развития технологического предпри-
нимательства в  России рассматривают 
в своих трудах Б. Е. Токарев [18], А. Н. Ба-
рыкин [6], М. В. Подшивалова и С. Т. Сма-
илов [15]. Аспекты цифровизации и циф-
ровой трансформации бизнеса в России, 
включая определение возможных направ-
лений роста бизнеса на основе использо-
вания информационных технологий, отра-
жены в работах О. В. Китовой, С. Н. Бру-

скина [9], А. А. Михайлова, Л. А. Горюно-
вой, Л. А. Цветковой [11], Л. С. Леонтьевой, 
Л. Н. Орловой, Ч. Л. Ван [10]. Среди зару-
бежных исследователей в рамках данно-
го направления необходимо отметить ра-
боты A. Conti, M. Thursby, F. T. Rothaermel 
[19], J. Santisteban, D. Mauricio [20]. Источ-
никами аналитической информации о соз-
дании, развитии, инвестициях в технологи-
ческие стартапы в России являются иссле-
дования «Стартап барометр», данные SBS 
Consulting, ICT.Moscow, материалы о ре-
ализации федерального проекта «Плат-
форма университетского технологическо-
го предпринимательства»1 [8, 14, 16]. Вме-
сте с тем существующие научные представ-
ления о роли и особенностях построения 
технологических стартапов нуждаются 
в дополнении с учетом влияния цифровой 
трансформации современной экономики.

Экосистема поддержки создания 
технологических стартапов

На основе систематизации подходов 
к определению технологического предпри-
нимательства, разработанной М. В. Под-
шиваловой и С. Т. Смаиловым [15, с. 158], 
в данной работе мы будем придерживаться 
следующих признаков, позволяющих выде-
лить технологические стартапы в отдельную 
категорию:

•• наличие процессов, связанных с поис-
ком инновационных решений, трансформа-
цией знаний в технологии, востребованные 
рынком, с коммерциализацией технологий;

•• взаимодействие научной и предприни-
мательской деятельности;

•• основная доля инвестиций приходится 
на создание инноваций, реализацию науч-
но-технических достижений.

1	   Ключевые цифры Платформы // Федеральный 
проект «Платформа университетского технологическо-
го предпринимательства». URL: https://univertechpred.
ru/upload/pres/PUTP_Klyuchevye-Tsifry_2023-10.pdf (дата 
обращения: 07.11.2023).
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Таким образом, технологические старта-
пы основаны на современных достижениях 
науки и техники, направлены на решение 
актуальных проблем в конкретной предмет-
ной области с помощью создания или усо-
вершенствования продукта или услуги, со-
ответствуют приоритетным направлениям 
развития науки, технологий и техники и пе-
речню критических технологий Российской 
Федерации [1–3]. 

Институциональную основу для развития 
технологических стартапов в России фор-
мирует Концепция технологического разви-
тия на период до 2030 года, Федеральный 
проект «Платформа университетского тех-
нологического предпринимательства», На-
циональный проект «Малое и среднее пред-
принимательство и поддержка индивидуаль-
ной предпринимательской инициативы». 

Современная экосистема поддержки на-
правлена на активное создание технологи-
ческих стартапов, охватывает все этапы ра-
боты над инновационным продуктом и вклю-
чает в себя методическую, образователь-
ную, инвестиционную и инфраструктурную 
компоненты (рис. 1). 

Россия в рейтинге стартап-экосистем 
за 2022 год занимает 29-е место, в то вре-
мя как лидирующие позиции принадлежат 
США, Великобритании и Израилю [14]. Учи-
тывая опыт лидирующих в данном направ-
лении стран, успешный запуск стартапов 
связан с как можно более ранним развити-
ем предпринимательских компетенций, при-
общением граждан к предпринимательству, 
организацией поддержки малого бизнеса, 
включая поиск инвестиций.

Специфика технологического 
стартапа для проектирования 
цифрового контура

Современная экономика предъявляет 
особые требования для создания техноло-
гических стартапов. В первую очередь это 
связано с потребностью современной эко-

номики в ускоренном трансфере техноло-
гий. Быстрые темпы морального устарева-
ния инноваций выступают ключевым факто-
ром для поиска решений, способствующих 
ускорению разработки и внедрения новых 
технологий. Кроме того, начало разработки 
стартапа сопровождается необходимостью 
минимизации издержек и экономии ресур-
сов, что находит выражение в особенностях 
построения работы на всех этапах созда-
ния продукта.

Согласно количественному анализу ин-
новационных стартапов в России, прове-
денному Б. Е. Токаревым, количество со-
трудников стартап-компаний не превыша-
ет 15 человек [8, 16], а 70% стартапов на-
считывают не более 2 человек [18].

Команды стартапов, основанных на ин-
новациях, в большинстве случаев имеют 
межрегиональный или даже международ-
ный состав, в связи с чем требуется актив-
ное использование каналов коммуникации 
и удаленной работы.

Изначальная ориентация технологиче-
ского стратапа на автоматизацию процес-
сов, их оптимизацию путем исключения 
дублируемых, промежуточных процессов 
оказывает существенное влияние на кон-
курентоспособность и адаптационные воз-
можности к изменяющимся условиям сре-
ды [4, 12]. 

Применение системы цифровых ин-
струментов в процессе разработки страта-
па обеспечивает возможность ускоренного 
создания продукта на основе актуальных 
запросов потребителей, а также позволяет 
осуществлять дополнительный поиск источ-
ников прибыли. Например, использование 
Agile в разработке для получения наиболее 
ценного для потребителя продукта требует 
поддержания обратной связи от пользова-
теля в течение всего этапа создания MPV, 
что достижимо только с использованием со-
временных цифровых инструментов.

В настоящее время по направлению раз-
вития технологического предприниматель-
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Источник: составлено по материалам: [4, 5, 13].

Рис. 1. Поддержка создания технологических стартапов в России

Fig. 1. Support for the creating of technology startups in Russia
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ства реализуются акселерационные про-
граммы продолжительностью от 2 месяцев 
до 1 года. Только в рамках университет-
ского технологического предприниматель-
ства реализовано более 302 акселераци-
онных программ в 44 городах России за 
2022 и первое полугодие 2023 года, разра-
ботано 13 403 стартап-проекта2. Типовые 
образовательные модули проводимых про-
грамм включают темы, связанные с вопро-
сами технологического суверенитета, инно-
вационной экосистемы России, методологи-
ей разработки продукта, бизнес-моделиро-
вание, основы работы с целевыми рынками, 
маркетинг, финансы, построение воронки 
продаж, каналы поиска инвестиций. 

Задача технологического предпринима-
теля – обеспечить баланс технологической 
и рыночной составляющих продукта или ус-
луги. В процессе подтверждения гипотезы 
о востребованности предлагаемого продук-
та рынком и обеспечении высокого уровня 
проработанности используемой техноло-
гии возникает необходимость проработки 
командой стартапа вопросов, напрямую не 
связанных с производством продукта, ока-
занием услуги, но обеспечивающих необхо-
димое конкурентное преимущество. 

Наиболее быстрое включение в экоси-
стему поддержки технологического пред-
принимательства осуществляется на осно-
ве формирования цифрового контура уже 
на этапе разработки идеи. Таким образом, 
в процессе разработки стартапа вне зави-
симости от технологической специфики не-
обходимо изначальное проектирование ис-
пользования цифровых решений по всем 
функциональным областям, то есть разра-
ботка единого цифрового контура.

Под цифровым контуром технологиче-
ского стартапа мы будем понимать сово-

2	   Ключевые цифры Платформы // Федеральный 
проект «Платформа университетского технологическо-
го предпринимательства». URL: https://univertechpred.
ru/upload/pres/PUTP_Klyuchevye-Tsifry_2023-10.pdf (дата 
обращения: 07.11.2023).

купность применяемых или планируемых 
к использованию информационных техно-
логий, обеспечивающих наиболее эффек-
тивную разработку инновационного про-
дукта, реализацию бизнес-процессов, ор-
ганизацию взаимодействия с проектной ко-
мандой.

Принципы построения цифрового 
контура технологического стартапа

Для проектирования цифрового контура 
стартапа необходимо определить следую-
щие ключевые позиции:

1) какие именно бизнес-задачи, бизнес-
процессы могут быть реализованы при по-
мощи информационных технологий;

2) какие данные будут собираться, нака-
пливаться, передаваться и обрабатываться 
в рамках существования стартапа;

3) использование каких технологий, 
включая информационные технологии, воз-
можно на текущем этапе создания старта-
па; какие технологии могут быть использо-
ваны в дальнейшем.

Проектирование цифрового контура, 
наравне с наличием результатов интеллек-
туальной деятельности в основе создава-
емого продукта, обеспечит стартапу важ-
ное конкурентное преимущество за счет 
сокращения скорости принятия решений, 
снижения трудозатрат, уменьшения рутин-
ных операций. Данный процесс основыва-
ется на принципах, которые в первую оче-
редь обеспечивают качественное построе-
ние системы. 

К основным принципам создания циф-
рового контура технологического стартапа 
могут быть отнесены следующие:

1.	 Системный подход.
2.	 Минимизация используемых ресурсов.
3.	 Ускорение и повышение эффектив-

ности коммуникаций и бизнес-процессов.
4.	 Непротиворечивость использования 

цифровых инструментов.
5.	 Кибербезопасность.
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6.	 Масштабируемость.
7.	 Развитие цифровой культуры.
Системный подход позволяет рассма-

тривать цифровой контур как единое це-
лое и внедрять цифровые инструменты 
для всех этапов работы над продуктом, 
начиная с этапа разработки идеи. Прин-
цип минимизации используемых ресур-
сов обеспечивает сведение к минимуму 
расход ресурсов, необходимых в процес-
се разработки продукта, при условии до-
стижимости требуемого качества продукта 
(или прототипа). На каждом этапе работы 
над стартапом осуществляются внутрен-
ние и внешние коммуникации, что требует 
выбора соответствующих каналов комму-
никации. При этом используемые цифро-
вые инструменты не должны дублировать, 
противоречить друг другу. Проектирова-
ние цифрового контура требует повышен-
ного внимания к безопасности информа-
ционных систем, сетей как на этапах про-
ведения исследований и разработок, так 
и на этапах выпуска готовой продукции. 
Внедрение и использование элементов 
цифрового контура должно соответство-
вать стратегии развития технологическо-
го стартапа. Ключевым фактором для по-
строения цифрового контура является 
создание и развитие цифровой культуры. 
На начальных этапах разработки техноло-
гического стартапа данную функцию вы-
полняет фаундер.

Элементы цифрового контура 
технологического стартапа

В общем виде в цифровой контур биз-
неса включены субъекты, процессы, сети 
коммуникаций, которые находятся во взаи-
модействии и взаимосвязи [7, 16]. Смеще-
ние фокуса внимания на инновационную 
составляющую продукта приводит к необ-
ходимости расширять подходы цифровой 
трансформации бизнеса [7, 16] и, соответ-
ственно, при определении цифрового кон-

тура стартапа включать цифровые инстру-
менты для организации и проведения ис-
следований и разработок. 

В отличие от компаний, реализующих 
свою деятельность на рынке и направлен-
ных на цифровую трансформацию, опре-
деление элементов цифрового контура тех-
нологического стартапа основывается на 
выделении ряда значимых для разработ-
ки инновационного продукта функциональ-
ных областей, где первостепенное значе-
ние имеет проведение НИР, ОКР, НИОКР, 
НИОКРТ (табл. 1).

Во избежание дублирования цифровых 
инструментов, значительных потерь вре-
мени и ресурсов, связанных с обучением 
и переобучением команды проекта, нала-
живанием коммуникации между участни-
ками, определение набора инструментов, 
входящих в цифровой контур технологиче-
ского стартапа, основывается как на внеш-
них факторах (уровень развития информа-
ционного общества, доступность цифро-
вых инструментов, сложность решаемой 
инновационной задачи, требования потре-
бителей и рынка), так и на внутренних фак-
торах (располагаемые ресурсы, уровень 
цифровых компетенций участников коман-
ды, уровень цифровой культуры). В насто-
ящее время развитие технологического 
предпринимательства в России связано 
с вниманием к формированию компетен-
ций в области ведения бизнеса, информи-
рованием об источниках инвестиционной 
поддержки, в то время как вопросы повы-
шения цифровой грамотности и культуры 
в  контексте создания технологического 
стартапа и осуществления предпринима-
тельской деятельности остаются в боль-
шей степени неохваченными. Вместе с тем 
в условиях цифровой трансформации об-
щества данное направление способно обе-
спечить важное конкурентное преимуще-
ство, ускоряя и повышая эффективность 
процессов разработки инновационных 
продуктов или услуг.
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Таблица 1. Матрица инструментов цифрового контура технологического стартапа

Table 1. Matrix of digital contour tools for a technology startup

Функциональные  
области цифрового 

контура технологиче-
ского стартапа

Functional areas  
of the technology  

startup digital circuit

Этапы работы над продуктом

Product work stages

Проработка идеи

Idea developing

Создание прототипа

Prototype creating

Создание продукта

Product creating

Проведение НИР, ОКР, 
НИОКР, НИОКТР

Carrying out R&D

Облачные технологии, 
базы данных, базы  
знаний, большие дан-
ные, специализиро-
ванное программное 
обеспечение

Cloud technologies, 
databases, knowledge 
bases, big data, 
specialized software

Облачные технологии,  
базы данных, базы знаний, 
цифровые двойники, боль-
шие данные, специали-
зированное программное 
обеспечение

Cloud technologies, 
databases, knowledge 
bases, digital twins, big data, 
specialized software

Облачные технологии,  
базы данных, базы  
знаний, цифровые двой-
ники, большие данные, 
специализированное  
программное  
обеспечение

Cloud technologies, 
databases, knowledge 
bases, digital twins, big 
data, specialized software

Поиск, создание,  
преобразование,  
хранение информации 
и данных

Search, creation, 
transformation, storage 
of information and data

Облачные технологии, 
поисковые системы,  
информационно-ана-
литические системы

Cloud technologies, 
search engines, 
information and 
analytical systems

Облачные технологии,  
поисковые системы,  
информационно-аналити-
ческие системы

Cloud technologies, search 
engines, information and 
analytical systems

Облачные технологии,  
поисковые системы,  
информационно-аналити-
ческие системы

Cloud technologies, search 
engines, information and 
analytical systems

Маркетинг

Marketing

Искусственный интел-
лект, большие данные

Artificial intelligence,  
big data

Технологии виртуальной, 
дополненной и смешанной 
реальности, большие дан-
ные, искусственный интел-
лект, чат-боты

Technologies of virtual, 
augmented and mixed reality, 
big data, artificial intelligence, 
chatbots

Технологии виртуальной, 
дополненной и смешан-
ной реальности, искус-
ственный интеллект,  
чат-боты

Technologies of virtual, 
augmented and mixed 
reality, artificial intelligence, 
chatbots

Аналитика  
и мониторинг

Analytics and 
monitoring

Большие данные

Big data

Большие данные, системы 
для сбора, анализа и ото-
бражения данных

Big data, systems for 
collecting, analyzing and 
displaying data

Большие данные, систе-
мы для сбора, анализа 
и отображения данных

Big data, systems for 
collecting, analyzing and 
displaying data

Автоматизация  
процессов

Process automation

Системы управления 
бизнес-процессами

Business process 
management systems

Системы управления биз-
нес-процессами

Business process 
management systems

Системы управления  
бизнес-процессами,  
ERP-системы

Business process 
management systems,  
ERP systems

Документооборот

Document flow

Облачные технологии

Cloud technologies

Cloud-платформы

Cloud platforms

Cloud-платформы

Cloud platforms
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Функциональные  
области цифрового 

контура технологиче-
ского стартапа

Functional areas  
of the technology  

startup digital circuit

Этапы работы над продуктом

Product work stages

Проработка идеи

Idea developing

Создание прототипа

Prototype creating

Создание продукта

Product creating

Визуализация

Visualization

Онлайн-дашборды, 
базы данных, искус-
ственный интеллект, 
онлайн-платформы 
для создания графиче-
ских объектов

Online dashboards, 
databases, artificial 
intelligence, online 
platforms for creating 
graphic objects

Онлайн-дашборды,  
системы для сбора, анали-
за и отображения данных, 
искусственный интеллект, 
онлайн-платформы для 
создания графических объ-
ектов, сервисы для созда-
ния прототипов, платфор-
мы Low-code, No-code 

Online dashboards, systems 
for collecting, analyzing and 
displaying data, artificial 
intelligence, online platforms 
for creating graphic objects, 
services for creating 
prototypes, Low-code,  
No-code platforms

Онлайн-дашборды,  
системы для сбора,  
анализа и отображения 
данных, искусственный 
интеллект, онлайн- 
платформы для создания  
графических объектов

Online dashboards, 
systems for collecting, 
analyzing and displaying 
data, artificial intelligence, 
online platforms for creating 
graphic objects

Внешние  
коммуникации

External 
communications

Электронная почта,  
сервисы по поиску  
инвесторов, менторов, 
экспертов

Email, services for 
finding investors, 
mentors, experts

Чат-боты, мессенджеры, 
электронная почта, серви-
сы по поиску инвесторов, 
менторов, экспертов, гра-
фические онлайн-редакто-
ры для создания прототи-
пов сайтов и приложений

Chatbots, instant 
messengers, email, services 
for finding investors, 
mentors, experts, online 
graphic editors for creating 
prototypes of websites and 
applications

Чат-боты, мессенджеры, 
электронная почта, сайт, 
CRM-системы, графиче-
ские онлайн-редакторы 
для создания прототипов 
сайтов и приложений

Chatbots, instant 
messengers, email, 
website, CRM systems, 
online graphic editors for 
creating prototypes of 
websites and applications

Внутренние  
коммуникации

Internal 
communications

Мессенджеры,  
электронная почта, 
сервисы для видео-
конференц-связи

Messengers, email, 
video conferencing 
services

Мессенджеры, электронная 
почта, сервисы для  
видео-конференц-связи

Messengers, email, video 
conferencing services

Мессенджеры, электрон-
ная почта, сервисы для 
видео-конференц-связи

Messengers, email, video 
conferencing services

Управление знаниями 
и людьми

Knowledge and people 
management

Облачные технологии, 
мессенджеры, базы  
знаний

Cloud technologies, 
messengers, knowledge 
bases

Облачные технологии,  
мессенджеры, базы  
знаний

Cloud technologies, 
messengers, knowledge 
bases

Базы знаний, системы 
управления проектами

Cloud technologies, 
messengers, knowledge 
bases

Источник: составлено по материалам [4, 14, 17, 21].

Окончание табл. 1
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Заключение

Развитие технологического предприни-
мательства соответствует национальным 
целям развития Российской Федерации на 
период до 2023 года, является необходимым 
условием для обеспечения технологическо-
го суверенитета и конкурентоспособности 
современной экономики России. Функци-
онирование экосистемы технологического 
предпринимательства направлено на обе-
спечение социально-экономического раз-
вития государства за счет объединения на-
уки и бизнеса для создания инновационных 

проектов и услуг, вовлечения в технологи-
ческое предпринимательство представи-
телей университетского сообщества. Уча-
стие в мероприятиях экосистемы обеспе-
чивает команде стартапа ускоренный рост, 
экспертную и инвестиционную поддерж-
ку проектов. Вместе с тем для повышения 
конкурентоспособности технологического 
стратапа возникает необходимость в проек-
тировании его цифрового контура, что обе-
спечит нахождение оптимальных решений 
при использовании цифровых инструмен-
тов на всех этапах работы над инновацион-
ным продуктом. 
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Аннотация. В статье анализируются особенности менеджмента участия в конкуренции как 
неотъемлемой составной части управления бизнесом в конкурентной среде, а также перечня 
его объектов. Рассматриваются направления менеджмента участия в конкуренции – менеджмент 
ресурсного обеспечения участия в  конкуренции, менеджмент достижения и  поддержания 
приемлемых результатов участия в  конкуренции, менеджмент бизнес-процессов участия 
в конкуренции. Дается развернутая характеристика феноменов конкурентной деятельности 
и  конкурентных действий. Раскрывается значение менеджмента конкурентоспособности 
сторон соперничества, менеджмента конкурентной устойчивости последних, менеджмента их 
конкурентного позиционирования в конкурентной среде современной экономики. Приводится 
обоснование уровневого подхода к структурированию менеджмента участия в конкуренции, на 
его базисе выделяются стратегический, операционный и ситуационный уровни конкурентной 
деятельности сторон соперничества. На основе сочетания отдельных положений теории 
менеджмента и современной конструктивной теории конкуренции уточняется специфическая 
деятельная и управленческая терминология, способствующая пополнению категориального 
аппарата менеджмента участия в конкуренции. Рассматривается инструментальная система 
менеджмента участия в конкуренции, которая включает планирование и контроль принятия 
к исполнению и применения стратегий участия в конкуренции, моделирование тактики участия 
в конкуренции, прогнозирование тактических периодов участия в  конкуренции, разработку 
операционных сценариев и технических регламентов применения тактических конкурентных 
операций, планирование, организационную и  мотивационную регламентацию действий по 
участию в конкуренции, использование рабочих схем конкурентных действий по ситуации, 
создание и реализацию домашних заготовок конкурентных действий, обоснование коридоров 
ситуационного творчества, операционный контроль участия в конкуренции.
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Введение

Укоренение актуальных интерпретаций 
системы внутри- и внешнефирмен-
ного менеджмента в экономике зако-

номерно подвело теорию к обоснованию 
таких направлений последнего, как произ-
водственный менеджмент, коммерческий 
менеджмент, финансовый менеджмент, 
риск-менеджмент, маркетинг-менеджмент, 
бренд-менеджмент, менеджмент человече-
ских ресурсов, менеджмент качества, ре-
путационный менеджмент. Выявление тен-
денции возрастания роли системного ме-

неджмента в практике управления [1, с. 231] 
диктует необходимость оценки совокупности 
бизнес-процессов и бизнес-коммуникаций 
субъектов экономии как комплексного объ-
екта менеджмента фирмы и проектного ме-
неджмента1. Слабо проработанное теорией 

1	 Менеджмент фирмы (предприятия, организа-
ции, любого субъекта экономики) и проектный менед-
жмент – направления менеджмента, имеющие всем 
известную неповторимую специфику. Наша статья не 
затрагивает особенностей этой специфики и не под-
нимаем вопросов, обусловленных ими. Поэтому поль-
зуемся определением «менеджмент», который можно 
трактовать в обеих коннотациях.
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звено этой совокупности  – координация 
субъектами экономики своей профессио-
нальной деятельности в конкурентной среде 
с помощью менеджмента участия в конку-
ренции.

В реалиях прикладной микроэкономики 
конкурентная повестка обусловливается не-
обходимостью решения субъектами эконо-
мики стратегических, операционных и ситу-
ационных задач по участию в конкуренции 
во всех видах экономической деятельности. 
Однако в течение столетий их потребность 
в теоретическом обосновании менеджмен-
та участия в конкуренции и идентификации 
соответствующих компетенций оставалась 
неудовлетворенной несмотря на то, что сре-
да развертывания любых бизнес-процессов 
и бизнес-коммуникаций в экономике одно-
значно воспринималась ими как конкурент-
ная, а участие в конкуренции – как процесс, 
управляемый его акторами. 

Целью статьи является анализ особен-
ностей менеджмента участия в конкуренции 
как особого направления внутрифирменно-
го менеджмента. Задачи статьи – упорядо-
чение и систематизация терминологических 
и концептуальных нарративов в сфере рас-
смотрения участия сторон соперничества 
в конкуренции в управленческом контексте, 
выявление перечня объектов и направлений 
менеджмента участия в конкуренции, обзор 
инструментов менеджмента участия в конку-
ренции на стратегическом, операционном, 
ситуационном уровнях внутрифирменного 
управления.

Обзор литературы 

Почти полное отсутствие в публикаци-
онной повестке упоминаний менеджмента 
участия в конкуренции – несомненный па-
радокс современных академических дис-
куссий. Типичным является, к примеру, пе-
речисление составных частей менеджмен-
та корпораций, среди которых уважаемые 
авторы выделяют менеджмент персонала, 

инновационный менеджмент, проект-ме-
неджмент, инвестиционный менеджмент, 
менеджмент материально-технического 
обеспечения компании, менеджмент каче-
ства, антикризисный менеджмент, финан-
совый менеджмент, управление маркетин-
гом, международный менеджмент, эколо-
гический менеджмент, риск-менеджмент, 
менеджмент ценных бумаг и собственно-
сти, менеджмент корпоративной безопас-
ности, но даже не упоминают менеджмент 
участия в конкуренции [2, с. 177–281]. Не 
упоминают они и  участие в  конкуренции 
при перечислении бизнес-функций. По-
добное безразличие пронизывает большин-
ство учебных пособий по общему и стра-
тегическому менеджменту, и  это мисти-
фицирует представление о конкуренции, 
участие в которой якобы не поддается ко-
ординации со стороны самих конкурентов. 

Иногда предлагаемые нарративы содер-
жат лишь намеки на конкуренцию как на 
объект менеджмента, в том числе при фор-
мировании конкурентных преимуществ ком-
паний, но не охватывают вопросы содер-
жания менеджмента участия в конкуренции 
[см., например, 3, с. 75, 192]. В некоторых 
публикациях о менеджменте можно встре-
тить апелляцию к стратегическому и опе-
рационному анализу конкурентов для це-
лей управления [4, с. 102–190], необходи-
мости формирования конкурентных преиму-
ществ в процессе управления стратегиями 
[5, с. 35–37], применению исторических 
и междисциплинарных аллегорий с элемен-
тами игры воображения для обоснования 
взглядов на конкуренцию [6].

В свою очередь, публикации, ядром ко-
торых является конкуренция, как правило, 
также не обеспечивают гармонии между яв-
лениями конкуренции и менеджмента. Так, 
идея конкуренции как объекта управления 
получила распространение разве что на 
антимонопольном публикационном треке, 
но исключительно в контексте макроэко-
номического регулирования рынков и без 
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фиксации задач внутрифирменного ме-
неджмента по противодействию монополи-
зации рынков, злоупотреблению домини-
рующим положением, недобросовестной 
конкурентной практике и по обеспечению 
конкурентных преимуществ на основе до-
бросовестного соперничества. 

Некоторые авторы затрагивали вопро-
сы управления конкурентоспособностью, 
но не обязательно увязывали их с участи-
ем в конкуренции [7, с. 18–57]. Иногда под 
объектом внутрифирменного менеджмен-
та понималась конкуренция, но не деятель-
ность по участию в ней [8, с. 7–22, 86–116 
и др.; 9, c. 108–122; 10, с. 87–117]. Лишь от-
дельные публикации содержат ссылки на 
элементы управления этой деятельностью – 
ее планирование [11, c. 115–151; 12, c. 26, 
221], организацию конкурентной разведки 
и формирование стратегий целевой конку-
ренции [11, c. 153–199, 207–270], контроль 
конкурентной деятельности [12, c. 29, 281], 
обеспечение «качественной конкуренции» 
в некоторых сферах проявления послед-
ней, благодаря которому возникают «ком-
муникационная конкуренция», «сбытовая 
конкуренция», «ценовая конкуренция» [12, 
c. 75–220]. Книга В. А. Строкова [12] явля-
ется редкой попыткой гармонизации терми-
нов в названии публикации. Однако в ней 
и в других цитированных источниках мы не 
встретим понятий «участие в конкуренции» 
или «конкурентные действия».

Несмотря на повсеместно конкурентный 
характер экономической среды, детерми-
нируемый постоянством конфликта инте-
ресов ее акторов, термин «конкурентное 
действие» (competitive action) впервые был 
упомянут и частично описан лишь на рубе-
же 1970–1980-х гг. М. Портером [13, c. 131]. 
В начале нынешнего века это понятие бы-
ло дополнено «конкурентным ответом» 
(competitive response). М. Портер также обо-
гатил категориальный аппарат современ-
ной науки терминами «конкурентная страте-
гия» (competitive strategy) и «конкурентное 

преимущество» (competitive advantage) [13, 
14], но не подарил читателям дефиниции, 
подобной «менеджменту участия в конку-
ренции». Понятие «участие в конкуренции» 
впервые было исследовано нами в качестве 
функционального направления профессио-
нальной деятельности субъектов предпри-
нимательства [15, c. 115–128] и средоточия 
конкурентных компетенций, состав которых 
подлежит формированию в процессе осво-
ения студентами вузов учебных программ 
по предпринимательству [16, 17]. 

Методология

Методологическую основу исследования 
составили:

•• современная теория системного ме-
неджмента, развиваемая на базе систем-
ной парадигмы [18, 19] и учения о «системе 
систем» [20, 21], основанных «на представ-
лении предприятия как социально-экономи-
ческой и технико-технологической системы, 
находящейся в окружении административ-
ных, рыночных и социальных систем и вза-
имодействующей с другими подобными си-
стемами» [1, c. 235];

•• платформа современной конструктив-
ной теории конкуренции, базирующаяся на 
междисциплинарных и деятельных научных 
представлениях о конкуренции, перечень 
составных частей которой включает:

–– трактовку конкурентной среды как 
пульсирующей системы векторов уча-
стия субъектов экономики в конкуренции 
под влиянием динамики конфликтов их 
взаимных и многосторонних интересов;

–– перемещение конкурентов (сторон 
соперничества, акторов конкурентной 
среды) в центр исследования;

–– обращение к многообразию конструк-
тивных задач, возникающих перед кон-
курентами в процессе исполнения ими 
конкурентной функции;

–– идентификация, структуризация и си-
стематизация конструктивных объектов 
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конкуренции, в том числе конструкций 
конкурентных действий;

–– восприятие необходимости констру-
ирования акторами направлений и стра-
тегий участия в конкуренции, конкурент-
ных операций, тактических хитростей, 
стилей и манер конкурентного поведе-
ния, действий по ситуации как ключе-
вой предпосылки менеджмента участия 
в конкуренции;

•• базовые принципы теории систем, 
сочетания анализа и синтеза в исследо-
вании;

•• базовые принципы конвергенции под-
ходов к изучению объективных феноменов 
на междисциплинарной основе. 

Необходимость восполнения 
теоретического вакуума 

Отголосками сравнительного безразли-
чия публикационной повестки к проблемати-
ке менеджмента участия в конкуренции явля-
ется запрос на восполнение теоретического 
вакуума представлениями, выработанными 
в смежных областях менеджмента, описани-
ем практического опыта конкурентной дея-
тельности в жанре мемуаристики и пред-
ложениями профессиональных агентств по 
бизнес-консультированию. 

Возможно, именно современный консал-
тинг рождает самые живые и продвинутые 
интерпретации игнорируемого теорией фе-
номена. Они содержатся в рекомендациях, 
основанных на обобщении эмпирическо-
го опыта субъектов предпринимательства 
в управлении собственным бизнесом и ко-
ординации процесса своего участия в кон-
куренции (некоторые советы обусловлены 
здравым смыслом и отсутствием у клиентов 
базовых знаний о правилах работы в конку-
рентной среде). Попытки же сведения ме-
неджмента участия в конкуренции к одной 
из сторон других направлений менеджмен-
та неправомерно ограничивают управлен-
ческие возможности любого субъекта эко-

номики, выступающего как сторона сопер-
ничества. 

Системное восприятие внутрифирменно-
го менеджмента диктует владельцам и клю-
чевым менеджерам субъектов экономики не-
обходимость создания, функционирования, 
взаимодействия, развития, рекомбинации 
и ликвидации процессного и коммуникацион-
ного пространств деятельности как социаль-
но-экономических систем, элементы кото-
рых, подобно элементам любой иной систе-
мы, обладают свойством самодостаточности.

Поэтому сложно согласиться, например, 
с разделяемым де-факто многими автора-
ми отнесением конкурентной проблемати-
ки к одному из разделов управления мар-
кетингом, впервые случившимся на волне 
распространения концепции маркетинга 
в 1960-е гг. Популярность концепции мар-
кетинга, а  также эффективность марке-
тинговых инструментов работы на рынке 
и маркетинговых исследований с силой не-
избежности окрасили в тот далекий пери-
од в маркетинговые тона деятельную кон-
курентную тематику, так как конкурентное 
взаимодействие акторов – очевидный при-
знак экосистемы деятельности на рынке. 
Благодаря идеологии маркетинга функци-
ональные коридоры этой деятельности по-
зволили воспринять «рыночную конкурен-
цию» в деятельном ключе, а менеджмент 
участия в конкуренции предстал по умол-
чанию составной частью управления мар-
кетингом. В дальнейшем, по мере приоб-
ретения концептуальной гипотезой марке-
тинга узкопредметной определенности вза-
мен представлений о нем как о науке обо 
всем, что имеет рыночный формат, нача-
ло складываться понимание необходимости 
упаковки темы менеджмента участия в кон-
куренции в отдельную оболочку (как и тем 
коммерческого менеджмента, управления 
рыночными рисками, рекламой, PR- и GR-
коммуникациями). Казавшиеся поначалу 
безбрежными рубежи маркетинга как ком-
муникационного и процессного пространств 
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предстали как очерченные границы, а ин-
терес к идентификации объектов участия 
в конкуренции и конкурентных коммуника-
ций сделал бесповоротным извлечение про-
блематики управления участием в конкурен-
ции из маркетинг-менеджмента. 

Односторонней выглядит и наблюдае-
мое порой абстрактно-коммуникационное 
видение участия в конкуренции, предста-
ющего в нем как объект коммуникацион-
ного менеджмента, распространенные 
интерпретации которого страдают выра-
женным технологическим детерминизмом 
и сводят его к управлению коммуникаци-
онными технологиями. Между тем, уча-
стие в  конкуренции  – совокупность не 
только технологий бизнес-коммуникаций 
с конкурентами, но и бизнес-процессов 
по проектированию, созданию, развитию, 
трансформации пространств участия 
в конкуренции, совершению конкурент-
ных действий и координации последних 
в конкурентной среде.

«Процессная» интерпретация уча-
стия в конкуренции как объекта внутри-
фирменного менеджмента, в отличие от 
«коммуникационной» его интерпретации, 
наиболее последовательно реализует-
ся в подходе, согласно которому управ-
ление участием в конкуренции – раздел 
стратегического менеджмента фирм. Та-
кое понимание представлено в большин-
стве современных российских и зарубеж-
ных учебников по стратегическому менед-
жменту, на страницах которых вопросы 
конкуренции, анализа конкурентов и вы-
бора способов реализации конкурентных 
намерений обычно без объяснения при-
чин трактуются исключительно в «стра-
тегической» коннотации, хотя строго на-
учного обоснования такой трактовки нам 
отыскать не удалось. Нередко стратегия 
фирмы постулируется как синоним кон-
курентных стратегий и наоборот («Конку-
рентная стратегия – это синоним деловой 
стратегии. Речь идет о совокупности пра-

вил, которым должно следовать любое 
хозяйственное подразделение, если его 
целью является достижение и поддержа-
ние конкурентоспособности в соответ-
ствующей отрасли» [22, c. 60]). 

Этот подход представлен и в типовых 
шаблонах среднесортного бизнес-консуль-
тирования, ориентированных на написа-
ние стратегий деятельности акторов кон-
курентной среды. «Разработка под заказ 
стратегий фирмы» звучит весьма солид-
но, однако любому действующему владель-
цу бизнеса и топ-менеджеру известно, что 
в операционной деятельности, тем более 
при принятии ситуационных решений, ему 
все-таки надлежит взаимодействовать не 
только со стратегическими, а со всеми со-
перниками. И претендовать на приемлемую 
расстановку конкурентных сил, поддержи-
вать конкурентную устойчивость и конку-
рентоспособность своего бизнеса, оказы-
вать влияние на конкурентов и на динами-
ку конкурентной среды, осуществлять кон-
курентное позиционирование, добиваясь 
подходящего баланса конкурентных пре-
имуществ и недостатков, приходится в ре-
альных операционном и ситуационном про-
странствах. 

Поскольку в  экономике нет бизнес-
процессов и  бизнес-коммуникаций, ко-
торые могли бы сохранять устойчивость 
в неуправляемом формате, публикацион-
ное безразличие к менеджменту участия 
в конкуренции как отдельной составной ча-
сти внутрифирменного управления следу-
ет оценить как следствие теоретического, 
а не экзистенциального вакуума. Ответом 
же на экзистенциальные запросы на изу-
чение феномена и источником приращения 
знаний становится рациональное восприя-
тие менеджмента участия в конкуренции на 
основе интеграции в систему:

•• междисциплинарного понимания кон-
куренции в экономике как специфического 
частного случая конкуренции в мире живой 
природы;
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•• деятельной интерпретации конкурен-
ции и конкурентной среды как средоточия 
многостороннего конструктивного взаимо-
действия соперников под влиянием кон-
фликтов интересов;

•• соединения предпринимательского 
взгляда на экономическую действитель-
ность с конструктивной трактовкой сопер-
ничества субъектов экономики в конкурент-
ной среде2; 

•• укоренения процессно-коммуникацион-
ного понимания конкуренции и рассмотрения 
управляемых конкурентных действий и конку-
рентных коммуникаций как практического во-
площения феномена участия в конкуренции;

•• фиксации целей, задач, объектов, 
предметов, планируемых результатов, по-
тенциала участия сторон соперничества 
в конкуренции;

•• упорядочения представлений о конку-
рентоспособности и конкурентной устойчи-
вости сторон соперничества, их конкурент-
ных позициях, преимуществах и недостат-
ках в деятельном формате интерпретации 
конкуренции и конкурентной среды;

•• учета технологического многообразия 
способов участия в конкуренции, в ряду ко-
торых соперничество сторон дополняется 
их сотрудничеством, союзничеством, коопе-
рацией, компромиссным сосуществовани-
ем, допущением трактовки сотрудничества 
как инструмента участия в конкуренции во-
преки сугубо конфликтному умозрению;

•• фиксации уровневого характера ме-
неджмента участия в конкуренции как на-
правления системного внутрифирменного 
менеджмента.

2	 В русском слове «предпринимательство» содер-
жится указание на необходимость участия в конкурен-
ции. Термины «предпринимательство», «предпринима-
тель», «предприятие» закрепились в системе научных 
понятий и в бытовом лексиконе благодаря словообра-
зующему глаголу «предпринимать». Предпринимать – 
значит принимать самостоятельные решения и дей-
ствовать, опережая других (наперед других, перед 
другими), т. е. де-факто в обстановке соперничества.

Объекты и предметы менеджмента 
участия в конкуренции

Во избежание возможного когнитивно-
терминологического диссонанса в связи 
с началом закрепления проблематики ме-
неджмента участия в конкуренции в отдель-
ном разделе управленческой науки важно 
произвести инвентаризацию базовых эле-
ментов конструкции управляемой конку-
рентной деятельности. 

Участие в конкуренции представляет со-
бой совокупность бизнес-процессов по вы-
полнению субъектами экономики конкурент-
ной функции и бизнес-коммуникаций с кон-
курентами. Во всех видах экономической 
деятельности, как бы тривиально это не зву-
чало, все конкурируют со всеми, профес-
сионально используя естественное право 
на участие в конкуренции, цементируя кон-
курентную среду, становясь сторонами со-
перничества в соответствии с имманентны-
ми ролями, амплуа, а также коренными ин-
тересами, которые могут пребывать либо 
не пребывать в гармонии с коренными инте-
ресами других сторон. Конкурентные наме-
рения сторон, обогащаемые их конкурент-
ной ментальностью и конкурентной волей, 
укрепляют идею соперничества до состо-
яния исполняемой конкурентной функции 
и превращают самих исполнителей в акто-
ров многосторонней конкуренции3. 

Менеджмент участия сторон соперни-
чества в конкуренции представляет собой 
управление ими деятельностью по испол-
нению конкурентной функции. Его объ-
екты – результаты участия в конкуренции 

3	 Конкурентная оболочка пронизывает деловые 
коммуникации участников конкуренции не только с со-
перниками как таковыми, но также с другим окруже-
нием – поставщиками, потребителями, нанятыми и на-
нимаемыми работниками, партнерами в общем и со-
вместном бизнесе, административными и надзорными 
государственными органами, СМИ, общественными 
институтами. В нашей статье внимание сосредоточе-
но лишь на бизнес-коммуникациях акторов с прямыми 
и косвенными соперниками.
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(конкурентные результаты), потенциал уча-
стия в конкуренции (конкурентный потен-
циал), процесс участия в конкуренции. В 
ходе соперничества сторон в обстановке 
конфликтов интересов результаты участия 
в конкуренции должны достигаться и укре-
пляться, потенциал участия в конкуренции – 
создаваться и поддерживаться, процесс 
участия в конкуренции – обнаруживать улуч-
шение состава и структуры конкурентный 
действий, выполняемых для взаимодействия 
с соперниками, повышение эффективности 
порядка их применения, оптимизации их со-
держательных особенностей и технических 
параметров. 

В ходе соперничества постоянно про-
исходит сопоставление результатов, по-
тенциала, особенностей и параметров уча-
стия его сторон в конкуренции и выявляют-
ся конкурентные различия последних. Ре-
зультаты профессиональной деятельности 
не являются одинаковыми для всех участ-
ников конкуренции ни в одной стране ми-
ра, желанные ресурсы также достаются не 
всем по потребностям или равномерно, да 
и действуют конкуренты тоже по-разному. 
Полюсами конкурентных различий являют-
ся конкурентные преимущества и недостат-
ки сторон соперничества, в которых фоку-
сируется соответственно превосходство 
участников конкуренции над соперниками 
и отставание от них. 

Достижение, удержание, укрепление 
конкурентных преимуществ, сокращение, 
преодоление, недопущение возникновения 
и нарастания конкурентных недостатков со-
ставляют предметы менеджмента участия 
в конкуренции. Превосходство над конку-
рентами и (или) отсутствие отставания от 
них позволяет участникам конкуренции 
успешно отстаивать свои интересы и из-
влекать выгоды вопреки намерениям сопер-
ников; наличие конкурентных преимуществ 
позволяет им рассчитывать на успех в со-
перничестве, наличие конкурентных недо-
статков заставляет опасаться соперников.

Сравнительная оценка совокупности 
конкурентных преимуществ и недостатков 
сторон соперничества дает представление 
об их конкурентной силе. Конкурентная си-
ла необходима участникам рынка, подобно 
тому, как «крепкая физика» нужна штанги-
стам, а мощная боевая техника – воюющим 
армиям. Стороны соперничества постоян-
но меряются силами, выясняя в процессе 
соизмерения расстановку конкурентных 
сил – соотношение конкурентных сил между 
сторонами соперничества в конкурентной 
среде – и балансы конкурентных сил между 
сторонами взаимного соперничества. 

Использование в менеджменте участия 
в конкуренции «силовой» терминологии по-
зволяет выявлять уровень предпосылок до-
стижения участниками конкуренции успехов 
в соперничестве. Чем внушительнее конку-
рентный потенциал сторон соперничества 
и чем весомее результаты их участия в кон-
куренции, тем более сильными они призна-
ются. Поэтому собственное усиление в кон-
курентной среде, влекущее за собой осла-
бление соперников, становится эпической 
целью менеджмента участия сторон сопер-
ничества в конкуренции. 

Результаты участия в конкуренции 
и конкурентная устойчивость 
сторон соперничества как объекты 
менеджмента 

Практический смысл участия в конкурен-
ции – результативное исполнение сторона-
ми соперничества конкурентной функции, 
достижение ими приемлемых промежуточ-
ных и конечных результатов на всех уровнях 
этого участия (стратегическом, операцион-
ном, ситуационном).

Значение конечных результатов участия 
в конкуренции приобретают конкурентные 
позиции сторон соперничества, характе-
ризующие точки присутствия последних 
в многосторонней конкурентной среде в со-
отнесении с точками присутствия соперни-
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ков. В текущих реалиях участия в конкурен-
ции они оцениваются в ходе сопоставления 
и соизмерения окружением акторов и ими 
самими преимуществ и недостатков в раз-
личных индикаторах деятельности в конку-
рентной среде, в том числе таких как:

•• степень насыщения потребительско-
го спроса на товары, услуги, работы, каче-
ство последних, масштабы дифференциа-
ции предложения, наличие предпродажно-
го, продажного и послепродажного серви-
са, уровень цен; 

•• характер и способы признания про-
фессиональной деятельности, включая раз-
меры вознаграждения за усилия (в литера-
туре к конечным результатам участия в кон-
куренции часто опрометчиво относят лишь 
денежную выручку сторон соперничества 
или прибыль как ее часть – порой исключи-
тельно в их потребительском, не инвестици-
онном назначении). 

Фундаментальное значение для оцени-
вания разнородных конкурентных позиций 
сторон по отношению к соперникам в об-
становке многостороннего соперничества 
приобретают величины доли продаж на 
рынках идентичных, однородных товаров, 
услуг, работ, а также на межотраслевых 
рынках привлечения денежных средств по-
требителей («кошельков потребителей»). 
Их оценки интегрально фиксируют доли 
присутствия сторон соперничества на рын-
ке либо на части рынка в качестве обобща-
ющих индикаторов системы конкурентных 
преимуществ / недостатков последних. 

Участие каждой из сторон соперниче-
ства в  конкуренции всегда завершается 
или увеличением доли продаж, что свиде-
тельствует об усилении (укреплении) конку-
рентных позиций, или, наоборот, сокраще-
нием доли продаж вплоть до полной утраты. 
Поэтому оптимизация доли продаж приоб-
ретает для сторон соперничества значение 
определяющего целеполагания в процессе 
участия в конкуренции, а их наращивание 
часто выглядит как обусловленная беско-

нечным пребыванием в конкурентной среде 
навязчивая идея.

Важно понимать, что участники конку-
ренции стремятся к улучшению своих кон-
курентных позиций вопреки намерениям со-
перников. Ведь размеры собственных до-
лей продаж и долей продаж соперников на-
ходятся во взаимной зависимости. Размеры 
конкурентных позиций могут обеспечивать 
сторонам соперничества позиционное кон-
курентное преимущество, и тогда их кон-
курентные позиции правомерно трактовать 
как преимущественные в сравнении с кон-
курентными позициями соперников. Любая 
такая позиция придает участникам рынка 
конкурентную устойчивость – дает возмож-
ность фиксировать устойчивое превосход-
ство над одними соперниками, не отставать 
от других, более уверенно противостоять 
соседям по конкурентной среде. 

Она также обоснованно трактуется как 
позиция силы, поскольку позволяет сторо-
нам соперничества оказывать влияние на 
соперников за счет масштабов силы своих 
конкурентных позиций. Необходимость вли-
яния друг на друга обусловливается стрем-
лением участников рынка превосходить со-
перников и, в свою очередь, усиливает это 
стремление. Любая рационально мыслящая 
сторона соперничества мечтает о влиянии 
на соперников и о недопущении встречного 
влияния. Стороны соперничества достигают 
конкурентных результатов не только потому, 
что стараются добиться успехов, но и пото-
му, что им это позволяют сделать конкурен-
ты, и наоборот.

Чем более весомы конкурентные пози-
ции, точки присутствия в конкурентной сре-
де одних сторон соперничества, тем менее 
весомы конкурентные позиции, точки при-
сутствия в конкурентной среде их сопер-
ников. Так, доминирующие конкурентные 
позиции дают акторам перспективу ока-
зания устойчивого влияния на соперников 
и конкурентную среду. Нейтральные конку-
рентные позиции оказываются достаточно 
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устойчивыми для избегания подчинения вли-
янию соперников, но не позволяют им под-
чинять своему влиянию других акторов. За-
висимые конкурентные позиции вынуждают 
стороны соперничества следовать чужим 
интересам (иногда прямо противоположным 
собственным интересам), подчиняться вли-
янию и интересам соперников. 

Менеджмент конечных результатов уча-
стия в конкуренции предстает как менед-
жмент конкурентного позиционирования 
сторон соперничества – управление дея-
тельностью последних по занятию, удержа-
нию, укреплению подходящих конкурентных 
позиций, включая при необходимости репо-
зиционирование или перепозиционирова-
ние в конкурентной среде. Наибольшими 
преимуществами и наибольшей устойчиво-
стью обладают доминирующие конкурент-
ные позиции. В то же время подчиненные 
конкурентные позиции – самые неустойчи-
вые, а предельно неустойчивыми будут кон-
курентные позиции сторон соперничества, 
обладающие близкими к нулю долями про-
даж и, соответственно, близким к нулю вли-
янием в конкурентной среде. Обладатели 
таких долей продаж находятся в безысход-
ном положении по отношению к конкурен-
там; расстановка сил оказывается явно не-
приемлемой для их успешного участия в со-
перничестве.

Важными промежуточными результата-
ми участия в конкуренции являются приоб-
ретаемые участниками конкуренции пре-
имущества и преодолеваемые недостат-
ки в создаваемом впрок конкурентном по-
тенциале многоразового использования, 
который формирует ресурсные условия, 
средства обеспечения их деятельности по 
участию в конкуренции в будущем и отли-
чительные характеристики самой этой де-
ятельности (подробнее рассмотрим в по-
следующем изложении). Участие в  кон-
куренции  – не одноразовая процедура, 
а долговременный процесс, каждый пе-
риод которого составляет определенный 

этап профессиональной эволюции субъек-
тов экономики как сторон соперничества, 
сменяемый последующими этапами. Учет 
промежуточных результатов участия в кон-
куренции важен сторонам соперничества 
для оценки не завершающихся периодов 
участия в конкуренции, а параметров опе-
режения соперников или отставания от них 
в максимизации преимуществ и минимиза-
ции недостатков при обеспечении задела 
долгосрочного соперничества.

Ресурсный потенциал сторон  
соперничества как объект 
менеджмента участия 
в конкуренции

В конкурентном потенциале сторон со-
перничества выделим вначале его ресурс-
ную часть – ресурсный потенциал участия 
в конкуренции, в состав которого входят ма-
териальные, сырьевые, информационные, 
человеческие, финансовые, кредитные, ин-
вестиционные, организационные, иные ре-
сурсы будущей деятельности в конкурент-
ной среде, привлекаемые из внутрифир-
менных и внешнефирменных источников. 
Их совокупность становится для сторон со-
перничества условием и средством обеспе-
чения их деятельности по участию в конку-
ренции. Соперничество за обладание луч-
шим / не худшим, чем у других, ресурсным 
потенциалом становится естественной сфе-
рой проявления профессиональных интере-
сов участников конкуренции и охватывает 
их взаимодействие со всеми соседями по 
конкурентной среде.

Конкуренция за ресурсы почти не опи-
сана в отечественной литературе, но ре-
сурсный подход в  теории конкуренции 
имеет сторонников за рубежом и сфор-
мировался как самостоятельное направ-
ление научных исследований во второй 
половине ХХ в. [23]. Ресурсный подход 
учитывает, что разница в рентабельно-
сти между фирмами обусловлена разли-
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чиями в ресурсах деятельности – специ
фических активах, контролируемых ак-
торами. Последние позволяют акторам 
повышать эффективность деятельности 
и  становятся условием приобретения 
экономических выгод, включая доходы 
от рисков, инноваций и доминирования 
на рынке. Их следует контролировать для 
целей использования, не допуская стар-
тапов бизнес-идей без ресурсного обе-
спечения [24, c. 171–180]. 

Ресурсный потенциал участия сторон 
соперничества в конкуренции постоянно 
пополняется приобретаемыми, удержива-
емыми, улучшаемыми ресурсами однора-
зового и многоразового использования, 
привлекаемыми извне или создаваемыми 
самостоятельно. В случаях, когда ресур-
сы участия в конкуренции формируются 
из внешнефирменных источников, сопер-
ничество сторон концентрируется на опе-
режении соперников в обеспечении досту-
па к источникам лучших / не худших ресур-
сов, а целью конкуренции становятся свои 
и чужие конкурентные преимущества / не-
достатки в привлечении новых ресурсов 
в  процесс профессиональной деятель-
ности. В случаях, когда ресурсы участия 
в конкуренции черпаются из внутрифир-
менных источников, соперничество сторон 
сосредоточено на опережении соперни-
ков в преобразовании результатов пред-
шествующих периодов участия в  конку-
ренции в ресурсы последующих периодов. 
К их числу относятся:

•• материальные ресурсы многоразово-
го использования (здания, сооружения, зе-
мельные участки, оборудование, автотран-
спортные средства) с внесенными улучше-
ниями или без них;

•• сырьевые ресурсы – ранее закуплен-
ное сырье, материалы, комплектующие из-
делия;

•• товарные ресурсы – произведенные, 
но не реализованные (лишь подлежащие 
реализации) товары, услуги, работы;

•• правовые ресурсы – разработанные на 
перспективу локальные нормативные акты 
(регламенты, распоряжения), оформленные 
ранее патенты и лицензии;

•• технологические ресурсы – созданные 
ранее и подлежащие освоению технологи-
ческие разработки;

•• информационные ресурсы многоразо-
вого использования – базы данных, базы 
знаний, каналы информационных коммуни-
каций;

•• маркетинговые ресурсы – обустро-
енные на перспективу каналы товаро
движения и логистики, покупок и продаж, 
укорененные бренды, прогнозы эволюции 
рынков;

•• человеческие ресурсы  – развитые 
в предшествующий период для последую-
щего применения рабочая сила сотрудни-
ков и персональные трудовые ресурсы вла-
дельцев бизнеса;

•• финансовые ресурсы – финансовые 
активы участников конкуренции, средства 
финансового инвестирования;

•• организационные ресурсы – создан-
ные на многие годы вперед организацион-
ная и управленческая структура бизнеса, 
регламенты внутрифирменных бизнес-ком-
муникаций, правила поведения и кодексы 
добросовестной практики.

Ресурсный потенциал сторон соперни-
чества, черпаемый из различных источни-
ков, становится объектом менеджмента их 
участия в конкуренции, а приобретение ими 
преимуществ перед соперниками и преодо-
ление недостатков ресурсной обеспечен-
ности участия в конкуренции – предметами 
менеджмента участия в конкуренции.

Бизнес-процессы участия 
в конкуренции как объекты 
менеджмента 

Поскольку, думая о производстве, про-
дажах, закупках, доходах и расходах, участ-
ники конкуренции не перестают вспоминать 
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соперников, подстерегающих их повсюду, 
процесс участия в конкуренции восприни-
мается ими как система особых бизнес-про-
цессов, сопровождаемых бизнес-коммуни-
кациями с конкурентами. Бизнес-процессы 
участия в конкуренции соседствуют с про-
изводственными, маркетинговыми, коммер-
ческими, финансовыми, организационными, 
иными бизнес-процессами, выполняемыми 
сторонами соперничества, и применяются 
последними для решения следующих бло-
ков задач участия в конкуренции:

•• задач по разработке стратегии, такти-
ки участия в конкуренции, а также действий 
по ситуации внутри операционных периодов 
участия в конкуренции; 

•• задач по непосредственному взаи-
модействию с соперниками в конкурент-
ной среде, совершению конкурентных дей-
ствий, объединяемых в конкурентные опе-
рации; 

•• задач по анализу и оценке пройденных 
периодов участия в конкуренции и внесе-
нию коррективов в конкурентную деятель-
ность.

Разнообразие данных задач обуслов-
ливает необходимость следования в ходе 
идентификации бизнес-процессов участия 
в конкуренции широко распространенно-
му разграничению бизнес-процессов на 
управляющие, операционные и поддержи-
вающие. В бизнес-процессах, используе-
мых для решения второго блока задач, на-
блюдается явное противостояние соперни-
кам, а в бизнес-процессах, используемых 
для решения первого и третьего блоков за-
дач, – неявное противостояние. Последние 
необходимы акторам для должного обосно-
вания порядка своего участия в конкурен-
ции – алгоритмизированном своде правил 
участия во взаимодействии с другими участ-
никами конкурентной среды. Учет необходи-
мости постоянного упорядочения подходов 
к участию в конкуренции влечет за собой 
усилия сторон соперничества по поддержа-
нию либо улучшению этого порядка.

Перечисленные бизнес-процессы уча-
стия в  конкуренции составляют систем-
ную конкурентную деятельность сторон со-
перничества, включающую взаимосвязан-
ные совокупности конкурентных действий, 
выполняемых для решения задач участия 
в конкуренции. С их помощью стороны со-
перничества «оживляют» и преобразуют 
привлекаемые ресурсы в результаты уча-
стия в конкуренции. 

Бизнес-процессы участия в конкурен-
ции – самостоятельные источники конку-
рентной силы сторон соперничества. В жиз-
ни нередко бывает так, что стороны сопер-
ничества неплохо обеспечены ресурсами, 
а  положительных результатов не видно. 
Неудачам можно найти тысячи убедитель-
ных объяснений, но, как правило, корень 
проблемы – отсутствие у сторон соперни-
чества подходящих рецептов деятельности 
по применению ресурсов для достижения 
приемлемых результатов. На фоне неудов-
летворительных действий по использова-
нию ресурсов соперники начинают выгля-
деть более дееспособными, что выражает-
ся в переходе к ним конкурентных преиму-
ществ в результатах деятельности. Но если 
участники конкуренции действуют лучше 
соперников, то при прочих равных услови-
ях добиваются лучших конечных и промежу-
точных результатов, оказываются сильнее. 

Таким образом, бизнес-процессы уча-
стия в конкуренции и сопровождающие их 
бизнес-коммуникации с конкурентами ста-
новятся наряду с ресурсным потенциалом 
полноценным фактором результативного 
участия сторон соперничества в конкурен-
ции и полноценным объектом управления 
в целях приобретения преимуществ перед 
соперниками и преодоления конкурентных 
недостатков непосредственно в самой кон-
курентной деятельности. 

Рассмотрение бизнес-процессов уча-
стия в  конкуренции и  составляющих их 
конкурентных действий как объектов ме-
неджмента не выводит исследование за 
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рамки ряда укоренившихся в  теории ме-
неджмента представлений об объектах си-
стемного управления. Так, рассмотрение 
управления бизнес-процессами как одной 
из ключевых организационных задач, стоя-
щих перед компаниями, свойственно управ-
ленческой концепции BPM (Business process 
management) [25, c. 1–24]. 

Дефиниция «конкурентные действия», 
впервые упомянутая М. Портером в конце 
70-х гг. прошлого века, пока не вошла в ос-
новную публикационную повестку дискус-
сий по вопросам менеджмента и конкурен-
ции. Однако в реальной жизни бизнес-про-
цессы участия в конкуренции занимают за-
конное место в перечне бизнес-процессов 
каждого здравомыслящего субъекта эко-
номики, так же как бизнес-коммуникации 
с конкурентами повсеместно осуществля-
ются любым из них в связке с другими биз-
нес-коммуникациями. 

Конкурентные действия образуют систе-
му многостороннего взаимодействия акто-
ров с  соседями по конкурентной среде, 
каждая сторона которого стремится пре-
взойти конкурентов и (или) воспрепятство-
вать отставанию. Они становятся особым 
объектом менеджмента, поскольку в ходе их 
совершения стороны соперничества стара-
ются оптимизировать фактические резуль-
таты участия в конкуренции за счет каче-
ственного применения ресурсов, привле-
каемых из разных источников. Стороны со-
перничества включают рычаги управления 
ими в стремлении действовать лучше или не 
хуже конкурентов.

В отличие от ресурсного потенциала 
сторон соперничества конкурентные дей-
ствия становятся объектом менеджмента 
не как условие и средство обеспечения де-
ятельности, а как совокупность различаю-
щихся между собой характеристик самой 
деятельности.

В числе данных характеристик – содер-
жательные особенности взаимодействия 
с соперниками. Так, стороны соперничества 

вправе применять разные форматы взаим-
ного противостояния: непосредственный 
(бизнес-коммуникации между соперниками 
не предполагают участия третьих сторон, 
что наблюдается, например, при слияниях, 
присоединениях компаний, купле-прода-
же бизнеса или долей участия в нем, про-
ведении конкурентной разведки и контр
разведки, подписании взаимных соглаше-
ний, доведении соперников до банкротства 
и сопротивлении этому, судебных и крими-
нальных разборках) либо опосредованный 
(в бизнес-коммуникации между соперника-
ми вовлечены третьи стороны, что наблю-
дается, когда конкурентные действия непо-
средственно адресуются не соперникам, 
а окружению – потребителям, поставщикам, 
работникам, партнерам, государству). Акто-
ры используют разные типы конкурентного 
взаимодействия – воздействие на соперни-
ков, противодействие и содействие им, вза-
имное бездействие сторон соперничества; 
для реализации каждого они интегрируют 
конкурентные действия в наступательные, 
оборонительные тактические конкурент-
ные операции, операции, в которых насту-
пательные и оборонительные действия со-
четаются между собой, либо наступатель-
ные и (или) оборонительные действия со-
четаются с  действиями по обеспечению 
взаимного содействия или взаимного без-
действия. Стороны соперничества прибега-
ют также к различным методам операцион-
ной деятельности – специальным (применя-
ются на различных полях конкуренции, на-
пример в соперничестве за цены, качество 
продукции, те или иные ресурсы, каналы 
продвижения и поставок, технологии, др.) 
и универсальным (применяются на всех по-
лях конкуренции независимо от их специ-
фики, например в информационном сопер-
ничестве, в соперничестве за обеспечение 
безопасности участия в конкуренции). Раз-
личия характерны и для стилистики выпол-
нения акторами конкурентных действий – 
последние могут быть индифферентными, 
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враждебными, дружественными по манерам, 
жесткими, корректными, агрессивными, не-
агрессивными, хладнокровными, импульсив-
ными, азартными. 

В число характеристик конкурентной де-
ятельности входят также технические пара-
метры конкурентных действий – точность 
их проведения, скорость выполнения, сте-
пень неожиданности, интенсивности, остро-
ты, масштабы применения. К примеру, сте-
пень остроты соперничества придает про-
тивостоянию характер конкурентной войны, 
конкурентной борьбы, малоконфликтного 
соперничества и даже соединения соперни-
чества с сотрудничеством, союзничеством 
или кооперацией. 

Конкурентоспособность 
сторон соперничества как 
объект менеджмента участия 
в конкуренции

Совокупность конкурентных преиму-
ществ / недостатков сторон соперничества 
часто в концентрированном виде ассоции-
руется с уровнем конкурентоспособности 
сторон соперничества (своей и чужой).

Феномен конкурентоспособности  – 
признак конкурентного характера эко-
номической среды. В дефиниции «кон-
курентоспособность» два корня – «спо-
собность» и  «конкуренция», что свиде-
тельствует о  принадлежности ее двум 
смысловом рядам. Она является подхо-
дящим воплощением способности сто-
рон соперничества к успешному участию 
в конкуренции; в ней зашифрована сово-
купность предпосылок результативного 
участия сторон соперничества в  конку-
ренции, источников их конкурентной си-
лы, которые содержатся в их потенциале. 
Эта дефиниция терминологически созвуч-
на понятиям «работоспособность», «бое
способность», «договороспособность», 
«платежеспособность», «кредитоспособ-
ность» – каждое из них указывает на го-

товность совершать действия с достиже-
нием приемлемых результатов.

Конкурентоспособность сторон соперни-
чества следует отличать от их конкурентной 
устойчивости. Акторы конкурентоспособны, 
если превосходят соперников в конкурент-
ном потенциале; они конкурентно устойчивы, 
если обладают конкурентными позициями, 
обеспечивающими эту устойчивость. Кон-
курентоспособность – признак силы конку-
рентного потенциала сторон соперничества, 
реализуемого посредством его фактическо-
го применения, и готовности к успешному 
соперничеству за результаты. Конкурентная 
устойчивость – признак достижения благо-
приятных результатов по окончании сопер-
ничества. Первое явление имеет значение 
для участия в конкуренции как его предпо-
сылка, второе – как его результат.

В конкурентной среде уровень конкурен-
тоспособности сторон соперничества вы-
ступает как:

•• ресурс готовности сторон к успешно-
му соперничеству (или их ресурсная конку-
рентоспособность) и характеризует сравни-
тельное качество ресурсов, привлекаемых 
ими из разных источников;

•• конкурентная дееспособность сторон 
соперничества (или их деятельная конку-
рентоспособность) и характеризует объем 
и сравнительное качество осуществляемых 
бизнес-процессов участия в конкуренции, 
а именно качество исполняемых конкурент-
ных действий, отличающееся от качества 
конкурентных действий, исполняемых со-
перниками.

Будучи интегральным признаком степени 
готовности сторон соперничества к успеш-
ному участию в конкуренции, уровень их 
конкурентоспособности является очевид-
ным объектом внутрифирменного менед-
жмента. Поэтому терминам «менеджмент 
конкурентоспособности» и  «управление 
конкурентоспособностью» уготована леги-
тимная жизнь в категориальном аппарате 
менеджмента участия в конкуренции.
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Конвергенция базисных 
положений теории менеджмента 
и современной конструктивной 
теории конкуренции

Выявление объектов менеджмента уча-
стия в конкуренции и трактовка последнего 
как отдельного предмета научного исследо-
вания становятся возможными благодаря 
конвергенции на междисциплинарной осно-
ве базисных положений теории менеджмен-
та и современной конструктивной теории 
конкуренции. Именно в категориальном ап-
парате последней «деятельная» терминоло-
гия, прежде всего понятие «участие в кон-
куренции», объединяющее множество кон-
курентных действий, которые различаются 
между собой стратегиями, тактикой и объ-
ектами соперничества, в единую систему, 
приобретает основополагающее значение. 

Конструктивной эта теория конкуренции 
может быть названа постольку, поскольку, 
как мы обращали внимание ранее [15, 26], 
в ней в центре определения конкурентной 
деятельности – восприятие целей, задач, 
техники и технологий соперничества сами-
ми участниками конкуренции, а не только их 
окружением (представители которого впра-
ве, как и сами акторы, рассматривать себя 
бенефициарами конкуренции) и авторами 
публикаций о конкуренции, отражающими 
взгляды и интересы последних. Конструкти-
визм в понимании управляемости процесса 
участия в конкуренции задается конкурент-
ными намерениями сторон соперничества, 
их потребностями в формировании и при-
менении конкурентного потенциала, стрем-
лением достигать приемлемых конкурент-
ных результатов. 

Феномен участия в конкуренции в неяв-
ном виде присутствовал в теориях меркан-
тилистов XV–XVII вв. В книге Адама Смита 
«Исследование о природе и причинах богат-
ства народов», написанной в XVIII в., впер-
вые было исследовано поведение субъек-
тов экономики в рыночной среде, которые 

«невидимой рукой» направляются к цели, 
что упорядочивает рынок и препятствует 
возникновению монополий. 

А. Смит изучал участие субъектов эконо-
мики в конкуренции, не пользуясь термина-
ми «участие в конкуренции» и «конкурент-
ные действия». В дальнейшем, практически 
до второй трети ХХ в., вопросы конкурент-
ной деятельности интересовали науку мно-
го меньше, чем проблематика установле-
ния цен при различной плотности соперни-
чества, а также социально-экономических 
и политических последствий наличия сво-
бодной, ограниченной или регулируемой 
конкуренции на национальном и междуна-
родном рынках.

Представления о том, что конкуренция – 
это не столько конкурентная деятельность 
сторон соперничества, сколько предпосыл-
ка ценообразования, либо средоточие раз-
личных противоречий и конфликтов спо-
собствовали теоретической унификации 
конкурентов, делали субъектов крупного, 
среднего, малого, мельчайшего предпри-
нимательства, действовавших в  различ-
ных отраслях экономики, похожими друг на 
друга братьями-близнецами. Особенности 
участия в конкуренции, как и система тер-
минов, которые могли бы описывать его, 
долгие годы не привлекали внимания зару-
бежных исследователей, а отечественная 
наука периода СССР, как известно, вооб-
ще отвергала саму возможность участия со-
ветских «социалистических» предприятий 
в конкуренции.

Расширение границ подходов к изуче-
нию конкуренции сверх парадигм классиче-
ской и неоклассической экономической те-
ории в дихотомическом шаблоне «конкурен-
ция – монополия» предполагало деятель-
ное восприятие этого явления. Эволюция 
представлений об участии в конкуренции 
под влиянием последовательного укорене-
ния управленческих взглядов на механику 
соперничества обусловила разнообразие 
исследовательских акцентов. В один ряд 
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с поисками объяснения того, «почему и для 
чего возникает конкуренция», встали вопро-
сы «как, с кем и против кого конкурируют 
субъекты экономики», а также «как всем 
этим квалифицированно и целеустремлен-
но руководить». На рубеже 1970–1980‑х гг. 
объектами научных исследований начали 
становиться конкурентные стратегии, кон-
курентные позиции, конкурентные преиму-
щества субъектов экономики. Не случайно 
тогда же было впервые упомянуто и понятие 
«конкурентные действия». А крах советской 
экономической модели подтвердил нежиз-
неспособность «отмены» участия в конку-
ренции как якобы свидетельства отсутствия 
исторической альтернативы построению 
коммунизма.

Для преодоления советской утопии, ос-
мысления новых практик и определения пу-
тей их совершенствования следовало об-
ратиться к объективным закономерностям 
деятельности акторов конкурентной сре-
ды. Становилось понятным, что прорывав-
шиеся на страницы научных изданий темы 
конкурентных стратегий, конкурентных пре
имуществ и конкурентных позиций субъек-
тов экономики, конкурентоспособности их 
самих, а также результатов их професси-
ональной деятельности – различные фраг-
менты представлений об их участии в кон-
куренции. На фоне многообразия контекст-
ных коннотаций  – от антимонопольного 
трека до дискуссий о конкурентных страте-
гиях и конкурентоспособности – обращение 
к участию в конкуренции оказалось наибо-
лее конструктивным аспектом дискуссий. 

В конструктивной теории конкуренции 
термины «конкуренция», «конкуренты» пе-
рестали подразумевать нечто унифициро-
ванное, ведь в действительности конкурент-
ные действия и сами конкуренты не являют-
ся одинаковыми. Управленческие горизон-
ты стали актуальным дискурсом деятельной 
проблематики, например, при выявлении 
многообразия конкурентных стратегий, ти-
пов воздействия на соперников и противо-

действия им в конкурентной среде, много-
мерности тактических конкурентных опера-
ций, комбинаций и действий по ситуации, 
технических параметров конкурентных дей-
ствий. Управленческая повестка имеет оче-
видное научно-публикационное значение 
для развития конструктивной теории конку-
ренции, а та, в свою очередь, детерминиру-
ет перспективу исследования участия в кон-
куренции как объекта менеджмента фирмы / 
проектного менеджмента4. 

Управленческие триады 
менеджмента участия 
в конкуренции

Менеджмент участия в  конкуренции – 
объективно обусловленное звено коорди-
нации сторонами соперничества своей про-
фессиональной деятельности в конкурент-
ной среде. Он содержит инструментарий 
решения задач:

•• вовлечения в соперничество себя, свое-
го персонала, соседей по конкурентной среде; 

•• наращивания конкурентных преиму-
ществ, достижения, удержания, укрепления 
превосходства над соперниками;

4	 Как мы отмечали ранее, «она представляет-
ся тем более актуальной, что в современных учеб-
никах по менеджменту фирм отсутствуют разделы 
о менеджменте конкурентных действий, хотя, к при-
меру, конкурентное позиционирование и разработ-
ка конкурентных стратегий являются на практике ин-
струментами управления конкурентными действиями.  
	 Управление конкурентными действиями для 
обеспечения превосходства над соперниками явля-
ется для участников рынка не менее значимым на-
правлением менеджмента, чем, например, про-
изводственный, сбытовой, кадровый, финансо-
вый или инновационный менеджмент. Его специ
фическими целями выступают сравнительное 
улучшение собственной деятельности в сфере кон-
куренции и оказание косвенного влияния на конку-
рентные действия, предпринимаемые соперниками. 
	 Конструкции конкурентных действий всегда явля-
ются управляемыми. Они могут быть управляемы субъ-
ектами предпринимательства в своих интересах, либо 
в случае инертности акторов – манипулироваться их 
соперниками в интересах этих соперников, что в дей-
ствительности часто и происходит» [15, с. 124–125].
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•• смягчения конкурентных недостатков, 
сокращения, преодоления, недопущения от-
ставания от соперников;

•• обеспечения защиты от деструктивного 
непосредственного и опосредованного вме-
шательства конкурентов в свою деятельность;

•• оказания влияния на результаты дея-
тельности конкурентов – достижение теми 
успехов и пребывание в полосе неудач;

•• оптимизации расстановки конкурент-
ных сил, решения в свою пользу конфлик-
тов интересов.

На основании изложенного выше есть 
основания сформулировать объектную три-
аду менеджмента участия сторон соперни-
чества в конкуренции, в которую входят:

– управление результатами участия в кон-
куренции и конкурентной устойчивостью сто-
рон соперничества в конкурентной среде;

– управление ресурсным потенциалом 
участия в конкуренции и ресурсной конку-
рентоспособностью сторон соперничества 
в конкурентной среде;

– управление бизнес-процессами уча-
стия в конкуренции, бизнес-коммуникаци-
ями с конкурентами, конкурентными дей-
ствиями и конкурентной дееспособностью 
сторон соперничества в конкурентной сре-
де (рис. 1). 

Благодаря применению таких обязатель-
ных инструментов управления, как модели-
рование, планирование, стимулирование 
(мотивация), организация, контроль, цели 
участия сторон в конкуренции, например, 
вначале трансформируются в его планируе-
мые результаты, а затем – в фактически до-
стигаемые, ресурсы – в планируемые, а за-
тем – в фактически применяемые. Объеди-
няющей стороной объектной триады высту-
пает менеджмент конкурентных действий, 
обращение сторон соперничества к которо-
му ради успешного наращивания потенциа-
ла участия в конкуренции и достижения его 
планируемых результатов также осущест-
вляется на основе применения перечислен-
ных инструментов управления. 

Поскольку стратегический базис уча-
стия в конкуренции дополняется операци-
онными и ситуационными реалиями процес-
са, в структуре управления им правомерно 
выделять стратегический, тактический (опе-
рационный), ситуационный уровни, которые 
составляют уровневую триаду менеджмен-
та – менеджмент конкурентных стратегий, 
менеджмент конкурентных операций, ме-
неджмент конкурентных ситуаций, из кото-
рых состоят операционные периоды участия 
в конкуренции (рис. 2). При таком понимании 

Менеджмент результатов участия 
в конкуренции и конкурентной устойчивости 

сторон соперничества

Results management of participation 
in competition and competitive stability 

of the competing parties

Менеджмент конкурентных действий 
и конкурентной дееспособности 

сторон соперничества

Management of competition actions 
and competitive capacity of the 
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Resource management of participation 
in competition and resource competitiveness 
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Рис. 1. Объектная триада менеджмента участия сторон соперничества в конкуренции

Fig. 1. Object triad of management of participation of rival parties in competition
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стратегия, тактика участия в конкуренции, 
так же как и конкурентные ситуации, при-
знаются управляемыми, а в содержание ме-
неджмента участия в конкуренции подлежат 
включению элементы, присущие каждой из 
перечисленных частей этой триады.

На стратегическом уровне менеджмента 
участия в конкуренции элементами его ин-
струментария следует признать планирова-
ние, контроль принятия к исполнению и при-
менения перечня стратегий участия сторон 
соперничества в конкуренции, в том числе:

•• обоснование стратегически значимых 
целей участия в конкуренции;

•• определение стратегических (стра-
тегически значимых) конкурентов, а также 
конкурентных преимуществ / недостатков 
в сопоставлении с конкурентными особен-
ностями последних; 

•• формирование перечней подлежащих 
применению стратегий участия в конкурен-
ции и подходящих типов конкурентного вза-
имодействия со стратегическими и другими 
соперниками; 

•• структурирование состава одновре-
менно применяемых стратегий участия 
в конкуренции, обращенных к разным сто-
ронам конкурентной среды, и определение 
путей их сочетания.

На операционном уровне менеджмента 
участия в конкуренции было бы логичным 
найти в его содержании такие инструмен-
ты, как: 

•• отбор тактически значимых соперни-
ков и направлений соперничества с ними; 

•• моделирование тактики участия в кон-
куренции;

•• постановка участниками рынка задач 
взаимодействия с тактическими соперника-
ми и отбор подлежащих выполнению такти-
ческих конкурентных операций;

•• очерчивание и прогнозирование опе-
рационных периодов участия в конкурен-
ции с тактически значимыми соперниками;

•• определение расстановки и балансов 
сил сторон соперничества в конкурентной 
среде;

•• выявление перечня тактически важных 
и тактически выгодных полей конкуренции;

•• разработка операционных сценари-
ев применения тактических конкурентных 
операций и тактического маневрирования 
в конкурентной среде;

•• разработка технических регламентов 
применения и форсирования конкурентных 
действий;

•• планирование тактических конкурент-
ных операций; 

•• организационная и мотивационная ре-
гламентация участия сторон соперничества, 
их руководителей и рядовых сотрудников 
в конкуренции;

•• управленческое обеспечение анали-
тической и оценочной деятельности сторон 
соперничества в ходе их участия в конку-
ренции; 

Стратегический 
Strategic

Тактический
Tactical

Ситуационный
Situational

Рис. 2. Структурные уровни менеджмента участия в конкуренции

Fig. 2. Structural levels of management of participation in competition
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•• операционный контроль участия в кон-
куренции с опорой на данные мониторинга, 
анализа и оценки операционных периодов 
участия в конкуренции;

•• операционный селф-менеджмент вла-
дельцев бизнеса, руководителей и рядовых 
сотрудников сторон соперничества в сфере 
их личного участия в конкуренции.

На ситуационном уровне менеджмента уча-
стия в конкуренции стоит уделять внимание: 

•• разработке и использованию рабочих 
схем конкурентных действий по ситуации 
применительно к разным типам конкурент-
ных ситуаций; 

•• созданию и реализации домашних за-
готовок конкурентных действий по ситуации 
и ситуационного маневрирования;

•• построению ситуационных альтерна-
тив и резервированию поводов для обо-
стрения конкурентных ситуаций;

•• конструированию возможных ответов 
на предполагаемые форс-мажорные и не-
предвиденные вызовы;

•• обоснованию допустимых коридоров 
ситуационного творчества.

Перечисленные и иные инструменты ме-
неджмента участия в конкуренции призва-
ны решать сформулированные выше зада-
чи. Управление бизнес-процессами участия 
в конкуренции (и бизнес-коммуникациями 

с конкурентами) становится самостоятель-
ным бизнес-процессом в системе управлен-
ческой деятельности. Конкурентные разли-
чия сторон соперничества в менеджменте 
конкурентных действий, определяя превос-
ходство одних сторон над другими в этом 
компоненте участия в конкуренции, оказы-
вают влияние на масштабы других конку-
рентных различий сторон.

Таким образом, с помощью инструмен-
тов менеджмента участия в конкуренции 
стороны соперничества: 

•• координируют собственную деятель-
ность по участию в конкуренции и деятель-
ность своего персонала по достижению, 
удержанию, укреплению конкурентных пре-
имуществ, сокращению, преодолению, не-
допущению конкурентных недостатков;

•• оказывают влияние на ослабление кон-
курентных действий соперников, величину 
и степень конкурентной устойчивости их кон-
курентных позиций, уровень их ресурсной 
и деятельной конкурентоспособности;

•• способствуют устойчивой эволюции 
бизнес-коммуникаций с соперниками, вос-
произведению и развитию конкурентной 
экономической среды, к которой принад-
лежат эти бизнес-коммуникации (рис. 3).

Смысл рассмотренных триад менед-
жмента участия в конкуренции не менялся 

Менеджмент участия в конкуренции

Координация собственной  
деятельности по участию  

в конкуренции 
и деятельности 

своего персонала 
по достижению, 

удержанию, укреплению  
конкурентных преимуществ, 
сокращению, преодолению, 
недопущению конкурентных 

недостатков

Оказание влияния 
на ослабление конкурентных 

действий соперников,  
величину и степень  

конкурентной устойчивости 
их конкурентных позиций, 

уровень их ресурсной 
и деятельной  

конкурентоспособности 

Способствование устойчивой 
эволюции бизнес- 

коммуникаций 
с соперниками, воспроизве-

дению и развитию  
конкурентной экономической 

среды, к которой 
принадлежат эти 

бизнес-коммуникации

 

Рис. 3. Последствия применения инструментов менеджмента участия в конкуренции

Fig. 3. Consequences of using competition management tools
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на крутых поворотах человеческой истории, 
несмотря на разнохарактерность укореняв-
шихся в социуме экономических укладов 
и степени разработанности инструментов 
управления. Во все времена это направле-
ние менеджмента целенаправленно при-
менялось сторонами соперничества для 
упорядочения конкурентной деятельности 
и бизнес-коммуникаций с соседями по кон-
курентной среде, для оптимизации конку-
рентных стратегий, тактических конкурент-
ных операций и действий по ситуации. Чем 
более управляемой была деятельность по 
участию в конкуренции, тем более резуль-
тативной она становилась. 

Дискуссии и выводы 

Менеджмент участия в конкуренции дол-
жен занять достойное место в ряду направ-
лений менеджмента фирмы / проектного ме-

неджмента наравне с менеджментом челове-
ческих ресурсов, менеджментом финансов, 
менеджментом логистики, менеджментом 
маркетинга, менеджментом инноваций, ме-
неджментом качества, производственным 
и коммерческим менеджментом (рис. 4), а те-
оретические и прикладные представления 
о нем – пополнить актуальную тематику на-
учных исследований, дискуссионных начина-
ний и публикационной активности.

Поощрение академических дискуссий 
и исследований в сфере менеджмента уча-
стия в конкуренции обусловлено практиче-
ской потребностью в повышении эффек-
тивности комплексного решения сторонами 
конкурентной среды российской экономики 
предпринимательских и управленческих за-
дач по приданию отраслям народного хо-
зяйства и самим себе как субъектам эко-
номики надлежащего уровня конкурентной 
устойчивости по мировым меркам в обста-

Внутрифирменный  
менеджмент

Intra-corporate  
management

Менеджмент  
участия в конку-

ренции
Management  

of participation  
in competition

Менеджмент  
человеческих  

ресурсов 
Human resource 

management

Коммерческий  
менеджмент
Commercial  
management

Производственный  
менеджмент 

Product 
management

Менеджмент  
качества 

Quality 
management

Менеджмент 
финансов 
Financial 

management

Менеджмент  
логистики
Logistics 

managementМенеджмент  
маркетинга 

Marketing  
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Рис. 4. Менеджмент участия в конкуренции как составная часть менеджмента фирмы

Fig. 4. Management of participation in competition as an integral part of company management
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новке последовательного усугубления гло-
бальной ситуации.

По мере ожидаемого выхода теоретиче-
ских дискурсов за черту банальной конста-
тации того, что конкуренция вечна, бесконеч-
на, является ареной противостояния сторон 
соперничества, перспективными объектами 
дальнейшего изучения становятся:

•• разработка механизмов соотнесения 
стратегических, тактических и ситуационных 
задач участия в конкуренции в контексте со-
перничества сторон за благоприятную рас-
становку сил на результирующих, ресурсных 
и процессных полях конкуренции; 

•• систематизация конкурентных страте-
гий, тактических конкурентных операций, 
конкурентных действий по ситуации;

•• очерчивание перечня объектов менед-
жмента участия в конкуренции в единстве 
их качественной и количественной опреде-
ленности;

•• наполнение совокупного инструмента-
рия менеджмента участия в конкуренции, 
включая моделирование, планирование, 
стимулирование (мотивацию), организацию 
и контроль выполнения конкурентных дей-
ствий, нацеливаемых на повышение конку-
рентной устойчивости и конкурентоспособ-
ности сторон соперничества;

•• обоснование порядка сочетания ме-
неджмента участия в конкуренции с други-
ми направлениями менеджмента фирмы / 
проектного менеджмента;

•• формирование менеджмента лично-
го участия рядовых сотрудников, руководи-
телей и владельцев сторон соперничества 
в конкуренции как направления внутрифир-
менного селф-менеджмента.

Подлежащие выработке понимания 
и подходы постепенно войдут в круг гносео
логических оснований повышения эффек-
тивности занятия предпринимательством 
в конкурентной среде, оптимизации управ-
ленческой деятельности. Они призваны 
стать источниками смысловой подпитки ак-
туальных направлений творческой работы 
в пространстве современной российской 
экономики, в  процессе проектирования 
функциональной карты профессионально-
го стандарта предпринимателя как субъек-
та профессиональной деятельности, в ходе 
создания матриц конкурентных компетенций 
для целей формирования их в процессе об-
учения, разработки и улучшения содержа-
ния учебных курсов, таких как «Конкурен-
ция в экономике», «Конкуренция в предпри-
нимательстве», в системах управленческого 
и предпринимательского образования.
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Аннотация. Статья посвящена рассмотрению одной из основных проблем исследования 
управленческой и организационной деятельности, содержанием которой является установление 
и объяснение закономерностей ее субъектных детерминант в целом и индивидуальных качеств, 
выступающих по отношению к ней в функции профессионально важных. Представлены теоретико-
методологические и эмпирико-экспериментальные материалы, раскрывающие и объясняющие 
специфику профессиональных компетенций. В статье обосновывается новое решение ключевой 
проблемы психологии деятельности  – проблемы соотношения основных профессиональных 
компетенций, которые традиционно обозначаются понятиями «жестких» и «мягких» навыков (hard 
skills и soft skills). В статье отмечается, что их структура подвергается в управленческой деятельности 
существенной трансформации, в результате чего качественно специфицируется их функциональная 
роль в ее организации. Приводятся суждения, обосновывающие необходимость дифференциации 
новой закономерности организации этих качеств, обозначенной понятием механизма инверсии 
«мягких» и «жестких» навыков управленческой деятельности. Обосновано, что этот феномен, равно 
как и иные основные психологические особенности управленческой и организационной деятельности, 
обусловлен ее важнейшей чертой – атрибутивно метадеятельностным характером. Отмечается, 
что существующие представления о составе и структуре этих категорий субъектных детерминант 
управленческой и  организационной деятельности нуждаются в  углублении и  расширении; 
представлены конкретные данные, содействующие этому. Определены и проинтерпретированы 
некоторые дополнительные разновидности компетенций такого плана. Показано, что особую роль 
в структуре soft skills играют такие, которые позволяют осуществлять регуляцию функциональной 
роли рефлексии в реализации управления.
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Abstract. The article is devoted to the consideration of one of the main problems in the study of the psychology 
of managerial and organizational activity, the content of which is the identification and explanation of the patterns 
of its subjective determinants in general and individual qualities that act in relation to it in the functions of 
professionally important ones. Theoretical-methodological and empirical-experimental materials are presented 
that reveal and explain the specifics of professional competencies. The article substantiates a new solution to 
a key problem in the psychology of activity, namely the problem of the relationship between basic professional 
competencies, which are traditionally designated by the concepts of “hard” and “soft” skills. The article notes 
that their structure undergoes significant transformation in management activities, as a result of which their 
functional role in its organization is qualitatively specified. Judgments are given that substantiate the need to 
differentiate a new pat-tern of organization of these qualities, designated by the concept of a mechanism for the 
inversion of soft and “hard” skills in management activities. It is substantiated that this phenomenon, as well as 
other basic psychological features of managerial and organizational activity, are deter-mined by its most important 
feature – its attributive meta-activity nature. It is noted that existing ideas about the composition and structure of 
these categories of subjective determinants of man-agement and organizational activity need to be deepened and 
expanded; specific data supporting this are presented. Some additional types of competencies of this kind have 
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al-low the regulation of the functional role of reflection in the implementation of management.
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Логика развития представлений 
о субъектных детерминантах 
профессиональной деятельности

Определяющими факторами профес-
сиональной деятельности в целом 
и  управленческой деятельности 

в частности выступают детерминанты субъ-
ектного плана, от которых зависят резуль-
тативные параметры и  процессуальные 
характеристики указанной деятельности. 

Данное положение единодушно разделяет-
ся исследователями в области психологии 
труда. Вместе с тем оно, сохраняя свою ак-
туальность и значимость в целом, в то же 
время весьма чувствительно к изменениям 
со стороны практики. Как следствии этого, 
в каждый конкретный исторический пери-
од оно приобретает новую форму. Об этом 
свидетельствуют приведенные ниже осо-
бенности современного толкования указан-
ного положения.
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Так, одним из первых в историческом 
плане явилась методология, которая обо-
значается как ПВК-подход [8, 20]. Его ос-
новным конструктом является понятие про-
фессионально-важных качеств (ПВК) как 
таких, которые оказывают значимое де-
терминирующее воздействие на главные 
результативные параметры деятельности. 
В рамках данного подхода были разрабо-
таны многочисленные классификации этих 
качеств. Наиболее распространенной из 
них является в настоящее время диффе-
ренциация следующих групп ПВК.

1. Абсолютные ПВК – свойства, необхо-
димые для выполнения деятельности как та-
ковой на минимально допустимом или нор-
мативно заданном, среднем уровне. 

2. Относительные ПВК, определяющие 
возможность достижения субъектом высо-
ких («наднормативных») количественных 
и качественных показателей деятельности 
(«ПВК мастерства»). 

3. Мотивационные ПВК – те, которые 
определяют готовность к реализации дея-
тельности. Доказано, что высокая мотива-
ция может существенно компенсировать не-
достаточный уровень развития многих иных 
ПВК (но не наоборот). 

4. Анти-ПВК – свойства, которые про-
тиворечат тому или иному виду профес-
сиональной деятельности. Структура про-
фессиональной пригодности предполагает 
минимальный уровень их развития или да-
же отсутствие. В противоположность каче-
ствам первых трех групп они значимо, но 
отрицательно коррелируют с параметрами 
деятельности.

Помимо этого, было описано понятие 
профессионально нейтральных качеств, не 
оказывающих прямого влияния на эффек-
тивность выполнения деятельности на нор-
мативном или относительном уровне и во-
обще находящихся в индифферентных от-
ношениях с основными ее параметрами.

В последнее время принято дифферен-
цировать еще одну категорию ПВК – свой-

ства, которые позволяют субъекту активно 
влиять на меру проявления в деятельности 
всех иных качеств и осуществлять их произ-
вольную регуляции. Они были обозначены 
понятием «метакачества» [10].

Наряду с этим представлена и класси-
фикация ПВК на базе критерия их соответ-
ствия основным психическим процессам 
и регулятивным, а также коммуникативным 
функциям. Она включает следующие груп-
пы свойств [20]:

•• сенсорные свойства (совокупность 
свойств, входящих в сенсорную основу де-
ятельности (СОД): чувствительность анали-
заторов, способность к различению темпе-
ратуры, оттенков цвета и т. д.); 

•• аттенционные свойства (избиратель-
ность, объем, устойчивость, распределе-
ние, переключение внимания); 

•• мнемические свойства (объем памяти, 
прочность сохранения материала, точность 
и скорость воспроизведения и др.); 

•• моторные (двигательные) свойства – 
точность и скорость движений; 

•• имажитивные свойства (способность 
оперировать образами объектов, вообра-
жение, прогностические свойства); 

•• мыслительные (интеллектуальные) 
свойства; 

•• эмоциональная устойчивость, устойчи-
вость к стрессу; 

•• волевые качества специалиста; 
•• речевые (четкость, разборчивость речи); 
•• коммуникативные (способность уста-

навливать межличностные контакты, общи-
тельность, организаторские способности).

Дальнейшее развитие представлений 
в этой области привело к включению в по-
ле субъективных детерминант профессио-
нальной деятельности, помимо традицион-
но дифференцированных категорий, ком-
понентов так называемой ЗУНовской три-
ады – знаний, умений и навыков. Особое 
направление развития этих представлений 
состоит в разработке проблемы управлен-
ческих способностей, в рамках которой так-
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же были предложены многочисленные под-
ходы и классификации субъектных детер-
минант данной деятельности [4, 17].

 Наконец, на еще более позднем этапе 
развития этих представлений была диффе-
ренцирована их новая категория, обознача-
емая обобщенным понятием компетенций. 
Данный факт обусловил становление ком-
петентностного подхода, который, в свою 
очередь, получил широкое распростране-
ние и стал своеобразным парадигмальным 
основанием для разработки данной пробле-
мы в целом на современном этапе ее ста-
новления [27, 28].

 Далее, весьма показательно, что в рам-
ках компетентностного подхода, на разви-
тие которого влияет как его собственная ло-
гика, так и внетеоретические и прикладные 
факторы, были разработаны два тесно взаи-
мосвязанных концепта. Они обозначают два 
типа профессиональных навыков (это так 
называемые жесткие и мягкие навыки), ко-
торые стали очень популярны и широко ис-
пользуются [19, 21]. Необходимо отметить, 
что эти понятия возникли не как следствие 
развития теоретических представлений в об-
ласти профессиональной деятельности и со-
пряженных с ней направлений, а в силу логи-
ки развития самой этой деятельности – прак-
тики ее осуществления и эволюции ее видов 
и типов, форм и классов. Это является весь-
ма убедительным свидетельством их вери-
фицированности практикой и оценки этой 
практики со стороны социума, что подчер-
кивает их жизненность.

Сложившаяся ситуация характеризуется 
и тем, что с точки зрения психологии, в част-
ности с точки зрения классической теории 
деятельности, эти понятия не выдерживают 
критики только из-за использования терми-
на «навык». В психологии термин «навык» 
используется для обозначения совершенно 
иного статуса – автоматического, бессозна-
тельного и потому относительно несложно-
го компонента профессиональной деятель-
ности. Кроме того, и иные компоненты де-

ятельности, определяемые традиционными 
понятиями, отличаются высокой сложностью 
и в любом случае не являются автоматизиро-
ванными и не могут быть обозначены этим 
понятием. В дополнение к этому термины 
hard skills и soft skills по своей сути являются 
весьма неопределенными и даже аморфны-
ми, поскольку они используются и для обо-
значения компетенций как относительно ло-
кального компонента деятельности, и для 
обозначения мастерства, являющегося од-
ним из наиболее сложных ее субъектных 
детерминант. Они также употребляются для 
выражения другой субъектной детерминан-
ты, а именно умений. К тому же, как правило, 
вопрос о несовпадении двух принципиально 
разных сущностей, а именно hard skills и soft 
skills, с точки зрения психологии практиче-
ски не обсуждался и не ставился. По этой 
причине данные концепты в значительной 
степени представляют собой скорее опе-
рациональный, чем объяснительный харак-
тер. В свою очередь, они фиксируют опре-
деленные функциональные сущности, фор-
мируемые и реализуемые в качестве именно 
операционных средств, и, таким образом, 
обобщают описанные выше гетерогенные 
образования [7]. В то же время это обстоя-
тельство, на наш взгляд, не должно оправ-
дывать отказ психологии от использования 
этих терминов. Поэтому непродуктивно огра-
ничиваться критическим рассмотрением тер-
минологической неточности этих терминов, 
более конструктивно попытаться выявить их 
истинные коннотации и значения и включить 
их в понятие психической деятельности.

Разумеется, экспансия понятий hard skills 
и soft skills затронула и сферу управленче-
ской и организационной деятельности, что, 
в свою очередь, в очередной раз актуали-
зировало еще одну классическую психоло-
гическую проблему – проблему управленче-
ских способностей [17]. Общеизвестно, что 
объем материалов и спектр подходов, со-
относящихся с ней, является, фактически, 
необозримым, а их сколько-нибудь полное 
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рассмотрение выходит далеко за пределы 
данной статьи. Вместе с тем именно в этой 
связи с очевидностью эксплицируется об-
стоятельство, имеющее наиболее принци-
пиальный характер. Дело в том, что указан-
ные понятия весьма хорошо и полно «при-
жились» по отношению ко многим видам 
и типам деятельности, в особенности слож-
ным и когнитивно насыщенным. Однако уро-
вень их реализации по отношению именно 
к управленческой деятельности до настоя-
щего времени остается существенно мень-
шим и совершенно несопоставимым со сте-
пенью ее значимости и широтой распростра-
ненности. В связи с этим возникает вполне 
закономерный вопрос: почему? В силу каких 
причин сложилась такая ситуация и какие – 
возможно, очень существенные, весьма глу-
бинные и прежде всего собственно психо-
логические – факторы лежат в ее основе?

Метакомпетенции как субъектные 
детерминанты деятельности

При попытке ответить на заданный во-
прос необходимо отметить, что согласно 
дифференциации двух указанных катего-
рий компетенций их общая совокупность не 
может быть сводима только к тем «состав-
ляющим», которые определяются как hard 
skills и рассматриваются на уровне деятель-
ности. Еще одной важной «составляющей» 
являются факторы, которые обобщенно на-
зываются «мягкими» навыками (soft skills). 
Они включают в себя компетенции, которые 
имеют метадеятельностный характер и не 
выводятся непосредственно из содержания 
деятельности. Существует мнение, соглас-
но которому более половины общей эф-
фективности различных современных ви-
дов деятельности зависит от soft skills [20]. 
Даже если это утверждение несколько пре-
увеличено, оно все равно отражает важную 
реальность – значимость таких образова-
ний в ее реализации. Кроме того, их роль 
заключается в том, что они оказывают су-

щественное влияние на все другие компе-
тенции (hard skills) – их содержание, степень 
выраженности и, особенно, организацию. 
Однако все эти факторы не прямо связа-
ны с самой деятельностью, а зависят от бо-
лее широкого контекста, который включает 
в себя социальные, организационные и про-
фессиональные аспекты и оказывает зна-
чительное воздействие на ее выполнение 
и результативность [6, 8]. Первые из подоб-
ных детерминант, которые имеют внутриде-
ятельностную ориентацию, относятся к ка-
тегории hard skills, а вторые, которые имеют 
внешнюю ориентацию, входят в категорию 
soft skills. Из-за этого они также называются 
«метакомпетенции» – способы деятельно-
сти, которые относятся к метадеятельност-
ным образованиям. 

Не вызывает сомнения, что в качестве 
субъектных детерминант деятельности при-
сутствуют факторы, оказывающиеся вне де-
ятельности и не обладающие экстрасистем-
ной локализацией. В основном не являющи-
еся частью деятельности, но существенно 
воздействующие на нее, а также входящие 
в общий состав субъектных детерминант не-
посредственно деятельности. Тот факт, что 
и последние, и их собственные детерминан-
ты (hard skills) эксплицируются одним и тем 
же исходным понятием – концептом «навык», 
подтверждает их функциональное соответ-
ствие, т. е. и то и другое содержится в каче-
стве составляющих содержания деятельно-
сти. Показательно и чрезвычайно значимо, 
что две эти категории детерминант представ-
ляются с помощью одного и того же концеп-
та skills, что свидетельствует об их принад-
лежности к одной и той же категории субъ-
ективных детерминант, отнюдь не к разнопо-
рядковым. Проще говоря, исходя из логики 
развития идей в этой области, следует рас-
сматривать их как два варианта проявления 
одной и той же сущности, а не как две раз-
личные категории. Их можно констатировать 
одновременно и внутри, и вне деятельности 
по той причине, что они, в основном, нахо-
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дятся в более широких метасистемах, свя-
занных с деятельностью, – особенно в соци-
уме, являющемся метауровнем по отношению 
к деятельности. Отсюда вытекает устойчивая 
практика использования термина «метаком-
петентность» в обозначении soft skills. Да-
же с чисто формальной и этимологической 
точки зрения метакомпетенции сами по се-
бе являются составляющими определенных 
организационных программ, которые выхо-
дят за рамки собственно деятельности. При 
этом они не связаны напрямую с содержани-
ем и организацией деятельности, с ее техни-
ческим и операционным содержанием, но не-
обходимы для нее, в связи с чем их можно от-
нести к метадеятельностным образованиям.

Метадеятельностная природа 
управления

Вместе с  тем данный факт является 
и своеобразной «подсказкой» для объясне-
ния констатированного выше обстоятель-
ства, согласно которому дифференциация 
категорий hard skills и soft skills явно недоста-
точно ассимилирована теорией и практикой 
управленческой и организационной деятель-
ности, а тем более сферой предпринима-
тельской деятельности. Дело в том, что это 
обстоятельство непосредственно приводит 
к необходимости обращения к тем представ-
лениям о сути и психологической специфике 
этой деятельности, которые сложились к на-
стоящему времени. Действительно, наибо-
лее общим в методологическом отношении 
и современным с точки зрения базовых тен-
денций эволюции теоретических престав-
лений в этой области является тезис о ее 
принципиально метадеятельностной приро-
де. Причем такой метадеятельностный ха-
рактер проявляется (и заключается) в целом 
ряде основополагающих аспектов управлен-
ческой и организационной деятельности, что 
подробно рассмотрено в наших работах [9, 
10, 14–16, 28]. Не дублируя представленные 
в них материалы, отметим, однако, наиболее 

принципиальные проявления такого ее мета-
деятельностного характера.

Основная суть и психологическая при-
рода любой управленческой деятельности 
(исходя из ее определения) сводится к то-
му, что деятельность руководителя – менед-
жера, управленца, предпринимателя есть 
не столько процесс взаимодействия с объ-
ектами в обычном смысле данного слова, 
сколько взаимодействие с иными субъекта-
ми (членами организации, членами группы 
и их деятельностью)1. При этом непосред-
ственно управленческая деятельность в ко-
нечном итоге превращается в «деятельность 
с деятельностью», «деятельность по органи-
зации других деятельностей», деятельность 
«второго порядка». Исходя из этого, поня-
тие «метадеятельность» применимо уже не 
метафорически, а точно и непосредствен-
но. Речь идет непосредственно о содержа-
нии и структуре управленческой деятельно-
сти, ее предназначении и интеграционных 
механизмах осуществления основных функ-
ций. Проще говоря, с точки зрения средств 
реализации, а именно своего «субстрата», 
управленческая деятельность является он-
тологически самостоятельной. И все же че-
рез свое содержание и организацию, детер-
минанты и формы и даже механизмы (т. е. 
основные характеристики) она выходит за 
пределы этого уровня и проявляется в своем 
преобразованном виде – как метадеятель-
ность. В частности, при этом выявляется 

1	 Необходимо подчеркнуть, что понятие субъект-
субъектной деятельности не тождественно деятель-
ности, которую Е. А. Климов относит к категории «че-
ловек-человек», хотя на первый взгляд их сходство 
вполне очевидно [20]. Отличительной особенностью 
субъект-субъектного типа деятельности является то, 
что субъект – это не просто «человек», а «человек 
в движении», т. е. субъект собственной деятельности; 
человек, выполняющий деятельность под непосред-
ственным руководством и контролем другого субъ-
екта. Этой атрибутивной характеристики субъектной 
деятельности нет в некоторых «личностно-персональ-
ных» профессиях (например, деятельность врача от-
носится к «личностно-персональной» профессии, но 
в большинстве случаев не является субъектной).
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качественное изменение характера основ-
ной деятельности (атрибута) – предмета де-
ятельности. В качестве предмета деятель-
ности руководителя также выступает его 
деятельность – это деятельность его подчи-
ненных2. При рассмотрении специфики ин-
дивидуальной управленческой деятельности, 
а именно ее структуры, необходимо отме-
тить, что в ней возникают все новые мощные 
специфические детерминанты, но уже не как 
внешние условия ее выполнения, а как вну-
тренние – даже структурные детерминанты 
организации. Субъекты данной деятельно-
сти в этом случае имеют особенности поли-
субъектности, приобретающие статус кол-
лективных субъектов во всей своей полноте, 
и, в свою очередь, становятся не только мно-
жественными, но и организованными. Причи-
ной такого положения выступают следующие 
два основных принципа управленческой де-
ятельности: принцип координации (горизон-
тальный) и субординации (вертикальный). 
Таким образом, коллективный субъект по-
средством своих организационных законо-
мерностей преодолевает индивидуальный 
субъект и трансформируется в своего рода 
метасубъект.

При этом фактическое управление де-
ятельностью оказывается более сложным 
с точки зрения специфики предмета дея-
тельности. По своему смысловому содер-
жанию эта деятельность является «дея-
тельностью с деятельностью», то есть ме-
тадеятельностью, но в  то же время ори-
ентированной на достижение конечного 
результата, на «производство продукта». 
Известно, что управленческая деятель-
ность имеет двойственную направленность: 
«ориентированную на людей» и «ориенти-
рованную на дело», «ориентированную на 

2	 Подобные, т. е. принципиальные изменения про-
исходят в таких видах деятельности по отношению 
к другому основному «компоненту» – объекту. Он так-
же подвергается радикальному изменению, поскольку 
в его качестве начинают выступать субъекты – «другие 
люди», «подчиненные», «руководимые» и т. д.

организацию» и «ориентированную на ре-
зультат». По сути, это приводит к тому, что 
в управленческой деятельности зарожда-
ется специфический феномен – двойствен-
ность предметов3. 

Подобное многоплановое и принципи-
альное своеобразие самого объекта дея-
тельности по управлению не подразумевает 
под собой никакого сходства или прин-
ципиального же изменения в структурно-
функциональной организации деятельно-
сти, как это определяется современным 
теоретическим обоснованием понятия «де-
ятельность». Как известно, современная 
деятельностная теория была разработана 
в основном в ходе изучения субъект-объ-
ектной деятельности, и совершенно оче-
видно, что результаты неполного анализа 
других видов деятельности были заложены 
в ее концептуальный состав. Необходимо, 
разумеется, принимать во внимание и то, 
что в современной реальности виды субъ-
ект-объектной и межсубъектной деятельно-
сти не так уж часто встречаются в «чистом» 
проявлении. Преимущественно субъектно-
объектные виды деятельности почти всег-
да связаны с более общей совместной де-
ятельностью и, как следствие, обусловлены 
субъект-субъектными факторами. Впрочем, 
деятельность в первую очередь субъектно-
объектного типа, может быть и, как прави-
ло, предполагает наличие систем, в которых 
деятельность активно взаимодействует не 
только с «субъектом», но и с «объектной» 
средой. В действительности, в любой дея-
тельности присутствуют субъект-объектные 
и субъект-субъектные аспекты. Правда, вза-
имоотношения между ними при этом могут 
быть радикально разными, в некоторых слу-
чаях даже кардинально отличными. Следо-
вательно, следует проводить различия меж-

3	 Указанная двойственность является основой в од-
ной из достаточно известных концептуальных моделей 
управленческой деятельности, а именно «входной ре-
шетки управления» Д. Блэйка и Р. Моутон [2].
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ду ними. Самым важным из этих преобра-
зований становится формирование нового 
организационного уровня – метадеятель-
ности – и приобретение им ведущего поло-
жения в общей структуре организационной 
иерархии. В организации совместной де-
ятельности на данном уровне происходит 
своеобразное «столкновение» между двумя 
деятельностными контурами, между двумя 
деятельностными системами – управлением 
и исполнением, играющими специфическую 
функциональную роль. Воздействуя друг на 
друга, они образуют иерархическую общую 
систему совместной деятельности.

Если рассматривать психологическую 
природу управленческой деятельности в све-
те ее целевой направленности, то происхо-
дят аналогичные, т. е. принципиальные и яр-
ко выраженные преобразования4. Эти пре-
образования проявляются не только в выс-
шей, а также в предельной степени. В этом 
случае объект представляется в полной мере 
инвертированным, поскольку он уже не яв-
ляется собственно самим по себе (т. е. объ-
ектом), а выступает как субъект (точнее, как 
совокупность субъектов, что значительно ус-
ложняет его ориентирование). Наряду с этим 
особая сложность и особенность, наиболь-
шая трудность и конфликтность заключа-
ются в том, что объект управленческой де-
ятельности фактически является двойным 
и сочетает в себе две диаметрально проти-
воположные исходные точки – объект и субъ-
ект. В этом и заключается реальная слож-
ность и «тайна» объекта управленческой 
деятельности. Это всегда ограничивало ра-
циональное (т. е. научное) понимание управ-
ленческой деятельности и заставляло рас-

4	 Особую проблему представляет дифференциа-
ция объекта и предмета управленческой деятельности, 
а также их взаимосвязь и взаимозависимость. В дан-
ном случае мы ограничимся наиболее важными и об-
щими критериями различия, рассматривая первый как 
объективную реальность, из которой возникает дея-
тельность, а второй – как частные аспекты, составля-
ющие основное содержание деятельности.

сматривать психологию управления как ис-
кусство, а не только в ее научном плане5.

В дополнение к этому понятие «метадея-
тельность» призвано выделить закономерно-
сти сознательной, рефлексивной регуляции 
и ее эффективного процессуального при-
менения. По своей сути управленческая дея-
тельность объединяет в себе характеристики 
индивидуальной и коллективной деятельно-
сти. Но при этом она не сводится к их сово-
купности, а поднимается до уровня органи-
зации метадеятельности и проявляется на 
уровне процессуальных действий. Очевидно, 
что главной особенностью управленческой 
деятельности считается ее опосредованная, 
а не прямая связь с конечным результатом 
функционирования определенной органи-
зации. В большинстве случаев менеджеры 
не только не принимают непосредственного 
участия в создании и производстве конеч-
ных результатов, но и не должны принимать 
такого участия. Это свойство отличает дея-
тельность менеджеров от деятельности ис-
полнителей. К примеру, в основе одного из 
самых известных и характерных определе-
ний менеджмента М. П. Фоллетта заложена 
именно эта характеристика: «Менеджмент – 
это выполнение работы с помощью других» 
(цит. по [10]). Подобным образом управлен-
ческая деятельность оказывается «отграни-
ченной» по отношению к конечному резуль-
тату функционирования социотехнической 
(организационной) системы. В результате 
формируется довольно интересная ситуа-
ция, при которой деятельность, нацеленная 
на определенный результат, не только непо-
средственно не приводит к нему, но и не до-
стигает его. В этом еще раз проявляется ме-
тадеятельностный характер управленческой 
деятельности: ее результаты располагаются 
«вне» и «за» деятельностью.

5	 Конечно, существуют и более радикальные взгля-
ды, например знаменитая цитата о так называемом фоль-
клоре менеджмента: «Первым мифом управленческой 
науки считается тот факт, что такая наука существует».
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Наряду с этим анализ управленческой 
деятельности относительно иных ее основ-
ных «измерений» (объектном, субъектном, 
процессуальном и т. д.), проведенный, на-
пример, в [16], также выявил ее метадея-
тельностную специфику и  организацию. 
Она действительно является «сквозной» 
и универсальной особенностью данной де-
ятельности. Этот анализ может быть, безус-
ловно, продолжен, однако в плане основных 
задач данной работы существеннее подчер-
кнуть смысл тех заключений, к которым он 
приводит и которые сделаны выше.

Инверсионная трансформация 
базовых категорий субъектных 
детерминант деятельности

Наиболее значимым следствием разви-
тых преставлений, на наш взгляд, является 
то, что в результате всех отмеченных транс-
формаций основная «плоскость» (доминиру-
ющая сфера базовых субъектных детерми-
нант этой деятельности) также существен-
но видоизменяется – качественно преобра-
зуется. Поясним сказанное. Как известно, 
сама управленческая деятельность как осо-
бый, качественно специфический тип явля-
ется принципиально относительной, а точнее 
соотносительной с деятельностью иного, 
противоположного типа – исполнительской 
и только в этом статусе имеет смысл и функ-
циональное предназначение. Причем сама 
исполнительская деятельность может быть 
обозначена и как управляемая. Более того, 
так сказать конечным, терминальным звеном 
в этой диаде является исполнительская дея-
тельность, поскольку именно она и приводит 
к созданию итогового продукта – того, что 
обозначается в экономике понятием потре-
бительных стоимостей. Она, однако, так же 
как и управленческая, характеризуется со-
вокупностью присущих ей hard skills. Именно 
они и составляют основу для ее эффектив-
ной реализации; они не только необходимы, 
но и достаточны для этого. Другими слова-
ми, в качестве ведущих детерминант самой 

исполнительской деятельности, то есть той, 
которая является и предметом и объектом 
управления, выступают те качества, кото-
рые необходимы для реализации операци-
онных – исполнительских, технических функ-
ций и задач. Другая категория этих детерми-
нант – soft skills также содействует этому, но 
не соотносится непосредственно с содержа-
нием и функционалом управляемой деятель-
ности. Однако, как показывает практика, эти 
soft skills имеют уже не только большое, но 
и определяющее значение для той деятель-
ности, которая является управляющей по от-
ношению к ней, то есть к самой управленче-
ской деятельности. Так, например, для очень 
многих видов исполнительской деятельно-
сти в качестве soft skills выступают такие ка-
чества, как умение работать в команде или, 
скажем, коммуникабельность, а также со-
циальный интеллект. Они, безусловно, фа-
силитируют и оптимизируют их, но, строго 
говоря, не являются необходимыми для них 
и не связаны непосредственно с их операци-
онным и предметным содержанием. Однако 
для управленческой деятельности эти каче-
ства являются уже не только желательными 
или даже необходимыми, но и столь же не-
посредственно соотносятся с самим ее со-
держанием, поскольку именно они и обеспе-
чивают так сказать «ткань» этой деятельно-
сти, во многом образованную именно субъ-
ект-субъектными взаимодействиями, причем 
иерархического, субординационного типа. 
В силу этого по отношению к управленче-
ской деятельности они трансформируются 
из категории soft skills в категорию hard skills. 
Это означает, что базовыми субъектными де-
терминантами управленческой деятельности 
начинают выступать не те качества и иные 
факторы субъектного плана, которые непо-
средственно влияют на эффективность са-
мой управляемой, то есть исполнительской, 
деятельности, а факторы совершенно иного 
плана. Переводя это заключение на «язык» 
компетентностного подхода, можно сказать, 
что в качестве первых факторов, определя-
ющих эффективность исполнительской де-
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ятельности (которая, повторяем, и является 
предметом организации и координации со 
стороны самой управленческой деятельно-
сти), выступают все те детерминанты, кото-
рые составляют содержание категории hard 
skills. Однако в качестве вторых факторов – 
тех, которые определяют эффективность са-
мой управленческой деятельности, выступа-
ют все те детерминанты, которые составля-
ют содержание категории soft skills, то есть 
лежащие вне содержания самой управляе-
мой деятельности и имеющие по отношению 
к  ней метадеятельностную локализацию. 

Однако отсюда следует и вывод наибо-
лее принципиального характера, состоящий 
в следующем. По отношению к управленче-
ской и организационной деятельности име-
ет место, фактически, инверсия смысла 
и функциональной роли двух категорий ком-
петенций – hard skills и soft skills. То, что для 
исполнительской деятельности (как пред-
мета самой управленческой деятельности) 
является soft skills, для управленческой де-
ятельности – hard skills, и наоборот. Однако 
не менее интересно и противоположное на-
правление такой инверсии – переход hard 
skills в soft skills. Действительно, как хорошо 
известно и многократно описано в соответ-
ствующей литературе, категория hard skills 
также очень существенна для управленче-
ской деятельности. Это отражено в извест-
ном выражении «показ на личном приме-
ре», в понятии «экспертная власть», в по-
нятии «знание дела» как залоге эффектив-
ности управления и др.6 Смысл всего этого 
состоит в том, что категория hard skills так-
же имеет важнейшее и нередко определя-
ющее значение для управления как таково-
го, а собственно профессиональные ком-

6	 В этом плане можно привести, например, фраг-
мент из мемуаров замечательного советского хирур-
га Н. М. Амосова. Когда его спросили, зачем он, уже 
находясь в достаточно солидном возрасте и занимая 
пост руководителя клиники, сам занимается проведе-
нием сложнейших и очень энергозатратных операций, 
Амосов ответил так: «А как я иначе заставлю других 
делать всё на высшем уровне?» [1].

петенции – это важнейшая составляющая 
самой управленческой компетентности. Так, 
например, любому вузовскому работнику 
хорошо известно, что наиболее эффектив-
ным руководителем, скажем ректором, при 
прочих равных условиях является тот, кто 
прошел все ступени собственно преподава-
тельской деятельности и знает изнутри то, 
чем он, собственно говоря, и руководит – 
образовательную деятельность [4]. Иными 
словами, он, наряду с soft skills, владеет 
и арсеналом hard skills этой деятельности. 
Вместе с тем hard skills являются все же до-
полнительными и не обусловленными непо-
средственно базовыми функциями управле-
ния, они могут, к тому же, подвергаться ком-
пенсации со стороны так называемых об-
щеуправленческих умений и способностей.

В целом феномен инверсии двух базовых 
категорий компетенций – это, по-видимому, 
одна из очень характерных особенностей 
управленческой и организационной деятель-
ности в целом. И именно нераспознанность 
данного феномена современными теоре-
тическими преставлениями в данной обла-
сти является основной причиной констати-
рованной выше ситуации, согласно которой 
две категории компетенций – hard skills и soft 
skills – до сих пор находятся в статусе недо-
статочно ассимилированных теорией и прак-
тикой управления.

Специфика состава субъектных 
детерминант управленческой 
и организационной деятельности

Другим немаловажным вопросом в этом 
контексте является состав категорий hard 
skills и soft skills, связанных с управленческой 
и организационной деятельностью. К сожа-
лению, для решения обозначенного вопро-
са используются данные, которые получены 
в общем плане – по отношению к иным ви-
дам и типам деятельности, а дифференциру-
емые soft skills оказываются не вполне спец-
ифичными управленческой деятельности, 
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а также ее метадеятельностной природе. 
Сложность данного вопроса еще более воз-
растает при его постановке в отношении 
предпринимательской деятельности. Указан-
ная деятельность, как известно, в отличие 
от управленческой, должна пониматься не 
только как реализация управления по отно-
шению к уже существующей деятельности, 
но и как создание самой этой деятельности, 
и только затем – как управление ей. Это так-
же влияет на состав hard skills и soft skills по 
отношению к ней и специфицирует его по 
сравнению с составом управленческой и ор-
ганизационной деятельности.

В дополнение к этому возникает мно-
жество затруднений по двум важнейшим 
причинам. Прежде всего, как уже отмеча-
лось, понятия hard skills и soft skills (в осо-
бенности последнее) не разрабатывались 
как полноценно психологические и не по-
лучили распространения в  современной 
психологической литературе. В результа-
те подлинное их психологическое содер-
жание так и остается в большинстве своем 
неопределенными, без объяснения в рам-
ках традиционной системы понятий психо-
логии и в недостаточной степени увязан-
ными с ее фундаментальными вопросами. 
С другой стороны, следует принять во вни-
мание весьма выраженную эмпирическую 
направленность области, отражающуюся, 
в  частности, в  значительном количестве 
и разнообразии междисциплинарных пони-
маний soft skills, их перечней и классифи-
каций. В большинстве своем они являются 
собирательными, несистематизированны-
ми и неструктурированными; представляют 
собой результат обобщений практическо-
го опыта и не основываются на теоретиче-
ских положениях. Проблемы теоретическо-
го понимания обусловлены также тем, что 
эти перечни чаще всего представлены не-
специализированными психологами и по-
этому не совсем корректны (а часто и явно 
ошибочны) с точки зрения психологической 
терминологии. Речь идет о сущностях с со-

вершенно разной степенью обобщенности 
и отсутствии критериев, по которым их мож-
но было бы дифференцировать друг от дру-
га. Впрочем, несмотря на такое разнообра-
зие и отсутствие систематизации, все же 
можно выделить относительно неизменные 
группы, в частности навыки коммуникации, 
социальный интеллект, работа в команде, 
ориентация на клиента, работа в неодно-
значных ситуациях (в ситуации неопреде-
ленности), критическое мышление, само-
регуляция, принятие решений, управление 
временем, эмоциональный интеллект, са-
моанализ и саморефлексия [18]. Согласно 
другому подходу, к ним относятся коммуни-
кация, критическое мышление, ориентация 
на обслуживание/клиентов, проекты, управ-
ление сотрудниками и собой, наставниче-
ство и коучинг, решение проблем, принятие 
решений, эмоциональный интеллект, нена-
сильственное общение, управление знани-
ями, работа в условиях неопределенности, 
оптимизация производства, экологическое 
мышление, саморефлексия и самосозна-
ние [20]. Эти навыки и качества являются 
необходимыми для успешного управления 
и достижения целей организации (таким об-
разом, важно развивать и совершенство-
вать свои hard skills). Кроме того, возможен 
и такой их набор: самоорганизация и само-
образование, критическое мышление и ло-
гика, грамотность и язык, психологическая 
устойчивость, креативность и вдохновение.

Анализ этих и многих иных вариантов пе-
речней позволяет выявить ряд их особен-
ностей, значимых с точки зрения основных 
задач данной работы. Так, практически во 
всех перечнях совершенно очевидным об-
разом эксплицируется представленность 
трех базовых подсистем психики в целом – 
когнитивной, регулятивной и коммуникатив-
ной [13, 14]. Во-первых, такие soft skills, как, 
скажем, «память», «внимание», «креатив-
ность», «навык решения проблем», непо-
средственным образом конкретизируют ког-
нитивную подсистему. Другие soft skills, та-
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кие как «целенаправленность и умение до-
водить дело до конца», «тайм-менеджмент» 
и др., столь же непосредственно сопряже-
ны с регулятивной подсистемой. Наконец, 
такие soft skills, как «навыки коммуникации», 
«умение вести переговоры», конкретизиру-
ют важнейшие черты и средства коммуни-
кативной подсистемы.

Во-вторых, при несколько ином способе 
видения в этих перечнях эксплицируется их 
явная соотносимость и с «составляющими» 
психики, дифференцированными еще по 
одному основанию – на ее основные сфе-
ры. В частности, представленность в них 
такого компонента, как «эмоциональный 
интеллект», отчетливо указывает на пред-
ставительство в них собственно эмоцио-
нальной сферы. Другой soft skills – «само-
развитие», хотя и более опосредствовано, 
но явно соотносится с мотивационной сфе-
рой личности. Soft skills «психологическая 
устойчивость» столь же явно базируется на 
детерминантах волевой сферы.

В-третьих, не менее явно в этих наборах 
представлены и такие факторы, которые 
соотносятся уже не с особенностями инди-
видуально психики, а с факторами интерин-
дивидуального плана – с тем, что обознача-
ется как «навыки межличностного взаимо-
действия», «умение работать в команде», 
«навыки установления контактов», в  це-
лом – «социальный интеллект».

В-четвертых, при более детализирован-
ном анализе выявляется и сопряженность 
этой категории с еще одним фундаменталь-
ным «пластом» психической организации – 
с состояниями и возможностью их регуля-
ции. Это, скажем, все то же «умение управ-
лять эмоциями» (и, следовательно, состоя-
ниями), «самоконтроль» и пр.

В-пятых, такой soft skills, как «саморазви-
тие», имеет тесную связь не только с про-
фессионализацией как таковой, но и с воз-
можностью влияния на еще один базовый 
«пласт» организации психики – индивиду-
альные, личностные качества. 

В-шестых, в существенной части всех 
soft skills или даже в их большинстве прямо 
или косвенно, но в очень значимой степени 
их детерминационного влияния представле-
ны и те факторы, которые имеют уже над-
личностную – социальную и даже экологи-
ческую, «средовую» детерминацию.

Итак, можно видеть, что фактически не 
остается ни одного сколько-нибудь значимо-
го аспекта, ни одной существенной сферы 
организации психики, ни одной его базовой 
«составляющей», которая не была бы отра-
жена в перечисленных soft skills. Более то-
го, в них представлены факторы не только 
собственно психологического, но и внешне-
го – социального средового плана. И имен-
но это обстоятельство, являясь весьма об-
щим и демонстративным, а потому очень по-
казательным, заслуживает особого внима-
ния и интерпретации. На наш взгляд, именно 
оно как раз и свидетельствует наилучшим 
образом о том, что вся совокупность соб-
ственно профессиональных компетенций 
(hard skills), равно как и сопряженных с ни-
ми феноменов, представлена в реальности 
отнюдь не в автономном виде (не в «чистой» 
форме), а в структуре более общих и, по-
жалуй, еще более существенных детерми-
нант – в структуре другой категории – soft 
skills. Однако именно она, как это следует 
из только что сделанного заключения, фак-
тически и является конкретным воплощени-
ем всех основных «составляющих» психики 
и личности (а также социума в целом). Сле-
довательно, именно через взаимодействие 
и hard skills обретают свое истинное – кон-
кретное, внутрисистемное бытие; они вклю-
чаются в объективно представленный он-
тологический контекст, в котором заложе-
ны истинные детерминанты для их генезиса 
и существования в контексте более общих 
метасистем – психики в целом, личности, со-
циума. Однако именно это означает, что по-
средством включения в исследование кате-
гории soft skills достигается возможность ра-
дикального, по существу парадигмального, 
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изменения общего понимания hard skills – пе-
реход от их аналитического способа видения 
и от предметоцентрической парадигмы их 
изучения к системному способу их видения 
и, соответственно, к системоцентрической 
парадигме изучения.

Перспективы концептуального под-
хода к расширению в составе субъ-
ектных детерминант деятельности 

Показательно, что именно с этих пози-
ций открываются возможности для того, 
чтобы дополнить традиционно сложивши-
еся представления о субъектных детерми-
нантах управленческой деятельности но-
выми, не эксплицированными разновидно-
стями, а также специфицировать их с уче-
том своеобразия предпринимательской 
деятельности. Так, выполненные в послед-
нее время исследования свидетельствуют 
о том, что в качестве одного из важнейших 
в управленческой деятельности выступает 
метакогнитивный мониторинг за реализа-
цией практически всех функций в этой де-
ятельности [5]. При этом он обретает весь-
ма специфическую форму и предстает как 
достаточно сложный и внутренне противо-
речивый. Поясним сказанное.

Психология управления к  настоящему 
времени выявила достаточное количество 
закономерностей сходных по смыслу явле-
ний и процессов. Большинство из этих яв-
лений подтверждает наличие важной и все-
общей закономерности, согласно которой 
большинство задач выполняется наиболее 
эффективно на среднем уровне развития 
рефлексии. Это означает, что оптимальный 
уровень развития рефлексии является наи-
более подходящим для достижения макси-
мальной эффективности, не слишком низ-
ким, что понятно, но и не слишком высоким, 
что требует объяснения. В результате этого 
в сфере управленческой деятельности сло-
жились особые средства, минимизирующие 
рефлексивный контроль над ее конкретны-

ми видами деятельности и функциями. Отме-
тим, что на уровне привычных представлений 
(folk-psychology) и «управленческого фоль-
клора» представлено множество выражений 
и правил, отражающих указанную закономер-
ность. В дополнение к этому наблюдается це-
лый ряд принципиально схожих закономерно-
стей и феноменов не только применительно 
к управленческой деятельности, но и в более 
широком смысле. К числу таких феноменов 
относятся, например, гиперконтроль, фено-
мены метакогнитивной петли и «аналитиче-
ского паралича» [5]. Они представляют собой 
«антирефлексивные» средства, естествен-
ным образом характеризующееся, однако, 
совершенно разной степенью осознанно-
сти субъектом их создания и применения7. 
В большинстве случаев (а то и чаще) субъ-
екты не осознают в полной мере их зарож-
дение и использование. При этом субъектом 
минимизируется (или блокируется) значение 
осознанности в регулировании своей дея-
тельности и собственного поведения [22–24]. 
Это приводит к так называемой метакогнитив-
ной блокаде, когда рефлексивная регуляция 
подвергается своеобразной отмене и, таким 
образом, оказывается редуцированной или 

7	 В этом плане можно привести множество выраже-
ний, эмпирических наблюдений и фактов: это и прит-
ча о сороконожке (когда она стала «задумываться», 
с какой ноги пойти, и остановилась); и грибоедовское 
«Горе от ума»; и «кривая Гизелли», демонстрирующая 
снижение эффективности управленческой деятельно-
сти при интеллекте, значимо выше среднего [3], и эф-
фект «метакогнитивной петли» [32], и феномен «анали-
тического паралича» [26], и феномен «метакогнитивно-
го перфекционизма» [33], и эффект «гиперконтроля» 
[32]. Это и столь же известная притча о двух мышках, 
которые попали в ведро с молоком и совсем не умели 
плавать: одна из них «правильно осознала», что ситу-
ация не имеет выхода и утонула, а вторая «ни о чем не 
думала», а действовала, в результате ее барахтаний 
молоко свернулось и превратилось в сметану, опе-
ревшись на которую мышка выбралась из ведра. Это 
и описанная А. де Сент-Экзюпери, известная ситуация 
с пилотами, попавшими в аварию в пустыне и оказав-
шимися неспособными найти выход из нее: «Самое 
трудное в этой ситуации было не думать о безвыход-
ности ситуации», и мн. др.
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вовсе блокированной. Поэтому не случайно 
в ряде случаев одним из специфических ка-
честв предпринимателя рассматривается им-
пульсивность в принятии решений как анти-
под рефлексивному контролю за ними [25]. 
В то же время более точным было бы обозна-
чение всех этих средств как ингибиторных 
в силу того, что основной функционал, на 
котором они основаны и который составляет 
их качественную защиту, заключается имен-
но в ингибировании ресурсов, а также про-
цессов и механизмов на уровне рефлексии 
и, шире, на уровне метакогниций. Общим же 
сочетанием данных средств, как показыва-
ют исследования, является синтезирован-
ная на основе функционального критерия 
и качественно гетерогенная целостность, то 
есть фактически представляющая собой по 
сути еще одну – немаловажную подсисте-
му психологической регуляции деятельности 
управления [5]. Специфика и в определен-
ной степени уникальность данной подсисте-
мы заключается в ее двуедином характере. 
Прежде всего по ее природе и используе-
мым механизмам, средствам и процессам ее 
можно отнести к рефлексивной, основанной 
на использовании различных метакогнитив-
ных средств. Вместе с тем в функциональ-
ном плане она «антирефлексивна», а имен-
но призвана свести к минимуму рефлексив-
ный контроль в целом над деятельностью, 
в частности над решением важнейших за-
дач. Из этого следует и еще один аспект по-
зитивного мышления в отношении процессу-
альной поддержки – совокупность рефлек-
сивных и метакогнитивных процессов. К ним 
относятся конкретные способы минимизации 
сознательных репрезентаций при выполне-
нии действий и поведения. По нашему мне-
нию, они также должны быть включены в со-
став управленской и организационной дея-
тельности.

Далее, следует иметь ввиду, что суще-
ствующие в настоящее время перечни soft- 
skills не являются, конечно, исчерпывающи-
ми и предполагают необходимость их до-

полнения. Кроме того, они подлежат и спе
цификации в зависимости от той или иной 
видовой и типологической сферы анализи-
руемых деятельностей. Таким образом, есть 
основания считать, а выполненные нами ис-
следования подтверждают это, что они могут 
и должны быть специфицированы и по отно-
шению к предпринимательской деятельно-
сти [13]. Например, труднообъяснимым явля-
ется тот факт, что в состав soft skills управ-
ленческой и тем более предпринимательской 
деятельности не включается такое важней-
шее образование, как мотивация достиже-
ния. Действительно, как известно еще со вре-
мени выхода классического труда Дж. Мак-
Клелланда «Стремящееся общество» [31], 
именно мотивация достижения является од-
ним из важнейших факторов любого, в том 
числе и экономического, развития общества, 
а средний уровень мотивации достижения на-
селения той или иной страны коррелирует 
с уровнем развитием ее экономики. Далее 
столь же парадоксальным образом в состав 
soft skills традиционно не включается и другое 
важнейшее личностное качество – «интер-
нальность». Как показывают многочисленные 
исследования, именно оно выступает опреде-
ляющим фактором эффективности управлен-
ческой деятельности, обретая новые и еще 
более зримые грани по отношению к пред-
принимательской деятельности [10, 12, 16]. 
Кроме того, по отношению к ней усиливается 
и роль таких soft skills, как «социальная креа-
тивность», «стратегическая компетентность», 
«конкурентное мышление». Немаловажным 
является и выраженная потребность в соци-
альном одобрении и признании как значимых 
мотивационных детерминант предпринима-
тельства. Среди soft skills предприниматель-
ства необходимо дифференцировать и пре-
имущественно оптимистический склад лично-
сти, позитивную направленность мышления. 
Безусловно, что в состав soft skills предпри-
нимательской деятельности должна быть 
включена и личностная гибкость, начиная от 
когнитивной флексибильности и заканчивая 
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социальной мобильностью. Следует подчер-
кнуть еще один soft skills – не только готов-
ность рисковать, но и своеобразную потреб-
ность в этом, что отражено в понятии «кон-
тролируемый риск». 

Наконец, показательно и то, что понятие 
skills, в целом являясь «зонтичным», высту-
пает еще более объемным, поскольку в не-
го, как показывают исследования последне-
го времени, должна быть включена еще од-
на их группа – цифровые навыки (digital skills) 
[18]. По вполне понятным причинам управлен-
ческая деятельность в современных услови-
ях тотальной цифровизации нереализуема 
в принципе вне опоры на компьютерные тех-
нологии. Причем когда речь идет о digital skills 
по отношению к ней, само это понятие также 
расширяется, и в него входит уже не столь-
ко сама цифровая компетентность и тем бо-
лее элементарна компьютерная грамотность, 
а владение сложными системами цифрово-
го обеспечения бизнеса, представленными 
в соответствующих программах и приложени-
ях [11, 29, 30]. Безусловно, все эти конструк-
ты, фиксирующие soft skills, отнюдь не без
упречны в теоретическом плане и недостаточ-
но определены терминологически, а их кон-
цептуальное содержание не является четким. 
Однако это не умаляет их практической зна-
чимости, что подтверждено практикой управ-
ления и предпринимательства. Кроме того, 
именно эта практика и порожденные ей но-
вые реалии, в том числе понятийные, соз-
дают и новые вызовы перед самой теорией 
и психологией управления, причем и такие, 
на которые она пока не может дать адекват-
ную реакцию. Тем не менее уже само по се-
бе осознание этих вызовов является важным 
и, более того, необходимым стимулом для 
развития этой теории и повышения действен-
ности ее практического потенциала.

Заключение
Таким образом, обобщая результаты 

представленного выше анализа современ-
ного состояния и тенденций развития про-

блемы субъектных детерминант управлен-
ческой и организационной деятельности, 
можно сделать следующие выводы.

1. Наиболее современной экспликацией 
этой проблемы выступает не столько сам 
компетентностный подход в целом, сколь-
ко тот его вариант, который предполагает 
дифференциацию в качестве базовых двух 
категорий компетенций, обозначаемых по-
нятыми hard skills и soft skills. Они синтези-
руют в себе все основные, определяющие 
факторы субъектного плана, критически 
значимые для этой деятельности, причем 
взятые в их взаимоопосредствовании.

2. Именно с этих позиций можно выявить 
и объяснить существенную закономерность, 
которая заключается в существовании по 
отношению к управленческой и организа-
ционной деятельности феномена инвер-
сии двух основных категорий компетенций. 
Он состоит в том, что hard skills и soft skills 
как бы меняются местами – soft skills стано-
вятся в ней hard skills, а hard skills становят-
ся soft skills. Кроме того, он является еще 
более выраженным в собственно предпри-
нимательской деятельности.

3. Этот феномен и многие иные основные 
психологические особенности управленче-
ской и предпринимательской деятельности 
обусловлены ее важнейшей чертой – атрибу-
тивно метадеятельностным характером. Она 
не только может, но и должна быть проин-
терпретирована как «деятельность по орга-
низации деятельностей», то есть такая, пред-
метом которой выступает опять-таки дея-
тельность, но иного типа – исполнительская, 
а ее объектом – субъекты («социальные объ-
екты», по определению Дж. Брунера).

4. Общая совокупность soft skills управ-
ленческой, организационной и предприни-
мательской деятельности раскрыта в насто-
ящее время далеко не в полной мере и нуж-
дается в дополнении. Так, контент-анализ су-
ществующих исследований в этой области 
позволяет установить целый ряд soft skills, 
которые также должны учитываться не толь-
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ко в теоретическом плане, но и при решении 
практических задач, связанных с оптимиза-
ций этой деятельности (например, «мотива-
ция достижения», «конкурентное мышле-
ние», «интернальный локус контроля»).

5. Особую и практически не учитывающу-
юся пока роль в структуре soft skills играют 
те из них, которые позволяют минимизиро-

вать функциональную роль рефлексии в ре-
ализации управления. Они могут быть обо-
значены как система ингибиторных по отно-
шению к ней средств и включают разверну-
тую совокупность конкретных операционных 
механизмов, обеспечивающих такую мини-
мизацию (например, метакогитивную блока-
ду, мораторий рефлексивности и др.).
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Жизнестойкость как конкурентное 
преимущество территории
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Аннотация. В статье обосновывается феномен жизнестойкости в качестве одного из конкурентных 
преимуществ территории. Авторы обращают внимание на то, что актуальность сохранения 
и  повышения жизнестойкости регионов и  муниципалитетов все более возрастает в  условиях 
современной турбулентной экономики. Отмечается, что в кризисных и деструктивных ситуациях 
конкурентные преимущества регионов и муниципалитетов трансформируются. Подчеркнуто, что 
конкурентные преимущества достаточно многогранны и подвижны. Раскрыты особенности экзогенных 
и эндогенных конкурентных преимуществ территории в современном экономическом пространстве. 
В статье проанализированы подходы к концепции устойчивости территорий, уточнено понятие 
жизнестойкости территории, выделены приоритетные условия и ресурсы сохранения и повышения 
жизнестойкости. Авторы подчеркивают, что теоретические аспекты жизнестойкости территорий, 
методический инструментарий оценки ее потенциала, а также пути и механизмы его повышения 
только начинают разрабатываться. Акцентировано внимание на необходимости в развитии регионов 
и муниципалитетов ориентироваться на их территориальную индивидуальность, особенно при 
разработке и осуществлении программ выхода из кризисных, шоковых ситуаций. В статье предложено 
рассмотрение территориальной индивидуальности как особого социально-экономического института 
развития регионов и муниципалитетов, что особенно актуально в контексте современных вызовов. 
Научная новизна исследования заключается в формулировании вывода, что в существующих 
условиях жизнестойкость территории нужна не столько для ведения успешной конкурентной борьбы 
в экономическом пространстве, что само по себе очень важно, сколько для быстрого и с меньшими 
потерями преодоления кризисных, шоковых ситуаций в условиях турбулентной экономики. В процессе 
исследования использованы общенаучные методы, в частности диалектический метод, а также метод 
единства исторического и логического, абстракции, аналогий и др. Результаты исследования могут 
быть использованы при разработке и реализации проектов повышения жизнестойкости территорий 
в современном конкурентном экономическом пространстве.

Ключевые слова: жизнестойкость территорий, конкурентные преимущества территорий, 
территориальная индивидуальность, турбулентность экономики, экономическое пространство 
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Abstract. The article substantiates the phenomenon of resilience as one of the competitive advantages of the 
territory. The authors draw attention to the fact that the relevance of preserving and increasing the resilience of 
regions and municipalities is increasingly increasing in the conditions of a modern turbulent economy. It is noted 
that in crisis and destructive situations, the competitive advantages of regions and municipalities are transformed. 
It is emphasized that competitive advantages are quite multifaceted and flexible. The features of exogenous and 
endogenous competitive advantages of the territory in the modern economic space are revealed. The article 
analyzes approaches to the concept of territorial sustainability, clarifies the concept of territorial resilience, and 
identifies priority conditions and resources for preserving and increasing resilience. The authors emphasize that 
the theoretical aspects of the viability of territories, methodological tools for assessing its potential, as well as 
ways and mechanisms for increasing it are just beginning to be developed. Attention is focused on the need for 
the development of regions and municipalities to focus on their territorial individuality, especially when developing 
and implementing programs to overcome crisis and shock situations. The article proposes a consideration of 
territorial individuality as a special socio-economic institution for the development of regions and municipalities, 
which is especially relevant in the context of modern challenges. The scientific novelty of the study lies in the 
formulation of the conclusion that, under existing conditions, the viability of a territory is needed not so much for 
successful competition in the economic space, which in itself is very important, but for quickly overcoming crisis 
and shock situations in a turbulent economy with fewer losses. During the research process, general scientific 
methods were used, in particular the dialectical method, the unity of historical and logical, abstraction, analogies, 
etc. The results of the research can be used in the development and implementation of projects to increase the 
viability of territories in a modern competitive economic space.

Keywords: vitality of territories, competitive advantages of territories, territorial individuality, economic 
turbulence, economic space
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Введение

В современном экономическом про-
странстве, характеризующемся вы-
сокой турбулентностью экономики, 

повторяющимися кризисами и различными 
деструктивными ситуациями, архиважным 
является формирование новых и сохране-
ние имеющихся конкурентных преимуществ 
территорий (регионов, муниципалитетов). 
Устойчивость конкурентных преимуществ – 
это значимый ресурс успеха в соперниче-

стве территорий в каждый данный момент. 
Более того, это необходимый ресурс эф-
фективной конкуренции территорий за бу-
дущее. Реальность такова, что регионы, му-
ниципалитеты вынуждены искать новые ис-
точники и способы получения конкурентных 
преимуществ, которые определяют их по-
зиции в современном экономическом про-
странстве, а также содействуют быстрой 
адаптации к шокам. 

В настоящее время активизировались 
исследования концепции жизнестойкости 
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не только бизнеса, но и территорий (регио-
нов, муниципалитетов). Дело в том, что тер-
риториям приходится постоянно заботиться 
о своих конкурентных преимуществах, быть 
готовыми к различным чрезвычайным ситуа-
циям. Регионам и муниципалитетам в турбу-
лентных условиях важно быть способными 
идти наперекор сложившимся неблагопри-
ятным обстоятельствам, уметь оперативно 
находить эффективные нетривиальные ре-
шения и в кратчайшие сроки возвращаться 
к «дострессовой компетенции».

Особую роль как в конкурентной борьбе, 
так и в сохранении своей жизнестойкости 
в шоковых ситуациях имеет максимальная 
ориентация регионов и муниципалитетов на 
реализацию собственной территориальной 
индивидуальности. 

Обзор литературы

Современное экономическое простран-
ство отличает высокая турбулентность, 
на которую справедливо указывают рос-
сийские ученые-экономисты В. А. Мау [1], 
В. И. Бархатов [2], Е. А. Звонова, Г. А. Бунич 
[3], Г. П. Журавлева, Н. В. Манохина [4] и др. 
При этом акцентировано внимание на кон-
кретные действия на трех этапах: вхожде-
ние в турбулентность, противостояние тур-
булентности и выход из турбулентности. 

Концептуальные основы формирования 
и реализации конкурентных преимуществ 
рассмотрены в работах российских и зару-
бежных ученых: Ю. Б. Рубина [5, 6], Р. А. Фат-
хутдинова [7], М. Портера [8], Г. А. Унтуры [9], 
Л. Н. Чайниковой [10], Б. М. Гринчель [11], 
А. Р. Алавердова [12, 13] и др. Однако иссле-
дователи феномена конкурентного преиму-
щества признают, что необходима активи-
зация изучения данной категории. Причем 
в значительной степени это касается конку-
рентных преимуществ территорий. 

В экономической литературе отмечает-
ся повышенный интерес к исследованию 
проблем устойчивости развития регионов 

и муниципалитетов. Зарубежные и россий-
ские экономисты R. Martin [14], E. Hill [15], 
S. Davies [16], G. Bristow [17], О. В. Кузнецо-
ва [18, 19], Н. Н. Михеева [20], Б. С. Жихаре-
вич [21], В. В. Климанов [22], А. В. Одинцо-
ва [23], О. А. Чернова [24], Н. В. Смородин-
ская [25] и др. развивают концепцию, суть 
которой состоит в способности территории 
предвидеть, сопротивляться, восстанавли-
ваться и обновляться после тех или иных 
кризисных, шоковых ситуаций. 

Заслуживают внимания исследования 
концепции жизнестойкости бизнеса, ос-
новоположниками которой считают Н. Гар-
мези [26] и Й. Шеффи [27], Д. Кутю [28], 
И. В. Чернявского [29]. Жизнестойкость 
как социально-экономический процесс все 
заметнее становится предметом анализа 
и в территориальном аспекте. В этой связи 
отметим работы В. С. Бочко [30], Л. Ф. Ли-
довской [31], Р. Ф. Гатауллина [32], И. С. Ва-
жениной [33] и др., в исследовательский 
фокус которых попадают различные сто-
роны сохранения и повышения жизнестой-
кости территорий в современной конкурент-
но-турбулентной экономике.

Экономическая природа 
конкурентных преимуществ

Испытание экономической турбулент-
ностью переживают практически все тер-
ритории [1–3]. С турбулентностью обычно 
связывают быструю смену рыночной ситу-
ации и сильные «вихревые» колебания со-
циально-экономических показателей раз-
вития стран, регионов, городов, компаний. 
Турбулентность означает высокую степень 
неустойчивости и высокий уровень риска 
при реализации тех или иных стратегиче-
ских проектов для любой территории и лю-
бой организации в современном экономиче-
ском пространстве [4]. Трансформируются, 
а порой и утрачиваются имеющиеся конку-
рентные преимущества товаров, компаний, 
городов, регионов и даже стран.
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Один из ведущих современных разработ-
чиков теории конкуренции Ю. Б. Рубин, вы-
деляя потенциальную, реализуемую и фак-
тическую конкуренцию, предложил класси-
фикацию конкурентных преимуществ (КП), 
в которой выделены: материальные и вирту-
альные КП, базисные и второстепенные КП, 
стратегические и тактические КП, организа-
ционные и психологические КП, естествен-
ные и искусственные КП, реализуемые как 
на одной стадии жизненного цикла товара, 
так и на разных стадиях жизненного цикла 
товара [5, c. 115–116].

В более поздней работе «О конструк-
тивной теории конкуренции в предприни-
мательстве» Ю. Б. Рубин обратил внимание 
на заметный рост использования понятия 
конкурентных преимуществ как в научных 
исследованиях, так и в практике хозяйство-
вания [6, c. 119]. Однако в экономической 
науке такое важное понятие, как «конку-
рентное преимущество», все еще относит-
ся к недостаточно изученным категориям.

Заметим, что незыблемых конкурентных 
преимуществ не существует. Не случайно 
Р. А. Фатхудинов определяет их как какая-
либо эксклюзивная ценность [7, c. 232]. От-
сюда следует, что выигрыш возможен лишь 
при постоянном движении вперед, при соз-
дании все новых эксклюзивных ценностей, 
необходимых для развития системы.

Конкурентные преимущества формиру-
ются в результате многих видов экономи-
ческой деятельности, при этом они весьма 
подвижны, многогранны и, как правило, тре-
буют значительных ресурсов для реализа-
ции и сохранения на возможно более дли-
тельный период. 

Конкурентные преимущества 
территории

Новая теория конкуренции, сформиро-
вавшаяся на рубеже XX–XXI столетий, изме-
нила взгляд на конкурентные преимущества 
стран и регионов. Традиционные, по пре

имуществу экзогенные преимущества (ко-
торые изначально «даны» территории и ко-
торые практически невозможно изменить: 
местоположение, наличие природных ре-
сурсов, климат, близость или удаленность 
от основных транспортных магистралей 
и др.) постепенно теряют свое значение. 
Развитие транспорта снижает преимуще-
ства географического положения, автома-
тизация и цифровизация делают ненужной 
массу рабочих, недостаток сырья компенси-
руется ресурсосберегающими технология-
ми, а также мощью современной науки, спо-
собной создать заменитель для любого де-
фицитного сырья. По мнению М. Портера, 
регионы, имеющие «старые» конкурентные 
преимущества, оказались в проигрыше, так 
как не имели стимула к развитию, тем вре-
менем как бедные ресурсами регионы раз-
вивали новые технологии и стратегии дей-
ствия. В итоге они и победили в конкурент-
ной борьбе (пример Японии) [8, c. 182–183].

Наряду с экзогенными существуют и эн-
догенные преимущества, которые также яв-
ляются базовыми конкурентными преиму-
щества территорий. К эндогенным конку-
рентным преимуществам, формирующим-
ся и  изменяющимся внутри территории, 
относят развитие научно-производствен-
ного комплекса и способность к быстрому 
внедрению новых технологий, способность 
к  постоянным инновациям в  управлении 
и производстве, формирование нематери-
альных активов территории, повышение ее 
жизнестойкости и пр.

Следует учитывать, что наличие ряда 
конкурентных преимуществ той или иной 
территории далеко не всегда является за-
слугой региональных властей [9, c. 6; 10, 
c. 12], а использование возникающих при 
этом преимуществ часто бывает возможно 
только в рамках общегосударственной эко-
номической политики.

В мировой экономической науке суще-
ствует особый взгляд на проблему соотно-
шения ролей государства и региональных 
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властей в повышении конкурентоспособ-
ности территорий, в том числе посредством 
повышения устойчивости имеющихся конку-
рентных преимуществ и формирования но-
вых. Основной вывод подобных публикаций 
заключается в том, что наблюдатель, иссле-
дующий процесс со стороны, едва ли мо-
жет порекомендовать что-либо конкретное 
о способах повышения конкурентоспособ-
ности территории, пока не получит доступ 
к local knowledge (местному знанию) побу-
дительных причин, факторов, особенностей 
развития – целому комплексу составляю-
щих, формирующих данное территориаль-
ное сообщество, его территориальную ин-
дивидуальность.

Необходима совместная работа феде-
ральных властей с региональными и мест-
ными уровнями управления. Именно «на ме-
стах» органы власти обладают данными об 
особенностях конкретных территориальных 
сообществ и их специфике (нередко мони-
торингового характера), что позволяет бо-
лее адекватно оценивать и развивать кон-
курентные преимущества конкретных тер-
риторий. Федеральные органы власти, по-
лучая совокупность информации от разных 
территорий, формируют представление об 
уровне конкурентоспособности регионов 
и страны в целом.

Иными словами, гармонизируя интересы 
бизнеса, населения, внешних инвесторов 
и т. д., региональные власти могут обеспе-
чить наиболее эффективное использова-
ние имеющихся и формирующихся конку-
рентных преимуществ на данной террито-
рии для обеспечения ее устойчивого соци-
ально-экономического развития не только 
в ближайшие годы, но и в отдаленном бу-
дущем.

Конкурентные преимущества террито-
рии – это такие ее уникальные характери-
стики (ресурсы, блага, социальные харак-
теристики, институциональная прогрессив-
ность, креативность, менеджмент и пр.), 
которые выгодно отличают ее от других тер-

риторий и создают для нее определенное 
превосходство по сравнению с территори-
ями, располагающими во многом подобны-
ми ресурсами. 

Б. М. Гринчель и В. А. Назарова в обще-
теоретическом плане выделяют комплекс 
источников конкурентных преимуществ 
территории [11, c. 21], среди которых гео
графическое положение, экономический 
и культурно-исторический имидж террито-
рии; инфраструктурная обеспеченность; 
прогрессивность структуры экономики; на-
учный и инновационный потенциал; условия 
жизни; эффективность территориального 
управления и др.

Нам представляется, что в  приведен-
ных суждениях достаточно емко выделены 
конкурентные преимущества территории. 
Однако для современной экономики с ее 
турбулентностью, кризисами, санкциями, 
другими неблагоприятными для развития 
процессами и ситуациями к конкурентным 
преимуществам территории правомерно от-
нести и ряд других, например противодей-
ствие коррупции [12], эффективная служба 
безопасности (обеспечение высокого уров-
ня репутационной, информационной и иму-
щественной безопасности) [13], повышение 
жизнестойкости. Актуализация жизнестой-
кости в качестве одного из архиважных кон-
курентных преимуществ территории проис-
текает из самой экономической природы 
данной категории. 

Периодически возникающие экономи-
ческие кризисы, различного рода деструк-
тивные ситуации существенно сказываются 
на конкурентоспособности и устойчивости 
развития регионов и муниципалитетов. Не 
случайно за рубежом [14–17, 34–36] и в Рос-
сии в настоящее время развивается концеп-
ция regional resilience. Суть этой концепции 
состоит в способности (например, регио-
на) предвидеть, сопротивляться, адаптиро-
ваться, восстанавливаться и обновляться 
после тех или иных неблагоприятных внеш-
них и внутренних воздействий. 
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В экономической литературе использу-
ются различные переводы regional resilience 
на русский язык. Наиболее подходящим 
и вполне разумным признается использо-
вание таких терминов, как региональная 
«шокоустойчивость» [15–21], «жизнеспо-
собность» [37], «резилиентность» [22–25], 
«жизнестойкость». Конечно, имеются раз-
личные авторские нюансы в использовании 
этих терминов, которые сужают или расши-
ряют трактовку исследуемого понятия, ха-
рактеризующего устойчивость развития ре-
гиона в турбулентной экономике. При этом 
обратим внимание на то, что Б. С. Жихаре-
вич, В. В. Климанов и В. Г. Марача, отста-
ивая концепцию шокоустойчивости терри-
торий, признают, что граница между поня-
тиями «жизнестойкость» и «шокоустойчи-
вость» скорее пунктирная, чем сплошная, 
однако между ними есть вполне определен-
ные и четкие различия [38, c. 7]. 

Феномен жизнестойкости 
территории

Полагаем, что не только специфика со-
временного этапа развития России, но и ак-
цент на использование русскоязычных тер-
минов для исследования проблем устойчи-
вого развития регионов и муниципалитетов 
позволяют нам применять термин «жизне-
стойкость» [39, 40]. 

Среди первых исследователей концепции 
жизнестойкости экономики выделим Норма-
на Гармези [26] и Йосси Шеффи [27]. Гарме-
зи обратил внимание на возможность бизне-
са в чрезвычайных ситуациях продолжать 
вести конкурентную борьбу и возвращаться 
к «дострессовой компетенции», а Шеффи 
жизнестойкость компании рассматривал че-
рез ее способность восстанавливаться бла-
годаря стремлению к успеху. 

Заслуживает внимания концепция жиз-
нестойкости И. В. Чернявского, который 
сформулировал несколько принципиаль-
ных характеристик жизнестойкости любой 

организации [29, c. 72]. Прежде всего это 
умение выживать в различных критических 
ситуациях, быть способными противостоять 
угрозам и быть готовыми к восстановлению. 

Отметим, что на уровне территорий уже 
длительное время достаточно активно ис-
следуются проблемы устойчивого развития 
регионов и городов, масштабы и причины 
межтерриториального неравенства. При 
этом теоретические аспекты жизнестойко-
сти территорий, методический инструмен-
тарий оценки ее потенциала, а также пути 
и механизмы его повышения во все более 
турбулентном экономическом пространстве 
только начинают разрабатываться. 

Концептуальные основы жизнестойкости 
территории привлекают все большее вни-
мание ученых-экономистов. Так, В. С. Боч-
ко в центр концепции жизнестойкости тер-
ритории ставит человека, его потребности 
и интеллектуально-нравственный уровень 
[30, c. 26]. Л. Ф. Лидовская особое значение 
придает степени доверия органам власти 
и проводимым ими социально-экономиче-
ским преобразованиям на конкретной тер-
ритории [31, c. 36]. 

Отметим также позицию Р. Ф. Гатаулли-
на, А. Г. Каримова и Э. Р. Чувашаевой, кото-
рые жизнестойкость территорий непосред-
ственно связывают с эффективной реали-
зацией институтов ее социально-эколого-
экономического развития в конкурентном 
экономическом пространстве [32, c. 4]. 

Считаем возможным представить жизне-
стойкость территории как ее способность:

•• противостоять потенциальным ри-
скам от внешних и внутренних потрясе-
ний, преодолевать ограничения или пре-
пятствия, компенсировать потери, свя-
занные с несовершенством институцио-
нальной и предпринимательской среды, 
появившимися чрезвычайным ситуациями, 
криминализацией экономики, стихийными 
бедствиями и т. д.;

•• восстанавливать свою конкуренто-
способность и продолжать сотрудничать 
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с  другими территориями после того или 
иного сбоя благодаря готовности региона, 
муниципалитета своевременно корректи-
ровать социально-экономическое развитие 
территории, интегрировать, создавать и пе-
рестраивать внутренние и внешние компе-
тенции в ответ на те или иные деструктив-
ные процессы в развитии страны или от-
дельных территорий [33].

Подчеркнем и то, что жизнестойкость 
территории не остается постоянной, она 
может и повышаться, и снижаться в той или 
иной степени. Но при этом значимо то, что 
жизнестойкая территория способна возвра-
щаться к «дострессовой компетентности».

Сохранение и повышение жизнестой-
кости территорий в условиях высокой тур-
булентности должно опираться на адек-
ватные правовые нормы, определяющие 
рамки и направленность государственной 
поддержки и  регулирования простран-
ственного развития России. Действенной 
формой государственной поддержки раз-
вития регионов и муниципалитетов высту-
пает обеспечение институциональной ли-
берализации экономики. Справедливо за-
метить, что в решении этой проблемы уже 
наметились положительные сдвиги, хотя 
проходят они с явным опозданием и порой 
бессистемно. 

Жизнестойкость территорий в  значи-
тельной степени определяется качеством 
и  прогрессивностью институциональной 
среды. К сожалению, приходится признать, 
что в России еще сохраняются несовер-
шенные институты территориального управ-
ления, ограничения разумной экономиче-
ской и политической автономии регионов, 
что серьезным образом затрудняет (меша-
ет) территориям не только вести конкурент-
ную борьбу, но и противостоять шоковым 
воздействиям, восстанавливать нормальное 
поступательное развитие.

Для обеспечения повышения жизнестой-
кости территорий к предложенным отече-
ственными и зарубежными учеными меха-

низмам, рычагам усиления, мерам и факто-
рам добавим:

•• укрепление обоюдного доверия вла-
сти, бизнеса и населения при реализации 
проектов сохранения и повышения жизне-
стойкости регионов и муниципалитетов;

•• повышение мобильности экономики 
и организационной гибкости территории, 
борьба с экономическим устареванием;

•• активизация сотрудничества регионов 
и муниципалитетов;

•• информационная и  имиджевая под-
держка проектов и мероприятий по пре
одолению последствий шоковых ситуаций.

Территориальная индивидуальность 
в архитектуре жизнестойкости 
территории

Особого внимания заслуживает такой 
архиважный ресурс жизнестойкости, как 
ориентация на максимальную реализа-
цию территориальной индивидуальности 
территории. Считаем, что при разработ-
ке программ выхода из кризисных, шоко-
вых ситуаций необоснованно занижены 
роль и значение задействования ресурсов 
и возможностей, объективно заложенных 
в территориальной индивидуальности от-
дельных регионов, муниципалитетов. 

Все регионы и муниципалитеты России 
изначально обладают определенной тер-
риториальной индивидуальностью, отли-
чающей одну территорию от другой [41]. 
Это, например, географическое положе-
ние и природно-климатические условия, ре-
сурсный потенциал и инфраструктурная об-
устроенность и др. Это и такие сложивши-
еся в процессе социально-экономического 
развития характеристики территории, как 
финансово-экономическая самостоятель-
ность и устойчивость территории; прогрес-
сивность социальной сферы; качество ин-
ституциональной и предпринимательской 
среды; опыт и способность развиваться 
в чрезвычайных ситуациях, условиях тур-
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булентной экономики; коммуникативность 
и готовность к межрегиональному и межму-
ниципальному взаимодействию; выверенная 
имиджево-репутационная политика; креа-
тивность и умение находить нестандартные 
оптимальные решения в целях сохранения 
и роста жизнестойкости территории. 

Территориальная индивидуальность – 
архиважная основа формирования и раз-
вития конкурентных компетенций реги-
онов и муниципалитетов [42, c. 39]. Зна-
чимо и то, что территориальная индиви-
дуальность создает не только проблемы, 
но и возможности с меньшими затратами 
и быстрее преодолевать кризисные, шоко-
вые ситуации, успешней вести конкурент-
ную борьбу в будущем. 

Заключение

Проведенное исследование позволи-
ло заключить, что жизнестойкость право-
мерно считать одним из конкурентных пре-
имуществ территорий. При этом жизне-
стойкость регионов, муниципалитетов – ре-
зультат как длительных целенаправленных 
действий власти, населения и бизнеса кон-
кретной территории, так и изначально «дан-
ные» природой сырье и ресурсы соответ-
ствующему региону, муниципалитету. 

Мы считаем, что выделение жизнестой-
кости в отдельное конкурентное преимуще-
ство территории является оправданным. 
Действительно, выживаемость территории 

представляет собой ее некое уникальное 
комплексное свойство, формируемое не-
быстро за счет длительного накопления ак-
тивов, резервов, а также являющееся ре-
зультатом не только целенаправленных дей-
ствий акторов территории (компаний, насе-
ления, власти), но и стихийного накопления 
ресурсов, изначально «данных» террито-
рии, в том числе благодаря природным ка-
чествам. 

Проведенное исследование показало, 
что конкурентные преимущества террито-
рий достаточно многогранны, подвижны 
и закономерно интересуют научное сооб-
щество, представителей органов власти 
и управления всех уровней, бизнес и др.

Анализ взглядов ученых-экономистов на 
проблемы устойчивости развития регио-
нов и муниципалитетов в современной эко-
номике позволили предложить авторскую 
трактовку понятия «жизнестойкость тер-
ритории», в основе которой лежит способ-
ность территории противостоять потенци-
альным рискам от внутренних и внешних 
потрясений, а также способность терри-
тории восстанавливать свою конкуренто-
способность и вести конкурентную борь-
бу после той или иной шоковой ситуации. 
Отдельное внимание уделено укреплению 
институциональных основ сохранения и по-
вышения жизнестойкости территории, 
а также актуализации территориальной ин-
дивидуальности в архитектуре жизнестой-
кости территории. 
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Введение

Ни для кого не секрет, что XXI век – это 
век цифровых технологий, период, 
когда сфера информационно-комму-

никационных технологий (далее – ИКТ) под 
воздействием большого количества фак-
торов играет значительную роль во всех 
аспектах повседневной жизни общества по 
всему миру. Сегодня большую часть инфор-
мации среднестатистический человек (а по 
отношению к компании как поставщику то-

варов и услуг – потенциальный клиент) по-
лучает именно через цифровые устройства 
[1]. По статистическим данным, на текущий 
момент по всему миру в день рассылается 
более 200 млрд сообщений посредством 
электронной почты, а во Всемирной сети 
насчитывается более 1 млрд сайтов [14].

Помимо этого, по данным агентства 
маркетинговых исследований Data Insight, 
в 2022 году Россия вошла в десятку веду-
щих стран по развитию рынка электрон-
ной (онлайн-, цифровой) торговли (рис. 1). 
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Ее объем онлайн-продаж за 2022 год соста-
вил 84 млрд долларов, что по текущему кур-
су1 эквивалентно 7680,25 млрд руб. Вместе 
с тем на лидирующих позициях традицион-
но оказались Китай, США и Япония (1–3-е 
места соответственно), а замыкает десятку 
рейтинга Индонезия (с показателем 59 млрд 
долл.).

Электронная коммерция кардинально 
меняет поведение потребителей, в ряде 
случаев снижая ценность офлайн-торгов-
ли [24]. Упомянутая тенденция стала еще 
более актуальной в свете внезапно насту-
пившей в марте 2020 года пандемии, кото-
рая ускорила переход к дистанционному 
формату деятельности организаций в це-
лом и осуществления продаж и предостав-
ления услуг в частности [21]. Так, электрон-
ная коммерция может рассматриваться для 

                            1  По данным Центрального банка Российской Фе-
дерации на 15.02.2024, 1 Доллар США = 91,43 Россий-
ского рубля.

традиционного бизнеса не только как спо-
соб выживания в условиях создавшихся 
в то время ограничений, но и как один из 
возможных инструментов его роста и разви-
тия в современном, цифровом мире, высту-
пая в том числе в качестве «фишки» среди 
конкурентов.

На предыдущем этапе исследования [2] 
авторами на теоретическом уровне была 
рассмотрена проблема растущей конкурен-
ции во всех отраслях экономики под влияни-
ем ряда факторов, в связи с этим исследова-
лась электронная коммерция (e-коммерция, 
e-commerce) как составляющая маркетин-
говой стратегии, позволяющая сдерживать 
занимаемую позицию на рынке, учитывая 
упомянутую тенденцию. Практическая часть 
первого этапа исследования заключалась 
в сравнении деятельности банка «Урал ФД» 
с его прямыми конкурентами по ряду кри-
териев, связанных с областью электронной 
коммерции. В результате выяснилось, что 
лидирующую позицию на сегодняшний день 
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США
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Япония
Japan

Велико-
британия
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Russia
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916
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Источник: составлено авторами на основании результатов исследования компании Data Insight 
(Маркетинговое исследование Интернет-торговля в России 2022 // Data Insight. 

URL: https://datainsight.ru/eCommerce_2022 (дата обращения: 12.02.2024)).

Рис. 1. Ведущие страны мира в области розничной электронной торговли 
по объему продаж в 2022 году, млрд долл.

Fig. 1. The leading countries of the world in the field of retail electronic commerce 
in terms of sales in 2022, billion dollars
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занимает ПАО «Сбербанк России», что со-
ответствует общественному представлению 
о ситуации в банковском секторе, так как 
доля данной организации принадлежит Цен-
тральному Банку РФ. При этом АО КБ «Урал 
ФД» отстает от своих конкурентов практи-
чески по всем используемым в работе де-
терминантам.

Полученные результаты стали базой 
для текущего этапа исследования, клю-
чевая цель которого – проведение SWOT-
анализа банка «Урал ФД» на основе вы-
деленных на этапе конкурентного анализа 
сильных и слабых сторон компании, а также 
составления перечня возможностей и угроз 
посредством изучения внешней среды. Для 
достижения поставленной цели в рамках 
работы был проведен обзор более ранних 
исследований по изучаемой теме, также 
использованы такие общенаучные методы, 
как анализ, обобщение, сравнение, клас-
сификация и описание полученных резуль-
татов; визуализация данных представлена 
в виде графических элементов – схем и та-
блиц. В данном SWOT-анализе критерии, по 
которым банк лидирует в сравнении с кон-
курентами, рассмотрены как сильные сто-
роны компании, а детерминанты с наиболь-
шим отставанием от конкурентов, соответ-
ственно, как основные слабые стороны.

К вопросу об электронной 
коммерции

Электронная коммерция (электронный 
бизнес, e-commerce, интернет-коммерция 
[18]) – это разновидность деятельности хо-
зяйствующих субъектов, отличительной 
особенностью которой является прямой их 
контакт с цифровой средой: интернет-тех-
нологиями и различными онлайн-сервисами 
[8]. При этом под данным феноменом сле-
дует понимать не только деятельность по 
продажам или оказанию услуг потребителю 
в интернете, но и процесс какого-либо рода 
взаимодействия потребителя с компанией 

с использованием информационно-комму-
никационных технологий в целом: марке-
тинговые и рекламные кампании, обмен ин-
формацией и переговоры между потенци-
альными партнерами, общение с клиентами 
в целях оказания технической поддержки, 
внутренние процессы компании в онлайн-
среде и др. [27].

Существует 6 основных бизнес-моделей 
электронной коммерции в зависимости от хо-
зяйствующих субъектов, взаимодействующих 
друг с другом в цифровой среде (рис. 2):

•• B2B (продажа товаров и осуществле-
ние услуг между компаниями). Основная до-
ля рынка электронной коммерции принад-
лежит именно данному сегменту (59,6%) [9];

•• B2C (продажа товаров и осуществле-
ние услуг от компании к потребителю);

•• B2A (поставка товаров и осуществле-
ние услуг для госорганов, например по гос-
заказам);

•• C2B (продажа товаров и оказание ус-
луг частными лицами для бизнеса);

•• C2C (сделки между физлицами, напри-
мер перепродажа личных товаров/имуще-
ства через Авито-площадку);

•• C2A (взаимодействие потребителей 
с государством через онлайн-платформы, 
например Госуслуги) [22].

Поскольку настоящее исследование 
посвящено представителю бизнеса, сто-
ит подробнее остановиться именно на дан-
ном сегменте. Так, различают два типа элек-
тронной коммерции в сегменте, когда в ка-
честве «продавца» выступает бизнес:

•• Электронная коммерция как площадка 
для бизнеса – в данном случае целиком вся 
деятельность компаний строится в онлайн-
среде. К этой группе относятся, как прави-
ло, все маркетплейсы и микробизнес сфе-
ры торговли.

•• Онлайн-среда как вспомогательный 
современный инструмент бизнеса в  до-
полнение к традиционной модели продаж. 
Банковский сектор – как раз представитель 
этой категории, за исключением ряда бан-
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ков, полностью ориентированных на ди
станционное обслуживание, не имеющих 
офлайн-офисов (например, Тинькофф, 
Банк «Точка» и др.) [4].

Одним из значимых аспектов внедрения 
электронной коммерции в банковскую сфе-
ру является упрощение процессов для кли-
ентов. Со стороны банка мобильный и он-
лайн-банкинг снижают нагрузку на персо-
нал, а со стороны клиента – избавляют от 
необходимости физического присутствия 
в банковских отделениях, что повышает их 
уровень удовлетворенности, лояльность 
к банку. При этом в работе Е. А. Любимо-
вой отмечается, что в России популярность 
мобильного банкинга связана с увеличени-
ем доступности использования смартфонов 
и с распространением подключения к ин-
тернет-сети. И действительно, за послед-
ние 5 лет в России наблюдается тенденция 
к стабильному росту показателя объемов 
интернет-трафика (рис. 3). Так, общий объ-
ем доступа к информации посредством сети 
Интернет (как широкополосного фиксиро-

ванного, так и мобильного доступа) в стра-
не в 2022 году увеличился на 17,6% по срав-
нению с аналогичным периодом 2021 года 
и составил 126,7 эксабайт (из них 91 экса
байт – фиксированного доступа, а 35 экса
байт – мобильного).

В этих условиях банки по всей стране 
активно создают свои собственные мо-
бильные приложения. Стоит отметить, что 
масштабирование мобильного банкин-
га в  России происходило быстрее, чем 
распространение интернет-банкинга (со-
гласно данным Центрального Банка РФ, 
развитие данной услуги началось толь-
ко в 2016 году). На сегодняшний же день 
частные клиенты, как правило, пользуют-
ся мобильными приложениями, тогда как 
в бизнес-сегменте, напротив, чаще приня-
то использовать возможности интернет-
банкинга [11]. Кроме того, в период с 2013 
по 2021 г. наблюдается стабильное увели-
чение доли населения в возрасте от 15 до 
74 лет, использующего интернет-доступ 
с целью заказа финансовых услуг (в том 

Продажа товаров (осуществление услуг)  
от бизнеса хозяйствующим субъектам

Sale of goods (implementation of services) from 
business to economic entities

Продажа товаров (осуществление услуг)  
от физлиц хозяйствующим субъектам

Sale of goods (implementation of services) from 
physical persons to economic entities

Источник: составлено авторами на основании [22].

Рис. 2. Бизнес-модели электронной коммерции

Fig. 2. E-commerce business model
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числе банковских услуг: получения креди-
тов, открытия вкладов, совершения опера-
ций с акциями и иными ценными бумагами 
и др.). На конец 2021 года практически по-
ловина от доли использующих сеть Интер-
нет в целях совершения каких-либо зака-
зов (услуг) приходится именно на финан-
совый сектор (рис. 4).

Л. Р. Демурчян в своем исследовании [6] 
также раскрывает вопрос о необходимости 
цифровизации банковского сектора в на-
ши дни, делая акцент на том, что для это-
го на территории России существует боль-
шое количество предпосылок как по отно-
шению к крупным предприятиям, так и для 
средних и малых коммерческих банков (да-
лее – СМБ). Так, крупнейшие коммерческие 
банки в онлайн-среде смогут создать свою 
уникальную экосистему, а для СМБ цифро-
вая среда – это возможность выйти из тени 
крупных организаций, действовать вне их 
экосистем, создать уникальные продукты 
и услуги для своего собственного портре-
та клиента [6].

Возвращаясь к вопросу об эпидемии 
COVID-19, когда все отрасли экономики 
угасали, в сфере электронной и цифровой 
коммерции, напротив, наблюдалась фаза 
стремительного развития [15], в том чис-
ле по всему миру наблюдался рост зака-
зов на разработку веб-сайтов [20]. В этой 
связи И. И. Бычкова проводит исследование 
изменений в потребительском поведении 
в сфере банковских услуг, сформирован-
ных под воздействием возникших ограни-
чений, и степени реагирования бизнеса на 
данную тенденцию. Автор приходит к выво-
ду о том, что ограничения подтолкнули бан-
ки к внедрению инноваций: развитие серви-
сов телемедицины, интеграции банковских 
приложений с различными площадками, рас-
ширение продуктовой матрицы за счет за-
полнения новых ниш. Ярким примером реа-
гирования с точки зрения электронной ком-
мерции и диверсификации бизнеса, который 
приводится в исследовании, является ПАО 
«Сбербанк», оперативно запустивший сер-
висы «СберЛогистика» – услугу по доставке 

Источник: составлено авторами на основании аналитического отчета
(Интернет в России в 2022–2023 годах: состояние, тенденции и перспективы развития. Отраслевой доклад // 

Российская ассоциация электронных коммуникаций (при поддержке Министерства цифрового развития, 
связи и массовых коммуникаций РФ). URL: https://raec.ru/upload/files/internet-in-rus-22-23.pdf 

(дата обращения: 16.02.2024)).

Рис. 3. Динамика объема интернет-трафика в России за 2018–2022 гг., эксабайт

Fig. 3. Dynamics of Internet traffic volume in Russia for 2018–2022, exabyte
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посылок и «СберМаркет» – услугу по достав-
ке продуктов, действительно актуальные для 
потребителей в то время. Стоит отметить, что 
данные сервисы не перестают быть попу-
лярными и в постковидный период, на се-
годняшний день их использование возможно 
во всех крупных городах России [3]. Таким 
образом, люди, привыкшие за время панде-
мии к формам онлайн-взаимодействия с ор-
ганизациями, будут отдавать предпочтение 
им и в будущем, в связи с чем потребитель-
ское поведение будет трансформироваться. 
И хоть в России на текущий момент скорость 
перехода к онлайн-потреблению несколько 
ниже, чем в других развивающихся странах 
[13], авторы считают, что компаниям важно 
уже сейчас начинать соответствовать сло-
жившейся тенденции и активно прорабаты-
вать данную сферу, так как это обеспечит 
формирование возможностей собственного 
бизнес-роста в будущем.

Таким образом, в цифровом мире для 
компании важно понимать, как грамотно 
перестроить свою деятельность с учетом 
использования элементов электронной 

коммерции таким образом, чтобы не толь-
ко оставаться конкурентоспособной в зани-
маемой нише на рынке, но и усилить свои 
ключевые сильные стороны. В связи с этим 
далее в исследовании будет апробирована 
на примере одного из крупнейших банков 
Пермского края – Акционерного общества 
коммерческого банка «Уральский финансо-
вый дом»2 (АО КБ «Урал ФД») активно при-
меняемая учеными и организациями мето-
дика проведения SWOT-анализа. Новизной 
настоящей работы можно считать проведе-
ние SWOT-анализа применительно к объ-
екту исследования в рамках электронной 
коммерции, так как обзор литературы по-
казал, что ранее этим вопросом в научном 
сообществе никто не занимался.

Механизм SWOT-анализа

С исторической точки зрения дан-
ный механизм анализа является одним из 

2	 Официальный сайт АО КБ «Урал ФД». URL: 
https://www.uralfd.ru/ (дата обращения: 03.10.2023).

Источник: составлено авторами на основании данных Росстата  
(Форма федерального статистического наблюдения № 1-ИТ «Анкета выборочного федерального статисти-

ческого наблюдения по вопросам использования населением информационных технологий и информацион-
но-телекоммуникационных сетей» // Федеральная служба государственной статистики (Росстат). URL: https://

rosstat.gov.ru/free_doc/new_site/business/it/ikt21/index.html (дата обращения: 16.02.2024)).

Рис. 4. Доля российского населения в возрасте 15–74 года, использующего интернет  
для заказов финансовых продуктов (услуг) в 2013–2021 гг., %

Fig. 4. Proportion of Russian population aged 15–74 using the Internet for orders  
of financial products (services) in 2013–2021, %
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старейших: он появился еще в 1950-х го-
дах в Гарвардской школе бизнеса в рамках 
закрытых совместных исследований Джор-
джа Альберта Смита-младшего и К. Роланда 
Кристенсена. На рассмотрение обществен-
ности данная новация как глобальный про-
гресс в сфере стратегического мышления 
была представлена в 1963 году на конфе-
ренции в Гарварде, и только с 1990-х годов 
SWOT-анализ стал широко использоваться 
в области стратегического управления ме-
неджерами и руководителями высшего зве-
на по всему миру [19].

На сегодняшний день по определению 
SWOT-анализ – это ключевой инструмент 
стратегического планирования для орга-
низации, который дает возможность про
анализировать степень влияния на нее вну-
тренних и внешних факторов. Суть данно-
го инструмента заключается в выявлении 
и последующем анализе четырех компонен-
тов: сильных и слабых сторон (внутренних 
факторов), возможностей и угроз (внешних 
факторов) организации. Проведение SWOT-
анализа для организации способствует по-
ниманию реального положения на рынке 
на текущий момент (в том числе в сравне-
нии с конкурентами), также это помогает 
выделить стратегические направления для 
развития в ближайшей перспективе с точ-
ки зрения максимизации сильных сторон, 
нейтрализации выявленных слабостей и ис-
пользования возможностей для устранения 
потенциальных угроз [23].

SWOT-анализ как инструмент маркетин-
говой и управленческой методологии ранее 
уже успешно использовался в научных тру-
дах многими отечественными и зарубежны-
ми исследователями. Из наиболее актуаль-
ных применительно к объекту настояще-
го исследования российских работ можно 
выделить статью С. И. Белозёровой в соав-
торстве с Е. С. Зайцевой (г. Хабаровск) [7], 
в которой отражаются результаты SWOT-
анализа ПАО «Сбербанк» – самого круп-
ного Банка в России, имеющего зарубеж-

ную сеть в 21 стране мира. По итогам ис-
следования авторами выделено основное 
направление развития банка на ближайшую 
перспективу в соответствии с обнаружен-
ными узкими местами – область кадровой 
политики, а именно: 1) формирование про-
граммы адаптации персонала; 2) внедрение 
прогрессивной системы мотивации сотруд-
ников; 3) присутствие линейных руководи-
телей. Также стратегический анализ ПАО 
«Сбербанк России» как ключевого предста-
вителя рынка банковских услуг представ-
лен и в других российских исследованиях 
[10, 12, 16].

Из зарубежных авторов, применивших 
данную методику в практическом аспекте 
за последние пару лет, можно выделить 
Rahim Sumaiya (Бангладешский коммер-
ческий банк City Bank Limited) [25], Nia 
Andriani и Wahyu Syarvina (PT. Bank Sumut 
Syariah Sub-Branch Binjai, Индонезия) [17]. 
S. K. Selimoglu, M. H. Saldi также применя-
ют SWOT-анализ, но не с целью исследо-
вания конкретного банка, а для того что-
бы выявить наиболее эффективный ме-
тод проведения аудита в части управле-
ния кибербезопасностью на финансовом 
рынке Турции, что актуально в современ-
ном цифровом мире. Авторы приходят 
к выводу о том, что наиболее оптималь-
ным инструментом является блокчейн-тех-
нология, которая может быть применена 
в  дополнение к традиционным методам 
для контроля и исключения человеческих 
ошибок [26].

При этом практически все исследовате-
ли как в России, так и за рубежом ключевой 
угрозой для банков выделяют регулирую-
щую составляющую – требования регуля-
торов к деятельности банков могут изме-
ниться в любой момент, что вызовет необ-
ходимость адаптироваться, оптимизировать 
процессы, подстраиваясь под данные из-
менения, а с этим может справиться не лю-
бой банк. Таким образом, из данной угрозы 
напрямую вытекает другая – риск полного 
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прекращения деятельности организации по 
причине отзыва лицензии.

Материалы и методы

Настоящее исследование состоит из 
нескольких этапов и базируется на SWOT-
методологии, по результатам которой воз-
можно разработать инструментарий даль-
нейшего эффективного развития банка, 
предложить конкретные мероприятия как 
на краткосрочную, так и на долгосрочную 
перспективу. Наглядно используемый алго-
ритм представлен на рисунке 5.

Так, первый этап подразумевает срав-
нение деятельности банка «Урал ФД» с его 
прямыми конкурентами, что, как упомина-
лось ранее, уже производилось авторами 
в рамках более раннего исследования (на 

примере трех банков). Далее на основании 
сравнительной таблицы, полученной на пре-
дыдущем этапе исследования, а также из-
учения внешней среды (экономической, по-
литической, социальной и др.) авторами бы-
ли выявлены перечни внутренних сильных 
(«лидирующие» при сравнении детерминан-
ты) и слабых («отстающие» при сравнении 
детерминанты) сторон, внешних возможно-
стей и потенциальных угроз АО КБ «Урал 
ФД». Данный список и описание его состав-
ляющих представлены в таблице 1.

На данном этапе стоит понимать, что 
из себя представляет каждый из выде-
ляемых сегментов факторов. Так, силь-
ные стороны – это своего рода внутрен-
ние преимущества (например, особые на-
выки персонала, уникальные предложе-
ния продуктов и услуг, узнаваемый бренд 

Цель – определение 
стратегических направлений развития 

АО КБ «Урал ФД» на основе построенной SWOT-матрицы
Objective – strategizing development directions of JSC "Ural FD" based 

on the built SWOT matrix

I этап – сравнительный анализ деятельности банка «Урал ФД» с его прямыми конкурентами по ряду 
критериев, связанных с областью электронной коммерции

I stage – comparative analysis of the bank "Ural FD" with its direct competitors on a number of criteria related 
to the field of e-commerce

II этап – выявление внутренних сильных и слабых сторон, внешних возможностей и потенциальных угроз 
АО КБ «Урал ФД»

II stage –  identification of internal strengths and weaknesses, external opportunities and potential threats 
of JSC Commercial Bank "Ural FD"

III этап – составление SWOT-матрицы путем попарного сопоставления факторов, выявленных на 
предыдущем шаге (пересечения групп)

III stage – compilation of SWOT matrix by pairwise comparison of the factors identified in the previous step 
(intersection of groups)

Конечная эффективность – определено положение банка «Урал ФД» на 
финансовом рынке

Final efficiency – the position of "Ural FD" in the 
fInancial market was determined
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Рис. 5. Алгоритм SWOT-анализа банка

Fig. 5. Algorithm of SWOT analysis of the bank
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Таблица 1. Внутренние сильные и слабые стороны, внешние ограничения и угрозы АО КБ  
«Урал ФД» и их описание

Table 1. Internal strengths and weaknesses, external limitations and threats of JSC Commercial Bank 
“Ural FD” and their description

Наименование

Name

Подробное описание

Detailed description

Сильные стороны / Strengths

Большое количество  
вариантов для  
онлайн-связи  
с банком

Для клиентов – быстрая обратная связь, экономия времени и удобство  
сервиса, возможность выбора среды для связи с банком.

Для банка – расширение клиентской базы, повышение лояльности клиентов, 
сокращение количества звонков и нагрузки на операторов, сбор данных  
о клиентах, проблемах и аналитика (например, в единой CRM-системе)

Удобство сайта  
и онлайн-сервисов  
для клиентов

Само наличие сайта и онлайн-сервисов обеспечивает конкурентное преиму-
щество на рынке. Удобный интерфейс создает позитивное впечатление у поль-
зователей, то есть повышает удовлетворенность клиентов. Это также способ-
ствует лояльности клиентов (можно удержать старых клиентов и привлечь  
новых), повышению репутации компании

Широкий спектр  
предоставляемых  
продуктов и услуг

Компания, предоставляющая множество услуг, может удовлетворить множе-
ство потребностей клиентов, а значит, увеличить объем продаж и уровень до-
ходности. Кроме того, расширение спектра предоставляемых услуг открывает 
для компании новые возможности для роста и проникновения на новые рынки

Комфортный  
и просторный  
центральный офис

Для сотрудников – это создание комфортной рабочей атмосферы.

Для клиентов – комфортное ожидание в очереди, положительные эмоции  
от визита, а значит, улучшение репутации компании, узнаваемость бренда

Возможность  
персонализированного  
обслуживания

Клиенты ценят, когда банк уделяет им особое внимание, сокращает время 
ожидания в очередях, а индивидуальный менеджер знает их предпочтения 
и потребности и предлагает лучшие варианты продуктов. Все это способствует 
формированию долгосрочных отношений

Наличие версии  
сайта для слабовидящих

Отсутствие данной возможности сильно ограничивает людей с плохим зрени-
ем, в связи с чем теряется большое количество потенциальных клиентов,  
которые тоже заинтересованы в продуктах банка

Активное ведение  
соцсетей  
и мессенджеров

Ведение соцсетей и мессенджеров (как каналов и групп) является дополни-
тельным каналом для привлечения новых клиентов (можно проводить  
маркетинговые мероприятия в онлайн-среде, организовывать продвижение 
информации)

Слабые стороны / Weaknesses

Наличие негативных  
отзывов со стороны  
клиентов

Наличие негативных отзывов приведет и к потере старых клиентов, и к труд-
ностям в привлечении новых, а значит, компания потеряет конкурентоспособ-
ность, в следствие чего снизится объем получаемой прибыли

Низкий кредитный  
рейтинг по сравнению 
с конкурентами

Клиенты могут предпочесть сотрудничество с более надежными компаниями, 
что приведет к снижению занимаемой доли рынка, а значит, и к уменьшению 
потока клиентов, объемов продаж и уровня доходности в будущем

Низкие процентные  
ставки для вкладов

Низкие процентные ставки вкладов приведут к тому, что клиенты в первую 
очередь уйдут к конкурентам, а если ставки на всем рынке окажутся ниже  
ожидаемых – начнут искать другие варианты инвестирования свободных денег

Долгие сроки решения 
проблем

Клиенты, столкнувшиеся с долгими сроками рассмотрения своих обращений, 
могут потерять терпение и переключиться на другой банк, который предостав-
ляет более оперативное обслуживание. Это приведет не только к потере кли-
ентов, но и к ухудшению репутации (за счет появления негативных отзывов)
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Наименование

Name

Подробное описание

Detailed description

Неудовлетворительное ка-
чество обслуживания кли-
ентов в офисе

Клиенты, получившие неудовлетворительное обслуживание в офисе, могут 
решить перейти к конкурентам, которые предоставляют более качественное 
обслуживание. За счет этого, с одной стороны, снизится лояльность клиентов 
и репутация банка, а с другой – это скажется на финансовом положении  
компании

Плохо проработанная 
страница сайта

Пользователи могут испытывать трудности в навигации по сайту, поиске необ-
ходимой информации и выполнении операций. Это заставляет клиентов тра-
тить дополнительное время, из-за чего они уходят в другие банки, у которых 
более удобные сайты.

Кроме того, неудовлетворительный интерфейс может снизить конверсию  
(количество клиентов, завершивших желаемые действия, например открытие 
счета, вклада, оформление заявки на кредит)

Малое количество  
клиентов

Малое количество клиентов для банка оказывает влияние на его финансовое 
состояние (низкий спрос, а значит, и доход, увеличение затрат на обслужива-
ние) и конкурентоспособность (ограниченные возможности для развития, низ-
кая лояльность клиентов в связи с недостаточным уровнем доверия)

Практически отсутствие 
филиалов за пределами 
Пермского края и за ру-
бежом

Наличие филиалов только на определенной территории сильно ограничивает 
клиентскую базу, осложняет эффективность маркетинговых мероприятий  
по привлечению новых клиентов. В связи с этим теряется и объем продаж,  
выручка

Стандартные решения для 
клиентов, свойственные 
всем банкам

Это приводит к потере конкурентоспособности: в условиях жесткой конкурен-
ции банки, предоставляющие инновационные продукты и услуги, могут при-
влекать больше клиентов. Отсутствие инноваций может сделать банк менее 
привлекательным для клиентов, снижать их лояльность. Кроме того, это упу-
щенные возможности для роста доходов и заполнения новой ниши на рынке

Потенциальные внешние возможности / Opportunities

Повышение качества  
обслуживания

Повышение качества обслуживания позволит повысить лояльность клиентов, 
удержать старых клиентов, привлечь новых, получить положительные отзывы

Увеличение доли рынка Создание филиалов в других городах, расширение территорий присутствия, 
выход на мировой рынок с целью увеличения клиентской базы и объемов  
продаж

Внедрение новых продук-
тов (эксклюзивных пред-
ложений), расширение 
продуктового портфеля

Разнообразие продуктов позволяет удовлетворять различные потребности 
клиентов, повышая их лояльность, а внедрение эксклюзивных предложений 
дает возможность привлекать новых клиентов, повышая конкурентоспособ-
ность. Кроме того, расширение продуктового портфеля может способствовать 
росту бизнеса (дополнительные доходы, снижение рисков) и увеличению доли 
рынка

Повышение  
кибербезопасности

Выявление уязвимостей и угроз и их устранение с помощью обновления ПО 
и систем безопасности, внедрения дополнительной ступени аутентификации, 
установки новых систем защиты сетей банка от атак. Разработка и соблюде-
ние политики и процедуры безопасности, регулярное резервное копирование 
данных

Заключение новых  
партнерских отношений

Партнерские отношения позволяют компании лучше закрепить свои позиции 
на рынке, открывать дополнительные филиалы, а клиентам – предлагать но-
вые продукты и услуги. Также партнеры могут предоставлять доступ к внутрен-
ним ресурсам (технологии, инфраструктура и финансовые средства, помощь  
в оказании услуг и др.), что может дать компании дополнительный рост.  
Кроме того, можно найти партнеров, которые будут предоставлять скидки при 
оплате услуг/покупок картами банка для повышения лояльности клиентов

Продолжение табл. 1
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и эффективные бизнес-процессы). Ина-
че говоря, сильные стороны – это ресур-
сы организации, которые находятся в ее 
полном распоряжении и управлении и ко-
торые она может направить на реше-
ние различных проблем (нейтрализации 
угроз в том числе). Сильные стороны по-

ложительно выделяют компанию среди 
конкурентов. Слабые стороны, напротив, 
выражаются в недостатках и ограниче-
ниях (узких местах) компании. Они нега-
тивно влияют на ее положение на рынке, 
существенно тормозят ее развитие. Для 
их устранения требуется дополнительное 

Наименование

Name

Подробное описание

Detailed description

Автоматизация ряда  
«рутинных» процессов

Данная возможность направлена на улучшение качества обслуживания за счет 
ускорения обратной связи и снижения затрат банка. Например, создание  
бота (для ответов на базовые вопросы) для повышения скорости ответов  
в чате и разгрузки операторов. При звонке по телефону – подключение  
робота, который сможет выяснять причину звонка и распределять звонок  
соответствующему оператору

Спонсорство  
мероприятий

Спонсорство – это своего рода реклама, возможность заявить о себе, быть  
на виду у потенциальных клиентов. Это также улучшает репутацию  
и повышает лояльность клиентов

Потенциальные внешние угрозы / Threats

Изменение политической 
и экономической  
ситуации в стране 

Пандемия, санкции, рост инфляции, изменение курсов валют и ключевой  
ставки и др. – все это накладывает различные ограничения на деятельность 
компании, снижает ее операционную эффективность (рост затрат, снижение 
выручки, увеличение рисков и др.)

Отзыв лицензии Самая критичная угроза – отзыв лицензии, что означает полное прекращение 
деятельности банка

Кибератаки  
и мошенничество

Утечка конфиденциальных данных клиентов – это нарушение законодатель-
ства с соответствующими юридическими последствиями. На восстановление 
систем безопасности потребуются дополнительные расходы. Также сам факт 
случившегося мгновенно «убьет» репутацию банка

Изменение в законода-
тельстве, ограничения  
со стороны регуляторов, 
ужесточение требований 
Банка России

В связи с этим требуются дополнительные ресурсы на оптимизацию деятель-
ности банка под новые требования, а иногда и изменение бизнес-модели  
(запрет на оказание определенных услуг). Несоблюдение требований  
приводит к штрафам, что опять скажется на репутации

Рост конкуренции  
на рынке

Борьба за клиентов приводит к увеличению затрат на рекламу. Банку приходится 
постоянно адаптироваться к изменяющимся требованиям рынка и разрабатывать 
инновационные продукты и услуги, чтобы оставаться конкурентоспособным.
Конкуренция может привести к давлению на ценообразование (снижение  
процента ставок по кредитам, увеличение – по вкладам и т. д.), что снизит  
доходность банка

Снижение покупательской 
способности населения, 
отсутствие свободных  
денег, рост безработицы

Из-за снижения покупательской способности падает количество обращений 
клиентов (отсутствие свободных денег приводит к отсутствию интереса к про-
дуктам банка), снижается объем продаж, а значит, и финансовый результат  
деятельности банка

Судебные споры и иски  
от клиентов

Судебные разбирательства приводят к дополнительным издержкам и сниже-
нию репутации банка

Снижение репутации  
банка

Недовольства клиентов и негативные отзывы в СМИ ухудшают репутацию  
банка, также подорвать репутацию могут незаконные действия со стороны 
конкурентов

Окончание табл. 1
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вложение ресурсов (как временных, так 
и  трудовых, финансовых и др.). В свою 
очередь, внешние возможности – это бла-
гоприятные факторы окружающей среды, 
которые предоставляют выгоду компании, 
обеспечивают ей направления роста, раз-
вития в занимаемой нише. Наступление 
угроз нельзя заранее предотвратить, так 
как они зарождаются во внешней сре-
де и не зависят от решений руководства 
компании. Тем не менее угрозами можно 
управлять – успешное управление внеш-
ними угрозами основано на способности 
компании адаптироваться к изменяющим-
ся условиям. Если раскрытие возможно-
стей следует предусмотреть в стратегии 
развития для повышения эффективности 
деятельности организации, то самостоя-
тельно неуправляемые внешние угрозы 
важно проработать с целью снижения их 
влияния на бизнес-среду или полного пре-
дотвращения возможных последствий [5].

На следующем шаге исследования по 
методу SWOT-анализа необходимо по-
парно сопоставить информацию из пред-
ставленной выше таблицы по следующему 
принципу:

•• Пара «сильные стороны ↔ возможно-
сти» – каким образом можно воспользо-
ваться сильными сторонами организации 
для получения выгоды от возможностей, су-
ществующих во внешней среде?

•• Пара «слабые стороны ↔ возможно-
сти» – каким образом появившиеся возмож-
ности могут помочь устранить существую-
щие у организации слабости?

•• Пара «сильные стороны ↔ угрозы» – 
как можно использовать сильные стороны 
компании, чтобы снизить влияние имеющих-
ся угроз?

•• Пара «слабые стороны ↔ угрозы» – 
какие слабости следует устранить, что-
бы минимизировать риски от имеющихся 
угроз? [5]

На основе полученных результатов авто-
рами была сформирована SWOT-матрица, 

представленная в таблице 2. Отдельно сто-
ит отметить, что в таблице светлым курси-
вом выделены факторы, не задействован-
ные на пересечениях в матрице, их важно 
будет отдельно проработать при определе-
нии стратегии развития, поскольку на се-
годняшний день на них невозможно воздей-
ствовать посредством усиления имеющихся 
сильных сторон или нейтрализации слабо-
стей АО КБ «Урал ФД». Жирным шрифтом 
на пересечениях выделены факторы, задей-
ствованные в описании.

Анализируя таблицу 2, можно сделать 
вывод о том, что АО КБ «Урал ФД», имея 
ряд сильных сторон перед конкурентами, 
способен раскрыть соответствующие воз-
можности компании. Данные возможности 
позволят преодолеть слабости, благодаря 
чему, в свою очередь, можно минимизиро-
вать существующие угрозы.

Так, большое количество вариантов для 
онлайн-связи, удобство сайта и онлайн-сер-
висов, персонализированное обслужива-
ние и прочие сильные стороны позволяют 
проработать качество обслуживания кли-
ентов, повысить их лояльность, увеличить 
клиентскую базу. Комфортный офис и на-
личие версии для слабовидящих, в свою 
очередь, демонстрируют заботу о клиентах 
и способствуют улучшению репутации, раз-
витию партнерских отношений.

С другой стороны, эти сильные стороны 
также могут помочь справиться с угроза-
ми, такими как изменение экономической 
ситуации, кибератаки, рост конкуренции 
и пр. Персонализированный подход, веде-
ние соцсетей и мессенджеров и широкий 
спектр предоставляемых услуг позволяют 
банку адаптироваться к изменениям и вли-
янию макроэкономики страны.

Что касается угрозы, связанной с изме-
нениями в законодательстве, вводимыми 
ограничениями со стороны регуляторов, на 
данные события организация не имеет воз-
можности воздействовать напрямую в си-
лу макроэкономического происхождения 
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о
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вя
зь

 к
ли

ен
та

м
, 

а 
зн

ач
ит

, п
о
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о
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о
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п
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о

тн
о

ш
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и
й

, т
ак

 к
ак

 к
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ен
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 и

нд
ив
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по
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ре
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й 
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ы
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ре
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о
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н
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ка
 к

 д
ов

ер
ит

ел
ьн

ы
м

 
бе

се
да

м
, с

по
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бс
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уе
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ш
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за
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ч
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о
вы
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п
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о
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о
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ен
и
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л
я 

сл
аб

о
ви

д
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и
х 
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ст
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-
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 з
аб
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у 
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до
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уп

но
ст

и,
 ч

то
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аж
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 к
ак

 д
ля
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о
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ш

е-
н

и
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ка
ч

ес
тв

а 
о

б
сл

уж
и

ва
н

и
я,
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ри
вл

еч
ен

ия
 н

ов
ы

х 
кл

ие
нт

ов
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ве

л
и

ч
ен

и
я 

д
о

л
и

 р
ы

н
ка
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1.
	

У
д

о
б

ст
во

 с
ай

та
 и

 о
н

л
ай

н
-с

ер
ви

со
в 

д
л

я 
кл

и
ен

то
в 

м
о-

ж
ет
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ни

зи
ть

 р
еп

ут
ац

и
о

н
н

ы
е 

р
и

ск
и

 и
 о

бе
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еч
ит

ь 
уд

ов
-

ле
тв

ор
ен

ие
 к

ли
ен

то
в 

в 
ус

ло
ви

ях
 и

зм
ен

яю
щ

ей
ся

 э
ко

н
о

-
м

и
ч

ес
ко

й
 с

и
ту

ац
и

и
, п

ре
до

ст
ав

ля
я 

кл
ие

нт
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до

бн
ы

й 
до

ст
уп

 к
 и

нф
ор

м
ац

ии
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 у
сл

уг
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, н
е 

вы
хо

дя
 и

з 
до

м
а 
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а-

пр
им

ер
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 п
ер

ио
д 

па
нд

ем
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ий
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и

р
о
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й
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п

ек
тр
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ед
о
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ав

л
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ы
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п
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о
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то
в 

и
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и
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и
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и
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о

н
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р
ен

ц
и

и
 н

а 
р

ы
н

ке
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и 

ус
ло

ви
и 
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ли

чи
я 

эк
ск
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ы

х 
пр

ед
ло

ж
ен
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ф

о
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тн
ы

й
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р
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ст

о
р

н
ы
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ен
тр

ал
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ы
й
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и
с 
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ть
 и
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м
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ал

и
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р
о
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 о
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уж
и
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н
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ет
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еп
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ль
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он
ал
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ов
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ны
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по
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од
, п

ро
щ
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ре

ш
ит
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и 
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ед

от
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ат
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га
ти

вн
ы

е 
об

ра
тн

ы
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о
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ен
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 к
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и
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р
о
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и
 н
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ни
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ов
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ор
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те
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ф

ин
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со
вы
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ль
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(д

ол
и 
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, л
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-
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ос

ти
, к

ре
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то
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ос
об

но
ст

и 
и 

др
.)

.



137

Современная конкуренция / 2024. Том 18. № 1

Практика предпринимательства

В
о

зм
о

ж
н

о
ст

и
 / 
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p

p
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rt
u

n
it

ie
s

У
гр

о
зы

 / 
T

h
re

at
s

6.
	

Н
ал

ич
ие
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са
йт
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дл

я 
сл
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ви
дя

щ
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А

кт
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но
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де
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ни

е 
со

цс
ет

ей
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ес
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ж

ер
ов
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и
вн

о
е 

ве
д

ен
и
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ц
се

те
й

 и
 м

ес
се

н
д

ж
ер

о
в 
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ос

об
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ст
ву

ет
 у

ве
л

и
ч

ен
и

ю
 д

о
л

и
 р

ы
н

ка
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ак

л
ю

ч
ен

и
ю

 н
о

вы
х 

п
ар

тн
ер

ск
и

х 
о

тн
о

ш
ен

и
й

, т
ак

 к
ак

 о
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ен
ие

 ч
ер

ез
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оц
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ал
ьн

ы
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ет
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ри
вл

еч
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им

ан
ие

 н
ов
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ие

нт
ов
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У

д
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ст

во
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ай
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н
л

ай
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ер
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ен
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о
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ие
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ов
 и

 п
ри

вл
ек
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т 

их
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 и
сп

ол
ьз

ов
ан
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пр
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р
о

ки
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о
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о
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о
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со
хр

ан
ит

ь 
пр

ив
ле

ка
те

ль
ны

е 
ус

ло
ви

я 
п

р
и

 и
зм

е-
н

ен
и

и
 п

о
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ре
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ре
йт

ин
г 

по
 с

ра
вн

ен
ию

 
с 

ко
нк

ур
ен

та
м

и.

3.
	

Н
из

ки
е 

пр
оц

ен
т-

ны
е 

ст
ав

ки
 д

ля
 

вк
ла

до
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о
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о
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о
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о
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до
ст

ат
ка

м
и.

2.
	

П
ос

ле
 у

л
уч

ш
ен

и
я 

ка
ч

ес
тв

а 
о

б
сл

уж
и

ва
н

и
я 

та
кж

е 
ул

уч
-

ш
ит

ся
 р

еп
ут

ац
ия

 б
ан

ка
, ч

то
 п

ос
по

со
бс

тв
уе

т 
п

р
и

то
ку

 н
о

-
вы

х 
кл

и
ен

то
в.

3.
	

Та
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о
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о
л

и
 р

ы
н
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ре
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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риска, но может минимизировать ее вли-
яние. Для этого банку рекомендуется ак-
тивно следить за изменениями в законода-
тельстве, вовремя реагировать на них, оп-
тимизировать бизнес-процессы, обеспечи-
вая четкое соблюдение всех регуляторных 
требований.

Таким образом, банк обладает значи-
тельным потенциалом для устранения сво-
их текущих слабостей и преодоления по-
тенциальных угроз, используя свои сильные 
стороны и возможности.

(Окончание в следующем выпуске).
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