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Антимонопольное регулирование

DOI: 10.37791/2687-0657-2021-15-2-5-18 

Методологические развилки 
антимонопольного регулирования 
цифровых рынков: идеи и смыслы 

цифровой повестки Казахстана

И. В. Князева1*, А. Т. Айтжанов2, Е. С. Бычкова2

1 Центр конкурентной политики и экономики  
Сибирского института управления – филиала РАНХиГС, Новосибирск, Россия 

2 АО «Центр развития и защиты конкурентной политики», Нур-Султан, Казахстан
* irknyazeva@yandex.ru

Аннотация. В статье развита точка зрения экспертов из Казахстана касательно вопросов разработки 
комплекса мер и рекомендаций по регулированию цифровых рынков. В настоящее время среди 
профессионального сообщества, юристов и экономистов в широком обсуждении находится проект 
регуляторных мер в  Предпринимательский кодекс Республики Казахстан (ПК РК) – основной 
законодательный акт, предусматривающий антимонопольное регулирование в государстве. В статье 
изложены содержательные положения законодательных инициатив в цифровом поле Республики 
Казахстан и рекомендации по их совершенствованию, а также методологические барьеры на пути 
цифрового регулирования. Отражены вопросы цифровой повестки Евразийского экономического 
союза, а также последние решения и нормативные документы, представленные как национальными 
(Китай, Япония, Германия, Великобритания), так и международными регуляторами. Особое внимание 
уделено отдельным положениям Digital Markets Act (Закону о цифровых рынках – DMA), проект 
которого Европейская комиссия предложила Европейскому Парламенту для обсуждения в конце 
2020 года. Отражена содержательная характеристика впервые введенного в понятийный оборот 
термина «gatekeeper» («привратник»), раскрывающего приоритетные характеристики поведения 
основной цифровой платформы для создания наиболее взвешенного режима регуляторных норм 
в области антимонопольного правоприменения.

Ключевые слова: цифровые рынки, антимонопольное регулирование, цифровая платформа 

Для цитирования: Князева И. В., Айтжанов А. Т., Бычкова Е. С. Методологические развилки 
антимонопольного регулирования цифровых рынков: идеи и смыслы цифровой повестки Казахстана // 
Современная конкуренция. 2021. Т. 15. № 2. С. 5–18. DOI: 10.37791/2687-0657-2021-15-2-5-18



6

Journal of Modern Competition / 2021. Vol. 15. No. 2

Antitrust regulation

Methodological forks of antimonopoly regulation 
of digital markets: ideas and meanings  

of the digital agenda of Kazakhstan

I. Knyazeva1*, A. Aitzhanov2, Ye. Bychkova2

1 Center for Competition Policy and Economics of the Siberian Institute of Management – branch of RANEPA, 
Novosibirsk, Russia

2 Center for Competition Policy Development and Protection JSC, Nur-Sultan, Kazakhstan
* irknyazeva@yandex.ru

Abstract. The article continues the point of view of the experts of the Republic of Kazakhstan on the issues 
of developing a set of measures and recommendations for regulating digital markets. Currently, among the 
professional community, lawyers and economists, the draft regulatory measures to the Entrepreneur Code 
of the Republic of Kazakhstan (EC RK) – the main legislative act providing for antitrust regulation in the state-
is widely discussed. The article describes the substantive provisions of legislative initiatives in the digital 
field of the Republic of Kazakhstan and recommendations for their improvement, as well as methodological 
barriers to digital regulation. The article reflects the issues of the digital agenda of the Eurasian Economic 
Union, as well as the latest decisions and regulatory documents submitted by both national (China, Japan, 
Germany, Great Britain) and international regulators. Particular attention is paid to certain provisions of the 
Digital Markets Act (Digital Markets Act-DMA), the draft of which the European Commission has proposed 
to the European Parliament for discussion at the end of 2020. The article reflects the content characteristics 
of the term “gatekeeper”, introduced for the first time, which reveals the priority characteristics of the 
behavior of the main digital platform for creating the most balanced regime of regulatory norms in the field 
of antitrust enforcement.

Keyword: digital markets, antitrust regulation, gatekeeper digital platform

For citation: Knyazeva I., Aitzhanov A., Bychkova Ye. Methodological forks of antimonopoly regulation 
of digital markets: ideas and meanings of the digital agenda of Kazakhstan. Sovremennaya konkurentsiya=Journal 
of Modern Competition, 2021, vol.15, no.2, pp.5-18 (in Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2021-15-2-5-18

Введение

Вопросы регулирования цифровых 
рынков в последние годы стали одни-
ми из самых злободневных и сложных 

для конкурентных ведомств многих стран. 
Им посвящены одни из самых острых и дис-
куссионных публикаций, с широким и раз-
нообразным спектром мнений именно в на-
стоящее время [1–7]. 

За последние несколько месяцев во мно-
гих странах наблюдается активность регу-

ляторов по возбуждению антимонопольных 
дел против цифровых гигантов: ФАС Рос-
сии 19 апреля 2021 года открыл дело против 
компании Google в связи с признаками зло-
употребления доминирующим положением 
на рынке сервисов видеохостинга YouTube 
[8], ЕЭК рассматривает заявления о зло
употреблении доминирующим положением 
компаниями «Яндекс» и «Мэйл» [9], а АЗРК 
(Агентство по защите и развитию конкурен-
ции Республики Казахстан) рассматрива-
ет обращение ООО «Яндекс» с жалобой на 
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злоупотребление доминирующим положе-
нием Google [10].

Одновременно в конкурентных ведом-
ствах многих стран мира рассматриваются 
поправки к действующему законодатель-
ству о конкуренции (Россия, Казахстан, 
Китай, Великобритания, Австрия и  др). 
В декабре 2020 года Европейская комис-
сия вынесла на широкое обсуждение про-
екты Закона о цифровых рынках (Digital 
Markets Act, далее – DMA) [11] и Закона 
о цифровых услугах (Digital Services Act, 
далее – DSA) [12]. Оба акта направлены 
на регулирование деятельности цифровых 
компаний: DMA направлен на обеспечение 
и развитие конкуренции на рынке, а DSA 
предусматривает обеспечение безопасно-
сти данных и защиту пользователей от не-
легального контента.

Не исключение и государства – члены 
Евразийского экономического союза. Не-
смотря на многочисленные обсуждения экс-
пертов и представителей антимонопольных 
органов на разных площадках, на момент 
подготовки публикации законодательные 
нормы, регулирующие конкуренцию на циф-
ровых рынках, не закреплены ни в одной 
стране ЕАЭС. Далее представим дискусси-
онное мнение при рассмотрении предлага-
емых дополнений и изменений в Предпри-
нимательский кодекс Республики Казахстан 
(ПК РК) – основной законодательный акт, 
определяющий антимонопольное/конкурент-
ное регулирование в Казахстане.

Цифровая повестка Евразийского 
экономического союза

Начало реализации проекта антимоно-
польного регулирования поведения хозяй-
ствующих субъектов на рынках, связанных 
с цифровыми платформами, можно рассма-
тривать с 2017 года – момента подписания 
Высшим Евразийским экономическим сове-
том решения об основных направлениях ре-
ализации цифровой повестки Евразийского 
экономического союза до 2025 года. 

С постановкой задач по развитию но-
вых секторов экономики закономерно воз-
ник вопрос регулирования соответствую-
щих сфер. В научных и экспертных ста-
тьях предлагалось провести модерниза-
цию законодательства под новые вызовы: 
«Нельзя модифицировать законодатель-
ство лишь на основе теоретических по-
сылов, прежде нужно накопить для этого 
массив дел. Поэтому мы пристально сле-
дим за практикой антимонопольных орга-
нов стран – участниц ЕАЭС в отношении 
компаний в сфере цифровой экономики. 
Когда появятся убедительные аргументы 
и  примеры того, что существующих ин-
струментов недостаточно для квалифика-
ции того или иного поведения хозяйству-
ющих субъектов в  цифровой среде на 
евразийском рынке, мы уточним законо-
дательство для эффективной защиты кон-
куренции» [13].

За время деятельности Евразийской эко-
номической комиссией было принято к рас-
смотрению два заявления о нарушениях на 
трансграничных цифровых рынках (в отно-
шении Mail.ru и Yandex) [9]. В Российском 
антимонопольном ведомстве рассматрива-
лись заявления в отношении таких цифро-
вых компаний, как Google, Yandex, Booking, 
Headhunter и др. 

В настоящее время в Агентстве по за-
щите и развитию конкуренции Республики 
Казахстан находится обращение ООО «Ян-
декс» с жалобой на действия иностранной 
компании Google. По мнению компании Ян-
декс, Google злоупотребляет своим доми-
нирующим положением на рынке предуста-
навливаемых магазинов приложений для мо-
бильных устройств на базе ОС (операцион-
ной системы КазТАГ) Android на территории 
Казахстана путем создания преимуществен-
ных условий для собственных мобильных 
приложений и сервисов для ОС Android, тем 
самым затрудняя и делая невозможным до-
ступ на рынок для конкурентов – других раз-
работчиков мобильных приложений и серви-
сов для ОС Android [10]. 
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По характеру требований и замечаний 
этот кейс похож на дело между этими же 
компаниями, которое в 2014 году рассма-
тривалось Федеральной антимонопольной 
службой России [14].

С 2018 года в Российской Федерации 
в процессе обсуждения экспертного сооб-
щества и органов власти находится цифро-
вой пакет [15, 16]. В Казахстане в начале 
февраля 2021 года Агентством по разви-
тию и защите конкуренции был представ-
лен проект концепции и положений антимо-
нопольного регулирования цифровых рын-
ков [17].

Евразийской экономической комиссией 
в настоящее время также разрабатываются 
методические рекомендации для оказания 
содействия антимонопольным органам госу-
дарств – членов ЕАЭС в разрешении вопро-
сов применения антимонопольного/конкурент-
ного законодательства к отношениям, склады-
вающимся на цифровых рынках. «Mы изучили 
международный опыт, кейсы по рассмотре-
нию нарушений на цифровых рынках. На ос-
нове этого мы намерены разработать Гайд-
лайнс, по механизмам защиты конкуренции на 
рынках в сфере цифровой экономики», – ска-
зал в одном из своих выступлений Министр по 
конкуренции и антимонопольному регулирова-
нию ЕЭК Арман Шаккалиев [18]. 

Поскольку методические рекомендации 
со стороны ЕЭК только будут представлены, 
а национальное законодательство в Казах-
стане уже начало формироваться, авторы 
настоящей статьи поставили цель проана-
лизировать вносимые в казахстанское за-
конодательство изменения, сопоставив их 
с некоторыми методическими и рекоменда-
тельными документами, разработанными ан-
тимонопольными ведомствами зарубежных 
государств. 

Международные регуляторные 
подходы: последние инициации

Учитывая объективную сложность во-
проса, некоторые страны до внедрения за-

конодательных норм пошли по пути под-
готовки рекомендательных методических 
документов по регулированию цифровых 
рынков. 

Так, Комиссией по справедливой тор-
говле Японии разработан рекомендатель-
ный документ – Руководство, касающееся 
злоупотребления превосходящей перего-
ворной позицией при сделках между опе-
раторами цифровых платформ и пользо-
вателями, которые предоставляют пер-
сональные данные (перевод авторов) 
(Guidelines Concerning Abuse of a Superior 
Bargaining Position in Transactions between 
Digital Platform Operators and Consumers that 
Provide Personal Information, etc.) [19]. 

 Федеральная служба по картелям Гер-
мании (Bundeskartellamt – Federal Cartel 
Office) приняла поправки к законодатель-
ству о конкуренции после рассматривае-
мого дела в отношении компании Facebook 
(2019 г.). Обладание Facebook сервисами 
Instagram, WhatsApp и сайтами, использу-
ющими Facebook Business Tools (сервис по 
интеграции элементов социальной сети на 
сайты и приложения), позволяли компании 
контролировать и консолидировать инфор-
мацию о действиях пользователей как в он-
лайн, так и офлайн режимах, и представ-
лять ее в необходимом для заинтересован-
ных сторон агрегированном виде. Принятие 
решения по данному делу сопровождалось 
изменением действующего законодатель-
ства – запрет действий по консолидации 
данных из разных источников без согласия 
пользователей1. 

В соответствии с предыдущей редакцией 
закона о конкуренции ФРГ проведение ана-
лиза рынка со стороны пользователей было 
бы методологически некорректно, так как 
нарушало базовые основы функциониро-
вания рынка и товаров (наличие стоимости 
товара и трансакции) и бесплатный доступ 

1	 https://www.bundeskartellamt.de/SharedDocs/ 
Entscheidung/EN/Fallberichte/Missbrauchsaufsicht/2019/
B6-22-16.pdf?blob=publicationFile&v=4
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к «получению» информации нельзя было бы 
идентифицировать как рынок2.

Аналогичного мнения ранее придержи-
вался и  Верховный суд Дюссельдорфа3, 
подтвердивший, что при отсутствии цены 
не может быть и рынка. С внесением изме-
нений, касающихся утверждения факта то-
го, что предоставление услуги без взимания 
платы не лишает ее экономической ценно-
сти, предоставило регулятору право описы-
вать субсидирование рекламодателями ус-
ловий функционирования платформы для 
пользователей [20].

Важно отметить, что регулятор использо-
вал для анализа классические методы оцен-
ки рынка и SSPN-test (тест гипотетического 
монополиста), исследуя платформу как мно-
госторонний инструмент для коммуникации 
сторон – двух групп пользователей: граждан, 
использующих социальную сеть бесплатно 
(zero price), и компаний, приобретающих вы-
годы от размещения рекламы, объявлений 
или иной системно изложенной информации. 
Данное дело Facebook стало мощным триг-
гером для системного изменения законода-
тельства во многих странах мира.

Управление по защите конкуренции 
и рынкам Великобритании, прежде чем ре-
комендовать создать новый регуляторный 
орган и разработать дополнительное ре-
гулирование в отношении цифровых рын-
ков, подготовило Отчет по исследованию 
рынка онлайн-платформ и цифровой ре-
кламы (Report in the Market Study into Online 
Platforms and Digital Advertising) [21], а в де-
кабре 2020 года опубликовало свои предло-
жения по регулированию цифровых рынков. 

Впервые регулятор акцентировал вни-
мание на необходимость создания подраз-
деления (или отдельного органа) цифровых 

2	 И. В. Князева в первом деле «Яндекс VS Google» 
(2014 г.) отмечала в рамках экспертного заключения 
именно эту методологическую проблему.

3	 https://dejure.org/dienste/vernetzung/rechtsprechung? 
Gericht=OLG%20D%FCsseldorf&Datum=09.01.2015&Akte
nzeichen=Kart%201/14

рынков (Digital Markets Unit), которое реа-
лизует задачи по исследованию цифровых 
рынков, бизнес-моделей компаний, функ-
ционирующих на них, технологии формиро-
вания больших данных и их использование. 

Регулятор также предложил введение ста-
туса компаний с устоявшимся рыночным ста-
тусом и введение усиленного контроля за по-
ведением субъектов на рынке, процедура-
ми слияний и поглощений, допуска на плат-
форму, взаимодействия со стартапами и др.

В начале 2021 года Антимонопольный 
комитет Госсовета КНР опубликовал Анти-
монопольные методические рекомендации 
для платформенной экономики, в которых 
предусмотрел необходимость контроля за 
концентрацией больших баз данных и обе-
спечение согласия со стороны государства 
на создание стратегических цифровых плат-
форм [22]. 

Одним из первых документов, фокусом 
которого станет регулирование цифровых 
услуг, может стать Закон о цифровых рын-
ках (DMA) [11] – его проект Европейская ко-
миссия представила Европейскому Парла-
менту для обсуждения в декабре 2020 года. 
В DMA перечислены следующие разновидно-
сти платформ: посреднические онлайн-сер-
висы (маркетплейсы), поисковые системы, 
интернет-каналы, социальные сети, видеохо-
стинги, сервисы видеосвязи и мессенджеры, 
операционные системы, облачные и вычис-
лительные сервисы, сервисы по размеще-
нию рекламы. Кратко отметим принципиаль-
но новые основные положения, предусматри-
вающие особые для цифровых рынков регу-
ляторные инструменты и технологии.

Во-первых, Digital Markets Act вводит осо-
бый термин «gatekeeper» («привратник»), 
который означает поставщика основных ус-
луг платформы и раскрывает характеристи-
ки поведения на основной цифровой плат-
форме, если ее провайдер:

•• имеет значительное влияние на внутрен
ний рынок страны;

•• важен для коммуникации компаний и по
требителей;
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•• занимает устойчивую позицию на рын-
ке страны при отсутствии возможностей ее 
снижения в  течение среднесрочной пер-
спективы.

Закон содержит определенное количе-
ственно закрепленное положение, отражаю-
щее статус доминанта на рынке и более по-
хоже на закрепление статуса субъекта есте-
ственных монополий. 

Второе важное положение – регулятору 
предлагается установление критериев, при 
достижении которых платформы подлежат 
регулированию DMA: 

•• оборот платформы – 6,5 млрд евро за 
последние три года;

••  капитализация рынка, на котором функ-
ционирует платформа, достигает 65 млрд ев-
ро за год;

•• платформа функционирует в трех госу-
дарствах – членах ЕС; 

•• платформа за последний год имеет 
45 миллионов пользователей из стран ЕС или 
10 тысяч пользователей-компаний стран – 
членов ЕС [11, 23].

При установлении такого gatekeeper (ста-
туса доминирующего положения) потреб-
ность в обязательном применении класси-
ческих инструментов анализа рынка мо-
жет принимать особые формы и при коли-
чественных критериях «оборот платформы 
и количество пользователей» может стать 
структурно влияющим (как доля рынка) на 
принятие решения регулятором. 

За нарушение норм Digital Markets Act 
предусмотрены санкции: штраф до 10% 
оборота компании-«привратника» за пред-
шествующий год, при незначительном на-
рушении – не более 1% оборота за пред-
шествующий год.

Законодательные новации 
в цифровом поле  
Республики Казахстан

В Предпринимательский кодекс Респу-
блики Казахстан (ПК РК) – основной зако-
нодательный акт, определяющий антимоно-

польное/конкурентное регулирование в Ка-
захстане, предполагается включить ряд до-
полнений и изменений [17]. 

Cтатья 172 ПК РК «Доминирующее или 
монопольное положение» дополняется кри-
териями для определения субъекта-доми-
нанта на рынке цифровых услуг. 

Казахстанское законодательство нахо-
дится только в самом начале этапа циф-
ровизации – внесены отдельные понятия 
и определения, но нельзя говорить о ком-
плексном регулировании цифровой сфе-
ры. Понятия цифровых услуг в законода-
тельстве нет, так же как и в международном 
праве пока нет общепринятых определений 
и понятийного аппарата, характеризующего 
процесс обращения и взаимодействия ры-
ночных акторов на цифровых рынках.

До внесения в национальное законода-
тельство соответствующего определения 
либо выработки общепринятых междуна-
родных подходов или терминологии на над-
национальном уровне ЕАЭС казахстанский 
законодатель имеет возможность расши-
ренного или более узкого толкования поня-
тия «цифровые услуги», так как важнейшей 
задачей при применении положений анти-
монопольного/конкурентного законодатель-
ства является правильное определение то-
варного рынка. 

Изменения, вносимые в ст. 172-1 ПК РК, 
оформлены в виде отдельной ее части, со-
ответственно, только перечисленные в ней 
критерии будут определяющими для призна-
ния положения субъектов цифровых рынков 
доминирующим: 

«6-1. Доминирующим признается поло-
жение субъекта рынка цифровых услуг:

1)	 владеющего инфраструктурой (плат-
формой), предназначенной для обеспечения 
взаимодействия субъектов рынков, потре-
бителей с использованием сети Интернет;

2)	 результатом деятельности которого 
является наличие сетевого эффекта, ока-
зывающего влияние на общие условия об-
ращения товаров и обусловленность зави-
симостью потребительской ценности товара 
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от количества пользователей одной и той же 
группы (прямой сетевой эффект) либо изме-
нением ценности товара для одной группы 
пользователей при уменьшении или увели-
чении количества пользователей в другой 
группе (косвенный сетевой эффект);

3)	 доход которого от деятельности по 
обеспечению такого взаимодействия субъ-
ектов рынков, потребителей за последний 
календарный год превышает трехсот тыся-
чекратный размер месячного расчетного по-
казателя».

Основным объектом антимонопольного/
конкурентного регулирования на цифро-
вых рынках является их ключевой элемент – 
цифровые платформы, поскольку именно 
они используют новые бизнес-модели, пра-
вовой режим для которых пока не вырабо-
тан. Казахстанское законодательство не 
содержит понятия «цифровая платформа». 
Нужно уточнить, что анализ проводится ав-
торами в момент, когда нормы еще находят-
ся в стадии проекта и их редакция может 
быть иной после принятия соответствующе-
го закона. 

В Решении Высшего Евразийского эко-
номического совета от 11.10.2017 № 12 «Об 
Основных направлениях реализации циф-
ровой повестки Евразийского экономиче-
ского союза до 2025 года» приводится сле-
дующее определение цифровых платформ: 
«Цифровая платформа» – система средств, 
поддерживающая использование цифровых 
процессов, ресурсов и сервисов значитель-
ным количеством субъектов цифровой эко-
системы и обеспечивающая возможность их 
бесшовного взаимодействия» [24]. 

В Докладе ОЭСР «Введение в онлайн-
платформы и их роль в цифровой транс-
формации» (далее – Доклад ОЭСР) термин 
«онлайн-платформа» определен как «циф-
ровой сервис, обеспечивающий взаимо-
действие между двумя и более отдельными, 
но взаимозависимыми группами пользова-
телей (физических или юридических лиц), 
взаимодействующих через такие сервисы 
с использованием сети Интернет» [25, 23]. 

Хотя в этом же докладе указано, что пока 
нет общепринятого определения цифровых 
платформ и достойных определений, опре-
деляющих разные аспекты цифровых плат-
форм множество. Авторы ориентируются 
на Доклад ОЭСР, поскольку казахстанское 
законодательство, в том числе антимоно-
польное, формируется с учетом стандартов 
ОЭСР, основанных на лучших практиках.

Определение, приведенное в Докладе 
ОЭСР, указывает на ключевые в аспекте 
антимонопольного регулирования характе-
ристики платформ: множественность групп 
пользователей и взаимозависимость поль-
зователей, поскольку именно взаимозави-
симость является одним из критериев, на 
основании которого, в частности, можно 
сделать выводы о взаимном влиянии групп 
или наличии/отсутствии сетевых эффектов. 

Взаимозависимость указывается как 
ключевая характеристика и в определении 
цифровой платформы в Антимонопольных 
методических рекомендациях Антимоно-
польного комитета Госсовета КНР для плат-
форменной экономики [22]. 

В Докладе ОЭСР констатировано, что не 
все платформы одинаковы и даже сформу-
лировать универсальную классификацию 
платформ сложно, а тем более рассматри-
вать вопрос о выработке единого универ-
сального подхода. Скорее можно обсуж-
дать вопрос об индивидуальности отдель-
ных платформ, что, в свою очередь, может 
фокусировать внимание на особенностях 
регулирования. 

В определении, которое использует ка-
захстанский законодатель, уточнений отно-
сительно многочисленности групп, действу-
ющих с разных сторон и их взаимозависи-
мости, нет. Кроме того, в качестве пользо-
вателей платформ указаны субъекты рынка 
и  потребители, что (возможно) выделяет 
факт взаимодействия на платформе в фор-
мате «поставщик услуги – потребитель услу-
ги». Таким образом, под систему антимоно-
польного регулирования попадают фактиче-
ски все интернет-ресурсы, обеспечивающие 
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взаимодействие между субъектами рынка 
и потребителями.

Вторым важным элементом, попадающим 
в сферу регуляторных норм, является ка-
тегория сетевого эффекта (networks effect). 
Понятие «сетевой эффект» было введено 
в экономическую теорию в начале XX века 
и означает эффект, при котором ценность 
товара (услуги) для одного пользователя за-
висит от числа других потребителей такого 
товара (услуги) [11, 23].

На момент подготовки публикации в рам-
ках антимонопольного регулирования толь-
ко в Германии законодательном определены 
критерии сетевых эффектов, среди кото-
рых, в частности: наличие прямого и косвен-
ного сетевого эффекта, условия и затраты 
при смене поставщика, инновационное кон-
курентное давление и пр. 

В процессе выработки подходов к опре-
делению доминантов на цифровых рынках 
законодатели некоторых стран отходят от 
позиции, что исключительно сетевые эф-
фекты могут быть критерием доминирова-
ния субъекта. К дополнительным критериям, 
совокупность которых позволит установить 
доминирование, относятся, в том числе: ры-
ночное влияние на нескольких рынках, вер-
тикальная интеграция, доступ к значитель-
ному объему персональных данных, созда-
ние барьеров входа на рынок и пр.

Кроме необходимости определить нали-
чие самого сетевого эффекта, в формулиров-
ке, предлагаемой казахстанским законодате-
лем, перед антимонопольным органом также 
ставится задача определить его влияние на 
общие условия обращения товара. Содержа-
тельный контент оценки данного влияния мо-
жет включать как оперативные, так и ретро-
спективные замеры функционирования рын-
ка, и показатели, характеризующие эффек-
тивность поведения рыночных агентов. 

В качестве макроэкономических показа-
телей могут выступать параметры, характе-
ризующие как движение материальной мас-
сы (объемы производства товарной продук-
ции и услуг, объем розничного товарооборо-

та и др.), так и скорость обращения товаров 
и услуг, сокращение времени на проведе-
ние трансакции, рост широты охвата набо-
ром цифровых услуг потребителей [26]. Важ-
ным положительным результатом сетевого 
эффекта являются расширение потенциаль-
ных возможностей потребителей в комплексе 
доступа к новым знаниям и ресурсам, вклю-
чение потенциала быстрого и рационально-
го доступа в содержательную нить потреби-
тельской ценности товара. Особое значение 
в этом играет глубина и широта сетевого эф-
фекта, формируемого от количества пользо-
вателей, что создает возможности более ши-
рокого выбора потребителя с учетом тонкой 
настройки его индивидуальных потребитель-
ских предпочтений.

Таким образом, явление сетевого эффек-
та, характеризующего широту рыночного вли-
яния определенных цифровых акторов, нуж-
дается в системном осмыслении и норматив-
но-правовой институализации. Чрезвычайно 
важным элементом оценки сетевых эффектов 
является оценка баланса позитивных и нега-
тивных эффектов как в состоянии конкретно-
го релевантного рынка, так и в перспективе. 
Именно поэтому выделение и описание ха-
рактеристик и замеров позитивного и негатив-
ного влияния на рынок должны стать необхо-
димыми элементами смарт-регулирования со 
стороны конкурентных ведомств. 

Третьим критерием для признания субъ-
екта рынка доминантом на цифровом рын-
ке указан доход от обеспечения взаимодей-
ствия между субъектами, превышающий 
300 000 минимальных расчетных показате-
лей (МРП) [27], что на момент подготовки пу-
бликации в общемировых валютах составля-
ет около 2 012 000 долларов США. 

Конечно, нельзя сказать, что небольшие 
субъекты цифрового рынка совсем не будут 
интересовать антимонопольные органы, но 
все же основной фокус внимания большин-
ства антимонопольных ведомств направлен 
на крупные цифровые платформы. 

Одной из важных особенностей цифровых 
платформ законодатели и эксперты упомина-
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ют отсутствие в некоторых случаях денежной 
стоимости оказываемых ими услуг. В частно-
сти, социальные сети (исключая предостав-
ление рекламных возможностей) не берут 
платы с пользователей сети, в то время как 
в отношении Facebook, владеющего, в свою 
очередь, Instagram, последние несколько лет 
ведется антимонопольное расследование 
в США и ряде европейских стран.

В Руководстве, касающемся злоупотре-
бления превосходящей переговорной пози-
цией при сделках между операторами циф-
ровых платформ и пользователями, которые 
предоставляют персональные данные (Япо-
ния), указано, что «концентрация данных по-
средством цифровых эффектов и экономи-
ки масштабирования повышает преимуще-
ства платформы для ее пользователей, но так-
же бизнес-модель, основанная на обладании 
данными, их сбором и использованием опера-
торами цифровых платформ, создают циклы, 
которые поддерживают и усиливают конку-
рентные преимущества за счет дальнейше-
го ускорения сбора и использования данных 
операторами цифровых платформ» [19].

Таким образом, не только доходы, выра-
женные в денежном эквиваленте, станут клю-
чевым показателем доминирования субъек-
тов цифрового рынка. Еще более важным 
показателем станет объем накопленных Big 
Data, их структурное многообразие, актуаль-
ное обновление, модульность в использова-
нии и адаптивность применения. Возможно, 
именно результаты сетевого эффекта и диф-
фузия Big Data создадут новые форматы дав-
ления на рынки, которые в настоящее время 
только зарождаются [28]. 

Прогнозируется, что потребительские 
приоритеты в ближайшей перспективе бу-
дут смещены в сторону получаемых выгод от 
скорости происходящих процессов и полу-
чаемых на этом фоне выгод. Соответствен-
но, анализ потенциала больших данных (ди-
версификация, глубина переработки, широ-
та ими охвата необходимых явлений и др.) 
станет содержательной основой определе-
ния качественных параметров оценки рын-

ка и поведения на них цифровых акторов. 
Анализ емкости рынка, доли субъектов на 
нем и степень концентрации возможно бу-
дет играть вспомогательную роль. 

Методологические барьеры  
на пути цифрового регулирования 

Кроме определения критериев домини-
рования в целях разработки эффективного 
антимонопольного регулирования цифровых 
рынков, по мнению авторов, законодателю 
следует, как минимум, разрешить также сле-
дующие сложные методологические вопросы. 

1.	 Разработать методику определения не-
гативного влияния цифрового доминанта на 
конкуренцию. Сам по себе статус доминанта 
не является запрещенным или негативным. 
Выявление угрозы конкуренции на цифро-
вых рынках или субъектами цифровых рын-
ков – вопрос, который еще однозначно не 
определен и, учитывая разнообразие цифро-
вых платформ, эффект негативного влияния 
может выражаться и оцениваться по-разному. 
Негативные и позитивные эффекты целесо-
образно содержательно описать и институа-
лизировать, иначе возможны субъективные 
оценки и принимаемые регуляторами решения.

При оценке влияния цифровых плат-
форм на конкуренцию представляется важ-
ным учитывать позитивный эффект влия-
ния – создания цифровыми платформами 
дополнительных конкурентных возможно-
стей для других субъектов рынка. Напри-
мер, уже сейчас можно констатировать, что 
малый и средний бизнес становится равно-
значным конкурентом субъектам крупного 
бизнеса, представленным на платформе по 
некоторым из механизмов функционирова-
ния на рынке (быстрота коммуникационного 
взаимодействия, сервисные услуги инфор-
мационного характера и др.)

2. Обеспечить оптимальное соотноше-
ние развития инноваций и антимонопольного 
регулирования, так как развитие цифровой 
экономики является одним из приоритетов 
при обеспечении конкурентособности стран, 
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но в системе внутреннего регуляторного кон-
троля нормы антимонопольного законода-
тельства являются важным институтом под-
держания рационального конкурентного по-
ведения всех субъектов, функционирующих 
на цифровых рынках. Главной причиной экс-
поненциального роста цифровых платформ 
является предоставление пользователям 
уникальных инновационных услуг. При вы-
работке подходов регулирования важно не 
затормозить развитие новых прорывных на-
правлений бизнеса и инноваций. 

«Стимулировать способность к созда-
нию инноваций. Создавать упорядоченную, 
открытую и толерантную среду для развития 
конкуренции; понижать барьеры для входа 
на рынок; направлять и призывать операто-
ров платформ задействовать больший объ-
ем ресурсов для технических обновлений, 
качественной модернизации, повышения ка-
чества услуг и обновления бизнес-модели; 
предотвращать и пресекать антиконкурент-
ные практики, сдерживающие инновацион-
ное развитие и экономическую активность 
платформенной экономики; эффективно за-
действовать стимулы общества к созданию 
инноваций; создавать новые преимущества 
и новые движущие силы для социально-эко-
номического развития» – именно так изложен 
один из основных принципов надзора и регу-
лирования платформенной экономики в Ан-
тимонопольных методических рекомендациях 
Антимонопольного комитета Госсовета КНР 
для платформенной экономики [22].

3.	 Разработать систему профилактиро-
вания новых видов правонарушений, появле-
ние которых является новой экономической 
реальностью, позволяющей осуществить пе-
реоценку неконкурентного поведения субъ-
ектов рынка. В аспекте антимонопольного 
регулирования цифровых рынков важно не 
только обоснованно выделить правонару-
шения, но также определить градацию как 
применимых санкций, так и самих право-
нарушений по разным категориям субъек-
тов. К примеру, в законодательство Герма-
нии последними изменениями внесены воз-

можности запрета некоторых видов действий 
компаний, имеющих «важнейшее значение 
для разных рынков» (paramount cross-market 
significance). К таким видам поведения от-
носятся, в частности: предоставление раз-
личных преференций (self-preferencing) соб-
ственниками платформ; создание барьеров 
входа на рынок для других компаний путем 
использования определенных стратегий об-
работки данных; предоставление другим ком-
паниям неполных данных о предоставляемых 
услугах и пр.

Заключение

Важно отметить, что разрабатывать но-
вое законодательство, регулирующее циф-
ровые рынки, в любом государстве, в том 
числе и Казахстане, как было указано в на-
чале публикации, не имея разнообразной 
правоприменительной практики, представ-
ляется сложной задачей. 

Знакомство с научными публикациями, 
проектами нормативных актов, находящими-
ся в широком публичном обсуждении, пока-
зывает, что наметились два принципиальных 
пути регулирования (как в Евросоюзе): вы-
деление цифровых гигантов и придание им 
статуса гейткипера, со всеми последствия-
ми жесткого контроля, и регулирование по-
ведения более мелких цифровых платформ 
на основе общих принципов и инструментов 
конкуренции.

В первом случае целесообразно, чтобы 
в регулярном статусе выступала государ-
ственная коалиции (например ЕЭК). Воз-
можно и создание отдельного регуляторно-
го института (данная идея прослеживается 
в публикациях Коваленко А. И. [1, 2]), кото-
рый не обязательно будет представлять кон-
трольно-надзорный орган, а будет отражать 
системный интерес всех заинтересованных 
сторон и  проявляться в  создании и  под-
держке кодекса поведения таких транс-
национальных компаний в сети Интернет. 

В связи с тем, что традиционные подхо-
ды к анализу рынка не вполне применимы, 
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возможна разработка иного подхода опре-
деления того, как рыночная власть цифро-
вых платформ влияет на экономику в целом, 
а не на конкретный рынок, так как с разви-
тием технологий старые рынки будут уми-
рать, и есть ли смысл, ограничивая рост ин-
новаций, «оставлять повозки с осликами».

Целесообразно выработать механизм 
обеспечения исполнения решений, приня-
тых антимонопольными органами ЕАЭС в от-
ношении глобальных цифровых платформ. 
Данный вопрос поднимался во время обсуж-
дения казахстанского законопроекта, а так-
же был озвучен одним из авторов во время 
проведения Общественной приемной ЕЭК 
по вопросу антимонопольного регулирова-
ния цифровых рынков в декабре 2020 года. 

Отдельные положения, не подкреплен-
ные нормами из других отраслей права и за-
конодательства (о персональных данных, 
о цифровизации и пр.) могут остаться де-
кларативными по причине невозможности их 
практического применения, отсутствия обе-
спечения исполнения либо конфликта с при-
оритетными государственными задачами по 
развитию экономики. 

Подтверждение важности такой задачи 
отмечено в Докладе ЮНКТАД о цифровой 
экономике за 2019 год: «Существуют раз-

личные способы, позволяющие повысить 
эффективность применения законодатель-
ства о конкуренции по отношению к господ-
ствующим на рынке цифровым компаниям, 
например путем точного определения со-
ответствующего рынка, оценки возможного 
злоупотребления влиянием на рынке и со-
вершенствования механизмов контроля за 
слияниями компаний… Независимо от вы-
бранного варианта развивающимся странам 
следует укрепить механизмы для реализа-
ции на практике своей политики в области 
конкуренции. Усилия, предпринимаемые на 
региональном и глобальном уровнях, могут 
оказаться более эффективными в борьбе 
со злоупотреблениями и в осуществлении 
контроля за слияниями, а также в обеспече-
нии доступа к крупнейшим платформам для 
местных и региональных компаний на спра-
ведливых условиях» [3]. 

По мнению авторов, разработка ком-
плексного эффективного антимонопольного 
регулирования применительно, в частности, 
к Казахстану возможна на основании реко-
мендательного или модельного документа, 
разработанного наднациональным органом 
с учетом международного и национально-
го опыта, с привлечением экспертного со-
общества. 
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Аннотация. Статья посвящена вопросу применения к большим данным доктрины ключевых 
мощностей (ДКМ) в целях антимонопольного регулирования цифровых рынков. В статье раскрывается 
понятие больших данных, не имеющее в настоящее время нормативно-правового закрепления 
в законодательстве РФ. В статье определяется разница между большими данными и обычными 
данными, между организационно-управленческим, экономическим и правовым содержанием этих 
феноменов цифровой эпохи. На основании анализа научных публикаций, правоприменительной 
и судебной практики антимонопольных ведомств зарубежных стран и России автор систематизирует 
направления использования больших данных в конкуренции на цифровых рынках. Также в статье 
раскрывается содержание доктрины ключевых мощностей в конкурентном праве. Автор описывает 
ключевые идеи научной дискуссии по вопросу применения доктрины ключевых мощностей к большим 
данным. Статья содержит авторские предложения и рекомендации по правильному разделению 
комплекса технологии больших данных на конкурентные (ИИ) и  инфраструктурные (массивы 
данных) компоненты. При необходимости доктрина ключевых мощностей может распространяться на 
вычислительные мощности, серверные хранилища данных, массивы данных (в неструктурированном 
виде) цифровых гигантов – датаполий. Автор считает, что применение доктрины ключевых мощностей 
к большим данным способно устранить злоупотребление доминированием в больших данных со 
стороны технологических гигантов – датаполий. Но применение доктрины ключевых мощностей 
не способно системно изменить положение вещей на цифровых рынках. Для того чтобы устранить 
стимулы интернет-гигантов к злоупотреблению доминированием с помощью больших данных, следует 
принудительно выделить из состава интернет-гигантов бизнес-единицы – датаполии, которые бы 
занимались исключительно предоставлением недискриминационного доступа к услугам управления 
большими данными. А компетенции, связанные с разработкой и применением технологий аналитики 
больших данных (ИИ), следует закрепить за бизнес-единицами, которые бы конкурировали на 
производных цифровых рынках самостоятельно и независимо от датаполий. 
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Abstract. The article is devoted to the issue of applying the Essential Facilities Doctrine to big data for the 
purpose of antitrust regulation of digital markets. The concept of big data is revealed, which currently does not 
have a normative legal fixation in the legislation of the Russian Federation. The article identifies the difference 
between big data and regular data, between the organizational, managerial, economic and legal content of these 
phenomena of the digital age. Based on the analysis of scientific publications, law enforcement and judicial practice 
of antimonopoly agencies of foreign countries and Russia, the author systematizes the directions of using big 
data in competition in digital markets. The article also reveals the content of the doctrine of essential facilities in 
competition law. The author describes the key ideas of the scientific discussion on the application of the doctrine 
of essential facilities to big data. The article contains author’s suggestions and recommendations for the correct 
division of the complex of big data technology into competitive (AI) and infrastructure (data sets) components. 
If necessary, the doctrine of essential facilities can be extended to computing power, server data storage, data 
sets (in an unstructured form) of digital giants. The author believes that applying the doctrine of essential facilities 
to big data can eliminate the abuse of dominance by tech giants. But the application of the doctrine of essential 
facilities is not able to systematically change the state of affairs in digital markets. In order to remove the incentives 
of Internet giants to abuse dominance with the help of big data, it is necessary to separate from the Internet giants 
business units, that would exclusively provide non-discriminatory access to Big Data management services. And 
the competencies associated with the development and application of big data analytics (AI) technologies should 
be assigned to business units, that would compete in derivative digital markets independently.
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Введение

Антимонопольное регулирование конку-
рентных отношений на цифровых рын-
ках в настоящее время находится в ста-

дии формирования. Оформляются, интер-
претируются, определяются новые правовые 
институты организационно-технологических 
отношений цифровой эпохи: искусственный 
интеллект, большие данные, Интернет вещей, 
дополненная реальности, ценовые алгоритмы, 
сетевые эффекты и др. [1].

Многие из этих экономико-правовых ин-
ститутов трансформируют и отношения кон-
куренции на цифровых рынках [2], что по-
рождает бурную научную дискуссию среди 
ученых, экспертов, экономистов, специали-
зирующихся на цифровых рынках. 

Одной из активно дискутируемых проблем 
антимонопольного регулирования цифро-
вых рынков является вопрос о применении 
к цифровым монополиям доктрины ключе-
вых мощностей (ДКМ) [3]. В настоящее вре-
мя нет однозначного ответа на этот вопрос. 
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Правоприменительная и судебная практика 
антимонопольных ведомств России и зару-
бежных стран знает примеры применения 
доктрины ключевых мощностей к базам дан-
ных и информации, но не к большим дан-
ным. В этом контексте необходимо опреде-
лить, в чем разница между большими дан-
ными и обычными данными, между органи-
зационно-управленческим, экономическим 
и правовым содержанием этих феноменов 
цифровой эпохи. 

Статья состоит из нескольких разделов. 
Сначала автор раскрывает понятие боль-
ших данных, не имеющее в настоящее вре-
мя нормативно-правового закрепления в за-
конодательстве РФ. Далее раскрываются 
направления использования больших дан-
ных в конкуренции на цифровых рынках; 
описывается содержание доктрины ключе-
вых мощностей в конкурентном праве – че-
тыре условия применения ДКМ; анализиру-
ется научная дискуссия по указанному во-
просу.

После этого автор раскрывает подход 
к разделению комплекса технологии боль-
ших данных на конкурентные (ИИ) и инфра-
структурные компоненты (массивы данных). 

В заключении изложены предложения 
системного реформирования цифровых 
монополий.

Что такое большие данные?

Большие данные – это не просто боль-
шие массивы данных. В цифровой эконо-
мике базы данных стали такими огромными, 
что для аналитики и обработки требуются 
новые принципы и технологии.

Большие данные – это технологии бы-
строго получения данных из разных источ-
ников (от измерительных устройств и счет-
чиков, интернет-ресурсов (социальных се-
тей), программных продуктов, технических 
средств (датчиков, сканеров, гаджетов, дис-
плеев, камер и микрофонов, от сетей со-
товой связи о местонахождении абонентов 
и т. п.). В этом контексте нет разницы между 

потоком данных и массивом данных. Данные 
не отделены от реального мира, как раньше.

Большие данные – это также технологии 
быстрой аналитики (технологии искусствен-
ного интеллекта), позволяющие принимать 
решения в реальном времени. Более того, 
решение принимает не менеджер, а сам ал-
горитм. 

В цифровую эру появился принципиаль-
но новый подход в организации к принятию 
решений и (шире) обучению и изменениям – 
на основании данных. 

В индустриальную эпоху мы специально 
собирали данные с помощью контролиру-
емых исследований с небольшой выбор-
кой, потом масштабировали результаты, 
чтобы понять, что происходит в компании 
или на рынке. Смысл сбора данных в инду-
стриальной экономике состоял в том, что-
бы принять правильное решение, прежде 
чем действовать. Мы ставили задачу, соби-
рали данные, анализировали их, принимали 
решение на основании полученных резуль-
татов анализа.

В цифровую эпоху большие данные и ис-
кусственный интеллект позволяют отойти от 
этой модели. Вместо того, чтобы самостоя-
тельно принимать правильные решения, мы 
можем создать для этого нейронную сеть.

Потоки данных вводятся в  алгоритмы 
распознавания паттернов, которые опре-
деляют дальнейшие рыночные возможно-
сти, прогнозируют потребительское пове-
дение. Ценовые алгоритмы позволяют осу-
ществлять динамическое ценообразование, 
что создает большие возможности для всех 
видов ценовой дискриминации.

Вместо того чтобы пытаться придумать 
правильную идею и затем тестировать ее 
на рынке, теперь мы можем организовать 
циклическое моделирование рынка с мень-
шими затратами и риском. 

По сути, большие данные – это состав 
разных ресурсов: и вычислительные мощ-
ности, и хранилища данных, и алгоритмы, 
и модели, и ключевые компетенции по их ис-
пользованию.
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Информационные технологии хранения 
и обработки данных охватывают крупные 
центры данных, серверы, ПО для анализа 
данных, интернет-соединение с передовыми 
средствами сетевой защиты, высокоопла-
чиваемые трудовые ресурсы (специалистов 
в области вычислительной техники и про-
граммистов). Как только система становится 
полностью работоспособной, данные в ви-
де приращений могут «тренировать» и улуч-
шать алгоритмы (также являясь таким обра-
зом элементом качества продукта или услу-
ги) [4, с. 227].

Для целей антимонопольного регулиро-
вания надо различать:

•• сами данные – сырые, неструктуриро-
ванные, их потоки;

•• средства фиксации данных (датчики, 
камеры, счетчики, сенсоры) здесь большие 
данные связаны с Интернетом вещей;

•• форма представления данных (струк-
туры базы данных);

•• модели, способы и технологии сбора 
данных из разных источников (технические 
и социальные);

•• средства хранения данных (серверы, 
накопители, память компьютеров);

•• технологии (алгоритмы) обработки, 
анализа данных и принятия решения на ос-
нове данных – здесь большие данные связа-
ны с искусственным интеллектом.

Одни их этих ресурсов материальные, 
другие – технологические, третьи – челове-
ческие.

Они имеют разную мобильность, доступ-
ность, гетерогенность, копируемость, а зна-
чит, разный конкурентный характер.

Принципиальным здесь является не коли-
чество данных, а качество искусственного 
интеллекта, который тоже может быть рас-
смотрен как программа, то есть как резуль-
тат интеллектуальной деятельности. 

Большие данные в конкуренции

С одной стороны, большие данные мо-
гут выступать в роли товара. Сегодня лю-

бой желающий бизнес-стартап может зака-
зать услуги управления большими данны-
ми на аутсорсинге. Консультанты создадут 
релевантную бизнесу модель данных. Да-
лее можно арендовать суперкомпьютерные 
мощности у Amazon или Microsoft и исполь-
зовать их для работы с данными, полученны-
ми в результате собственной деятельности, 
или из общедоступных источников (data.
gov), или приобретенных по разумной цене 
от операторов-агрегаторов.

С другой стороны, большие данные мо-
гут быть ядерным блоком бизнес-модели 
или дополнительным элементом, повыша-
ющим качество и создающим добавочную 
стоимость. 

Стратегически большие данные могут 
восприниматься и как конкурентное преи-
мущество, и как объективные барьеры вхо-
да на отдельные цифровые рынки.

Большие данные могут восприниматься 
как фактор производства, который позво-
ляет повышать продуктивность, эффектив-
ность, качество сервиса компании.

Большие данные могут восприниматься 
также как стратегический ресурс, позволя-
ющий удерживать лидерство, в том числе 
за счет создания барьеров для входа конку-
рентов на рынок. Отдельные цифровые биз-
несы ставят в основу своей бизнес-модели 
способность оперативного сбора и обра-
ботки данных. Например, интернет-сервис 
дорожного навигатора должен в реальном 
времени обновлять данные геолокации всех 
автомобилей для оперативной перестрой-
ки рекомендуемого маршрута движения. То, 
что раньше делало «Авторадио» благода-
ря постоянной обратной (мобильной) связи 
от водителей-радиослушателей, теперь бо-
лее оперативно делают датчики геолокации 
и алгоритмы Яндекс.Пробки.

Как и во многих других отраслях цифро-
вой экономики, для достижения критической 
массы в больших данных необходимы ги-
гантские первоначальные вложения, основ-
ные затраты. Вспомним стабильную убыточ-
ность Amazon в первое десятилетие своего 
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существования. Дата-центры, серверы и ПО 
для анализа данных – очень затратные ре-
сурсы. Но после достижения критической 
массы, когда искусственный интеллект на-
чинает принимать решения и самообучаться 
автоматически, предельные издержки ради-
кально снижаются. При этом бизнес-модель 
характеризуется значительными эффекта-
ми масштаба, охвата, сетевыми эффектами 
и эффектами диверсификации. Такая осо-
бенность структуры издержек детермини-
рует олигополистическую структуру рынка 
больших данных – на рынке функциониру-
ет небольшое число технологических ги-
гантов – датаполий с высокими стимулами 
к экономической концентрации в цифровой 
отрасли. Поэтому большие данные являют-
ся частым предметом анализа при осущест-
влении деятельности по контролю экономи-
ческой концентрации (согласованию сделок 
слияний-поглощений). 

Например, в деле по контролю экономи-
ческой концентрации – слияние компаний 
Nielsen и Arbitron (2013) – Федеральная тор-
говая комиссия США (ФТС) определила, что 
слияние приведет к созданию уникальной 
базы данных – демографических данных для 
точного измерения аудитории телевидения 
и радио. В собственности Nielsen и Arbitron 
находились уникальные данные, которые 
другим фирмам было бы крайне трудно вос-
произвести. При проверке сделки ФТС ре-
шила, что отсутствие данных об аудитории 
является существенным барьером для входа 
на рынок, и потребовала разделения бизне-
са Arbitron (выделения в независимый биз-
нес сервиса по кроссплатформенному из-
мерению аудитории)1.

Возможность монополизации данных 
стала причиной оспаривания Министер-
ством юстиции США сделки слияния компа-
ний Bazaarvoice и Power-Reviews, которые 
являются цифровыми платформами рей-
тингов и отзывов о товарах. Сделка слияния 

1	 https://www.ftc.gov/enforcement/cases-proceedings/ 
131-0058/nielsen-holdings-nv-arbitron-inc-matter

могла привести к концентрации рынка отзы-
вов и создать барьеры для входа на рынок. 
Федеральный окружной суд США поддер-
жал позицию Министерства юстиции, обя-
зав компанию Bazaarvoice продать компа-
нию PowerReviews2.

Большие данные могут использовать-
ся как инструмент недобросовестной кон-
куренции, например, когда в результатах 
Google-поиска 90% ссылок ведут на сер-
висы, аффилированные с Google, от чего 
страдают конкурирующие интернет-серви-
сы (известные кейсы Kayak и Yelp).

Большие данные могут использоваться 
как инструмент ограничения конкуренции 
в формах «цифровых» картелей на ценовых 
алгоритмах или злоупотреблении домини-
рованием в больших данных (дискримина-
ционном доступе к большим данным, недо-
пуске конкурента на рынок, навязываниях 
пользователям невыгодных условий дого-
вора и др.) [5].

Создание дискриминационных условий 
доступа к большим данным также может 
рассматриваться в качестве злоупотребле-
ния доминирующим положением. Так, анти-
монопольное ведомство Франции квалифи-
цировало отказ компании Cegedim, занима-
ющей доминирующее положение на рынке 
медицинских баз данных, продавать базу 
данных клиентам, которые используют ПО 
конкурента, как злоупотребление домини-
рующим положением [6, с. 19].

Доктрина ключевых мощностей 
(ДКМ)

Рассмотрим возможность применения 
к большим данным концепции ключевых 
мощностей. 

Доктрина ключевых мощностей по своей 
сути является инструментом принуждения 
доминирующего владельца мощностей (мо-
нополиста, датаполиста) делиться с прямым 

2	 http://www.justice.gov/atr/case-document/file/488826/
download
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конкурентом источником конкурентного пре-
имущества [7]. Монополист принуждается 
не только к открытию своего рынка для но-
вичков, но и к постоянному ресурсному обе-
спечению их конкурентной деятельности, к 
кооперации с конкурентом в отношениях со-
вместного использования своих уникальных 
конкурентных преимуществ. Признав опре-
деленные активы, ресурсы, средства, ин-
струменты, элементы или объекты бизнеса, 
патенты, лицензии, права, статусы и (шире) 
любое экономическое благо монополиста 
ключевыми мощностями, регулятор пере-
распределяет его между хозяйствующими 
субъектами, делает его общим в использо-
вании.

Ключевые мощности – это не особый тип 
ресурсов, а доктрина режима использова-
ния. Можно сказать, что в действительности 
никаких ключевых мощностей не существу-
ет, существует только доктрина ключевых 
мощностей (ДКМ). Причем ДКМ описывает 
не отдельный вид ресурсов, а особую кон-
курентную диспозицию, сложившуюся меж-
ду конкурентами на рынке, производном от 
ключевых мощностей.

При упоминании ключевых мощностей 
речь идет вовсе не о свойствах, имманентно 
присущих активам, а о сложившемся в кон-
курентной предпринимательской практике 
сочетании четырех условий, характеризую-
щих доктрину ключевых мощностей приме-
нительно к конкретным материальным или 
нематериальным ресурсам.

1. Необходимость: ключевыми мощностя-
ми называются такие активы, которые яв-
ляются необходимыми для входа в отрасль 
и функционирования на рынке. Необходи-
мость мощностей может быть обеспечена их 
специфичностью или редкостью; горизон-
тальной, сетевой структурой; естественно-
монопольным компонентом; вертикальной 
интеграцией в производные рынки; патент-
ной защитой; эффектами масштаба, разно-
образия, обучения и сетевыми экстерналия-
ми; общественными институтами, деловыми 
обычаями и соглашениями; дополняемостью 

и платформой; другими причинами. Мощ-
ность представляет собой ресурс, который 
фирма должна использовать для функци-
онирования на производном рынке (реле-
вантного цифрового сервиса), и отказ в до-
ступе к такому ресурсу влечет ограничение 
конкуренции на цифровом рынке.

2. Незаменимость: копирование ключе-
вых мощностей невозможно из-за их уни-
кальности (отсутствуют близкие замени-
тели); дуплицирование, то есть самостоя-
тельное и независимое создание и форми-
рование отдельными конкурентами сходных 
мощностей невозможно физически, или не-
целесообразно технически, или неэффек-
тивно экономически.

3. Коллективность: у независимых конку-
рентов есть возможность совместного ис-
пользования ключевых мощностей без по-
тери полезности для владельца, так что это 
не вредит владельцу ключевых мощностей 
и остальным конкурентам. Ключевые мощ-
ности являются общественным или коллек-
тивным в использовании, неисключительным 
в потреблении благом совместного пользо-
вания. Для проверки критерия коллективно-
сти надо убедиться, что обеспечение доступа 
новичка к мощностям старожила и совмест-
ное их использования не приведет к сни-
жению ключевых показателей операцион-
ной эффективности и конкурентоспособно-
сти бизнеса старожила, к миграции ценно-
сти и снижению полезных свойств продукта 
старожила, к увеличению его издержек, сни-
жению качества клиентского сервиса, и не 
возникнет никаких непредвиденных отрица-
тельных последствий для старожила. Проще 
говоря, коллективность означает существо-
вание возможности предоставления ключе-
вой мощности третьим лицам.

4. Блокировка: выраженный в действии 
или бездействии сознательный и целена-
правленный отказ старожила в предостав-
лении мощности новичку, с негативными по-
следствиями для конкуренции и инноваций 
(недопуск более эффективного конкурента 
в терминах цены или качества). 
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Нетрудно заметить, что условия необхо-
димости, незаменимости и совместности 
характеризуют структурные и технологиче-
ские особенности отрасли и рынка, струк-
туру издержек, существующие объективно 
и независимо от поведения субъектов, но 
определяющие их возможности. А крите-
рии блокировки описывают свойства пове-
дения и действий субъектов. Можно сказать, 
что условия необходимости, незаменимо-
сти и коллективности выражают содержа-
тельные признаки доктрины ключевых мощ-
ностей, а критерии блокировки формируют 
квалифицирующий критерий принятия ре-
шения о противоправности действий доми-
нирующего субъекта.

Так, ДКМ применима и к искусственным 
монополиям, например к субъекту, занимаю-
щему доминирующее положение на первич-
ном рынке сетевого блага и вертикально инте-
грированному в смежные производные рынки.

Предоставление доступа к информа-
ции как к ключевому ресурсу уже явля-
лось предметом ряда антимонопольных 
дел. В частности, в деле «Европейский со-
юз против Microsoft»3 было установлено, что 
компания отказывается раскрывать инфор-
мацию, необходимую для того, чтобы кон-
курирующие программные продукты могли 
полноценно взаимодействовать с версиями 
Windows, и таким образом злоупотребляет 
доминирующим положением.

Дискуссия о применении ДКМ  
к большим данным

Специалисты-практики обсуждают, мож-
но ли рассматривать данные в качестве важ-
нейших исходных ресурсов на ряде рынков, 
без которых компании не могут конкуриро-
вать. Ясно, что в некоторых случаях данные, 
а точнее знание, полученное из данных, яв-
ляются источником существенного конку-
рентного преимущества.

3	  https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/
?uri=CELEX:62004TJ0201&from=EN 

Sokol D.и Balto D., как правило, утверж-
дают, что данные не составляют решающе-
го ресурса успеха любой фирмы, посколь-
ку новые инновационные участники способ-
ны утвердиться на рынке, несмотря на изна-
чально небольшую долю пользовательских 
данных: «…в истории цифровой экономи-
ки есть много примеров: Slack, Facebook, 
Snapchat и Tinder, когда понимание потреб-
ностей клиентов позволило выйти на рынок 
и стремительно преуспеть вопреки сетевым 
эффектам» [8, с. 5]. 

Оппоненты ДКМ нередко прибегают к до-
воду, что данные нельзя легко монополизи-
ровать: они не имеют конкурентного харак-
тера и, как утверждают, неэксклюзивны, так 
как нет соглашений, препятствующих поль-
зователям делиться своими персональными 
данными со многими компаниями. 

Аргументируется, что существует очень 
мало барьеров на пути доступа новых 
платформ на рынок, поскольку сбор дан-
ных относительно недорог, данные имеют-
ся в большом количестве и действительны 
в течение короткого периода времени [9]. 

Формально сама постановка вопроса 
о доступе к данным теряет смысл, так как 
любой независимый бизнес сам прекрасно 
генерирует, производит и собирает данные, 
как первичные, так и вторичные. Сами по 
себе данные являются объектами немате-
риальной природы и могут генерироваться 
в бесконечных объемах.

Действительно, Slack, Facebook, Snapchat 
и  Tinder сумели оттеснить действующих 
игроков с их позиций, но роль больших дан-
ных в качестве важнейшего элемента биз-
нес-стратегии – относительно новое явле-
ние, и технологические разработки, и биз-
нес-модели, вытекающие из использования 
технологий глубокого обучения, значитель-
но отличаются от того периода, когда компа-
нии выходили на рынок [4]. Поэтому вполне 
возможно, что новым компаниям становит-
ся все труднее разработать инновационные 
решения, которые являются прорывными 
для оказания конкурентного давления на 
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доминирующих игроков рынка или участни-
ков с прочными позициями [4]. 

Для применения так называемой доктри-
ны ключевых мощностей недостаточно по-
казать, что большие данные являются неза-
менимым исходным ресурсом; необходимо 
также доказать, что конкуренты не в состо-
янии их дублировать [10]. 

Однако, как было сказано ранее, не 
столько сбор данных, сколько способность 
оперативно извлекать полезную информа-
цию из большого объема разнообразных 
данных обеспечивает конкурентное преи-
мущество [4].

Оказывается, даже в отношении больших 
данных объем сгенерированных и накоплен-
ных данных имеет значение. Если у вас не-
достаточный массив данных, вы не сможешь 
научить свой искусственный интеллект нахо-
дить закономерности и принимать правиль-
ные решения. ИИ нужно постоянно «кормить» 
данными, чтобы он чему-то научился. И даже 
если фирма имеет преимущество в правиль-
ном моделировании структуры баз данных, 
в правильном программирование алгорит-
мов ИИ, все эти преимущества срабатывают 
только в том случае, если есть большой мас-
сив данных, на котором ИИ можно отладить.

Без большого массива данных даже иде-
ально запрограммированная нейросеть не 
принесет никаких положительных результа-
тов в части решения бизнес-задач, так как 
не будет данных, на которых можно учиться. 
Выводы и решения такого ИИ будет сложно 
верифицировать.

Большие данные как ключевые 
мощности

Для того чтобы применить к большим 
данным ДКМ, нужно решить вопрос о пре-
делах обобществления ресурсов компа-
нии – датаполии: что является конкурент-
ным компонентом, а что – ключевым (похоже 
на проблему дерегулирования); что можно 
предоставлять на правах недискриминаци-
онного доступа, что следует принудительно 

лицензировать, а что необходимо признать 
частным ресурсом техногиганта; что явля-
ется специальной динамической компетен-
цией конкуренции на производных цифро-
вых рынках.

Другими словами, до какого предела, до 
какого ресурса, до какой степени можно 
распространять ДКМ на технологическую 
систему доминирующей датаполии? Только 
ли массивы данных необходимо предостав-
лять на правах недискриминационного до-
ступа или еще и сервера, вычислительные 
мощности, систему датчиков (Интернет ве-
щей) и сами алгоритмы ИИ?

Может быть, в качестве ключевых мощ-
ностей можно признать систему датчиков, 
Интернет вещей или специальные техноло-
гии, выгружающие большие массивы персо-
нальных пользовательских данных. 

В каждом отдельном случае вопрос заклю-
чается в том, насколько этот ресурс подходит 
под ДКМ: насколько он является необходи-
мым и незаменимым для функционирования 
на производном цифровом рынке; насколь-
ко в действительности являются необходимы-
ми именно те ресурсы, которыми располагает 
датаполия, или же здесь происходит злоупо-
требление ДКМ, и маленькая фирма, не имея 
преимущества в данных, просто ленится сама 
их собирать, сама придумывать модель дан-
ных и алгоритмы их обработки? 

Давайте посмотрим на большие данные 
как на ключевую компетенцию фирмы. Тог-
да получается, что конкурент, не развивший 
у себя соответствующую технологическую 
компетенцию, просто требует предоставле-
ния ему доступа к средствам и ресурсам, 
обеспечивающим эту ключевую компетен-
цию у технологического монополиста.

Любая фирма, конкурирующая на циф-
ровом рынке, должна уметь сама собирать, 
обрабатывать и использовать данные и со-
вершать действия на их основании с приме-
нением технологий ИИ. То есть тогда, когда 
эти технологии использования данных явля-
ются ключевым ядром бизнес-модели, требо-
вать распространения на них ДКМ означает 
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просто предоставлять конкурирующей фир-
ме ключевые компетенции монополиста, ис-
точник его конкурентного преимущества.

Если ДКМ будет широко применяться 
к большим данным, то очень скоро можно 
будет просто требовать от цифровых гиган-
тов, чтобы они предоставляли по доступным 
ценам свои ключевые компетенции, орга-
низационные динамические способности, 
свои уникальные ресурсы. Это абсурдная 
ситуация.

Конкурентное преимущество возникает 
не столько в объеме данных, сколько в том, 
что на этом объеме данных долго находит-
ся искусственный интеллект, который уже 
научился принимать решения в реальном 
времени.

Гипотетически ДКМ можно пробовать 
применить к разным ресурсам:

•• мощности облачных вычислений;
•• аналитические алгоритмы и ИИ;
•• сервера и объемы памяти;
•• массивы данных,
•• Интернет вещей (датчики).

Из перечисленных выше выраженным 
конкурентным характером обладает ИИ. 
Каждый конкурент может создать свою 
модель данных, свой ИИ, свои алгоритмы, 
свою нейронную сеть. Для развития ИИ его 
нужно «кормить» большими массивами дан-
ных. Именно в этом можно видеть разделе-
ние конкурентного и инфраструктурного 
компонента бизнес-модели.

Можно легко найти соблюдение условий 
необходимости, незаменимости и коллек-
тивности в массивах данных, серверах, вы-
числительных мощностях, Интернете вещей.

Заключение

Сами данные легко могут подходить под 
ДКМ. Важно получить доступ к технологии, 
которая в режиме реального времени об-
рабатывает данные и используют их в дея-
тельности.

ДКМ должна применяться к большим 
данным в тех случаях, когда отказ домини-
рующих субъектов в доступе к ним может 
приводить к ограничению конкуренции на 
рынке.

Но таким образом регулятор будет толь-
ко реагировать на злоупотребления. Стра-
тегически правильным выводом представ-
ляется принудительное разделение техно-
логических гигантов, так чтобы отделить 
датаполию, обладающую ключевыми кон-
курентными преимуществами в  больших 
данных, – поставщика больших данных, от 
бизнес-единицы, которая будет на равных 
конкурировать с другими цифровыми сер-
висами на производных цифровых рынках 
и иметь доступ к большим данным на рав-
ных с другими сервисами.

При этом все цифровые сервисы, кон-
курирующие на производных рынках, могут 
рассчитывать на равный недискриминаци-
онный доступ к большим данным как инфра-
структуре, предоставляемой отдельным са-
мостоятельным и независимым бизнесом. То 
есть эти большие данные должны быть пре-
вращены в инфраструктуру, подобно элек-
трической мощности, обеспеченной гаран-
тирующим поставщиком, который при этом 
не имеет права заниматься никакими други-
ми видами деятельности.
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Аннотация. Конкурентная среда в банковской сфере побуждает к выпуску новых банковских 
продуктов, что приносит дополнительные выгоды потребителям банковских услуг, но в России, 
в региональном аспекте, существует значительная проблема, требующая детального рассмотрения, 
заключающаяся в сосредоточении основной части банковских активов в руках узкого круга кредитных 
организаций. В  этой связи считаем, что выбранная тема исследования является актуальной 
и своевременной. Целью выполнения исследования является количественная оценка и качественная 
интерпретация уровня конкуренции кредитных организаций в регионах России. Для достижения 
поставленной цели использовались: метод сравнения, анализ и синтез, математико-статистические 
методы. К основным результатам можно отнести следующие: выявлена тенденция к снижению 
численности кредитных организаций начиная с 1996 года, что вызвано политикой Центрального Банка 
РФ по оздоровлению банковского сектора, а также высокой конкуренцией; анализ динамики ключевых 
показателей банковской системы показал, что, несмотря на экономические санкции со стороны 
западных стран, стагнации отечественной экономики после кризиса 2014 года, изменения бизнес-
процессов и образа жизни людей в связи с пандемией вируса COVID-19, кредитные организации 
в России из года в год получают прибыль. Эта закономерность указывает на их высокую адаптивность 
к изменениям внешней среды; пространственный анализ индикаторов, характеризующих деятельность 
кредитных организаций, выявил значительную концентрацию капиталов в двух субъектах: это г. Москва 
и г. Санкт-Петербург. Таким образом, можно с уверенностью утверждать о монополизации рынка 
капиталов в России. Полученные результаты будут полезны исследователям в области конкуренции, 
рынка капитала и банковского сектора, а также служащим кредитных организаций при формировании 
стратегии развития банков.
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Введение

Уровень, состояния и  перспективы 
развития банковской системы Рос-
сии имеют важное значение как для 

государства, так и отдельно взятых регио-
нов, а также для граждан РФ. Анализируя 
банковскую систему с позиции оценки пер-
спектив ее дальнейшего развития стоит 
обратить внимание на территориальный, 
а в частности региональный, уровень функ-
ционирования. Необходимость рассмотре-

ния территориального аспекта «жизни» бан-
ковской системы подтверждает факт наи-
большего сосредоточения ее в областях, 
краях, республиках России. Региональную 
экономику прежде всего характеризует раз-
витость предоставления банковских услуг 
населению. Таким образом, эффективность 
банковской системы страны зачастую за-
висит от качества состояния региональной 
банковской системы.

На сегодняшний день банковский сек-
тор является центральным звеном в потоке 

Study of competition in the regional  
banking sector of Russia
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Abstract. The competitive environment in the banking sector encourages the production of new banking 
products, which brings additional benefits to consumers of banking services, but in Russia, in the regional aspect, 
there is a significant problem that requires detailed consideration, consisting in the concentration of  the bulk 
of bank assets in the hands of a narrow circle of credit organizations. In this regard, we believe that the chosen 
topic of the study is relevant and timely. The purpose of the study is to quantify and qualitatively interpret the 
level of competition of credit institutions in the regions of Russia. To achieve the goal, the following were used: 
a method of comparison, analysis and synthesis, mathematical and statistical methods. The main results include 
the following: a trend towards a decrease in the number of credit institutions has been identified since 1996, 
which is caused by the policy of the Central Bank of the Russian Federation to improve the banking sector, as 
well as high competition; analysis of the dynamics of key indicators of the banking system showed that despite 
economic sanctions from Western countries, stagnation of the domestic economy after the crisis of 2014, changes 
in business processes and the way of life of people in connection with the pandemic of the Covid-19 virus, credit 
organizations in Russia make a profit from year to year. This pattern indicates their high adaptability to changes in 
the external environment; spatial analysis of indicators characterizing the activities of credit institutions revealed 
a significant concentration of capital in two entities, this is Moscow and St. Petersburg, thus it is possible to 
confidently assert the monopolization of the capital market in Russia. The results will be useful to researchers in 
the field of competition, the capital market and the banking sector, as well as employees of credit organizations 
in the formation of a strategy for the development of banks.
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денежных ресурсов и финансовых процес-
сов, оказывая значительное влияние на уро-
вень экономики страны. Тем не менее су-
ществует ряд особенностей регионально-
го банковского сектора в России. Так, со-
гласно мнению М. И. Львовой [9], несмотря 
на значительное число кредитных органи-
заций (более 800 единиц), функционирую-
щих в России, рынок банковских услуг мо-
нополизирован, так как на нем доминируют 
прогосударственные банки. Подавляющее 
количество банковских активов сосредо-
точено в трех субъектах РФ: это г. Москва, 
г. Санкт-Петербург и Московская область, 
что также свидетельствует о низкой конку-
ренции на рынке капиталов. Еще одной осо-
бенностью банковской системы России, на-
кладывающей ограничения на конкурентную 
среду, является узконаправленность банков 
и ориентация на определенный сегмент (от-
расль) экономики. Также стоит указать, что 
наличие пробелов в законодательном поле, 
и в первую очередь в антимонопольном, по-
зволяет некоторым кредитным организаци-
ям вступать в антиконкурентные соглашения 
и тем самым избегать конкуренции. Все вы-
шесказанное свидетельствует об актуаль-
ности выбранной темы исследования и не-
обходимости ее углубленной разработки.

Обращаясь к научным публикациям в об-
ласти изучения банковского сектора и его 
особенностей, можно выделить несколь-
ко авторов с наиболее интересными ра-
ботами: это А. А. Адаменко [1], В. И. Влез-
кова [3], В. Б. Дасковский [4], В. А. Заха-
ров [5], А. Я. Ишустин [6], Л. И. Крячкова 
[8], М. И. Львова [9], И. О. Малахов [10, 11], 
Т. Ю. Тарасова [14], Л. А. Толстолесова [15], 
Е. А. Четверикова [16]. Опираясь на эмпи-
рические исследования указанных авто-
ров, для получения доказательных выводов 
сформируем систему показателей, состоя-
щую из двух блоков (рис. 1).

Для сбора числового материала по при-
веденным на рисунке 1 показателям были 
использованы сведения, предоставляемые 
Росстатом: это «Российский статистический 

ежегодник»1 и «Регионы России. Социаль-
но-экономические показатели»2, а также 
сведения Банка России, и в частности «Ста-
тистический бюллетень Банка России»3. 

Количественная оценка  
и качественная интерпретация 
состояния конкуренции  
в региональном банковском  
секторе России

Страновой анализ развития банковской 
системы России

Центральный Банк РФ последнее деся-
тилетие придерживается своей стратегии 
по оздоровлению банковского рынка путем 
отзыва лицензий у несостоятельных кредит-
ных организаций. За период 2010–2019 гг. 
количество действующих кредитных орга-
низаций на территории Российской Феде-
рации сократилось на 297 единиц (табл. 1). 
Как отмечает И. В. Косорукова в своем ис-
следовании финансовой устойчивости бан-
ков, кризис 2014–2015 гг. отличался силь-
ным воздействием на национальную валюту 
и финансовый сектор экономики. К концу 
2015 г. 30% кредитных организаций полу-
чили убыток (совокупная сумма состави-
ла 348,332 млрд руб.) [7]. Непосредствен-
но в 2019 г. банковский сектор покинули 
38 банков и 5 небанковских кредитных орга-
низации (НКО). Очевидно, сложившаяся ди-
намика связана со становлением денежно-
кредитной системы, конкурентной борьбой 
на рынке капиталов и ужесточением над-
зора со стороны Центрального Банка РФ.

Вложения в ценные бумаги кредитные ор-
ганизации постепенно сокращают, это мы 
видим из данных таблицы 1, несмотря на то 
что за последние годы показатель вырос на 
6%. Можно предположить, что банки не на-

1	 https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/12994
2	 https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
3	 https://cbr.ru/statistics/bbs/statisticheskiy-byulleten-

banka-rossii/
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Характеристика развития банковской системы на макроуровне (страновом уровне)

Characteristics of the development of the banking system at the macro level (country level)

Характеристика развития банковской системы и экономического ландшафта  
на мезоуровне (региональном уровне)  

Characteristics of the development of the banking system and the economic landscape  
at the meso-level (regional level)

•• �Число кредитных организаций, зарегистрированных на территории (Z1), ед.  
Number of credit institutions registered in the territory (Z1), units

•• �Вложения кредитных организаций в долговые обязательства (Z2), млрд руб. 
Investments of credit institutions in debt obligations (Z2), billion rubles

•• �Депозиты, кредиты и прочие привлеченные кредитными организациями  
средства (Z3), млрд руб.  
Deposits, loans and other funds raised by credit institutions (Z3), billion rubles

•• �Вклады (депозиты) физических лиц в кредитных организациях (Z4), млрд руб.  
Deposits (deposits) of physical credits to credit institutions (Z4), billion rubles

•• �Кредиты, депозиты и прочие размещенные средства, предоставленные организациям, 
физическим лицами и кредитным организациям (Z5), млрд руб.  
Loans, deposits and other placed funds provided to organizations, individuals and credit 
organizations (Z5), billion rubles

•• Процентные ставки по кредитам (Z6), %  
	 Interest rates on loans (Z6), %

•• Процентные ставки по депозитам (Z7), %   
	 Interest rates on deposits (Z7), %

•• �Общий объем прибыли, полученных действующими кредитными  
организациями (Z8), млрд руб.  
Total profit received by existing credit institutions (Z8), billion rubles

•• �Финансовые результаты деятельности кредитных организаций в 2019 г. (Y), млн руб. 
Financial results of credit institutions in 2019 (Y), million rubles

•• �Среднедушевые денежные доходы населения в 2019 г. (X1), руб.  
Average per capita monetary income of the population in 2019 (X1), rubles

•• �Валовой региональный продукт на душу населения в 2018 г. (X2), руб.  
Gross regional product per capita in 2018 (X2), rubles

•• �Инвестиции в основной капитал на душу населения в 2018 г. (X3), млн руб.  
Investments in fixed assets per capita in 2018 (X3), million rubles

•• �Удельный вес убыточных организаций в 2019 г. (X4), %  
Share of loss-making organizations in 2019 (X4), %

•• �Оборот розничной торговли на душу населения в 2019 г. (X5), тыс. руб.  
Retail turnover per capita in 2019 (X5), thousand rubles

Рис. 1. Система показателей, характеризующих состояние конкуренции  
в региональном банковском секторе России 

Fig. 1. System of indicators characterizing the state of competition  
in the regional banking sector of Russia
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ходят данный инструмент прибыльным для 
себя. Относительно ситуации изменения 
объема вкладов физических лиц стоит ска-
зать, что на сегодняшний день данный ин-
струмент сбережения не является столь при-
влекательным из-за низких ставок по вкла-
дам (проседание ставок мы можем увидеть 
из данных таблицы 1), в следствие этого на-
селение ищет альтернативные способы нако-
пления и выходит на фондовый рынок. Рост 
долговой нагрузки населения остается од-
ной из уязвимостей российского финансо-
вого сектора, что является причиной роста 
размещенных банками средств (в т. ч. и для 
физических лиц). На основании сегодняшней 
экономической и эпидемиологической ситу-
ации в стране ставки по кредитам останутся 
на прежнем уровне или немного вырастут, но 
это произойдет только в случае относитель-
но благоприятного выхода из кризисной си-
туации и восстановления всех сфер рынков. 

Стоит также указать на значительное 
снижение за период 2010–2019 гг. ставки 
по кредитам, на 2,07 процентных пункта, что 
является следствием конкурентной борьбы 
на рынке капиталов, а также адаптации бан-
ковской системы к условиям макросреды, 
т. е. стагнации экономики.

Тенденция на снижение ключевой ставки 
Центральным Банком РФ была прогнозируе-
ма еще несколько лет назад. В связи с этим 
кредитные организации умышленно стали 
увеличивать объемы комиссионных доходов 
с учетом будущей компенсации снижения 
процентных доходов. В наибольшей степе-
ни растущим сегментом по комиссионным 
расходам являются брокерские комиссии 
по сделкам с ценными бумагами. 

Несмотря на неблагоприятную экономи-
ческую обстановку в стране, давление со 
стороны стран еврозоны, показатели при-
быльности банков только увеличиваются: 

Таблица 1. Динамика основных показателей по банковскому сектору за 2010–2019 гг.

Table 1. Dynamics of the main indicators for the banking sector for 2010-2019

Показатели 

Indicators

2010 2015 2016 2017 2018 2019 Коэффициент роста (снижения)

2019 г. к 2010 г.

Growth ratio (decrease)

2019 by 2010

Z1, ед.

Z1, units
1178 1049 1021 975 923 881 0,75

Z2, млрд руб.

Z2, billion rubles
3379 7651 9616 9366 9948 10 857 3,21

Z3, млрд руб.

Z3, billion rubles
16 159 49 545 49 412 51 514 53 514 59 782 3,70

Z4, млрд руб.

Z4, billion rubles
7485 23 219 24 200 25 119 25 987 28 460 3,80

Z5, млрд руб.

Z5, billion rubles
19 180 54 263 52 816 54 330 55 810 62 302 3,25

Z6, %

Z6, %
10,82 15,72 12,6 10,56 8,87 8,75 0,81

Z7, %

Z7, %
6,01 9,20 6,97 5,86 5,36 5,40 0,90

Z8, млрд руб.

Z8, billion rubles
573 192 930 790 1345 2037 3,55
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так, за 2018–2019 гг. рост составил 51%. Та-
ким образом, можно признать банковскую 
систему эффективной (с позиции банков-
ского бизнеса) и  относительно стрессо
устойчивой.

Пространственный анализ 
конкурентных позиций  
региональной банковской системы

На первом этапе проведем группировку 
субъектов РФ по значениям показателя Y, 
при этом выделим три группы: 1-я – лучшие 
(свыше 10 000 млн руб.); 2-я – типичные (от 
101 до 10 000 млн руб.); 3-я – отстающие (до 
100 млн рублей). Результаты группировки 
и внутригрупповые средние представлены 
в таблице 2.

На основании проведенной группиров-
ки регионов России можно сделать вывод 
о том, что наибольшая концентрация по 
уровню результатов деятельности кредит-
ных организаций сосредоточена в 1-й груп-
пе. Это дает основания предполагать высо-
кую развитость региональной банковской 
системы и эффективность предоставле-
ния банковских услуг региональному на-
селению, но стоит указать, что с увеличе-
нием концентрации банков растет и конку-
ренция. Во 2-ю группу отобраны регионы, 
в которых уровень финансовых результа-
тов является умеренным, и предоставление 
банковских услуг типовое. Относительно 
3-й группы стоит сказать, что в вошедших 
в нее регионах наблюдается критическая 
ситуация функционирования банковской 

системы. Регионы в данной группе харак-
теризуются отстающим развитием предо-
ставления банковских услуг и продуктов, 
получая при этом отрицательный финан-
совый результат.

Рассмотрим конкурентные позиции кре-
дитных организаций в разрезе территори-
ального распределения финансового ре-
зультата за 2019 год, представленные на 
рисунке 2 (приведенная инфографика есть 
результат работы макроса табличного ре-
дактора Excel).

Футуристичное представление распре-
деления финансового результата кредит-
ных организаций дает четкое понимание 
развитости и эффективности банковской 
системы в конкретном рассматриваемом 
субъекте. Из приведенных данных следу-
ет, что основная часть прибыли сосредо-
точена в субъектах Центрального феде-
рального округа (1-я группа), где среднее 
значение прибыли за 2019 год достигло 
7884 млн руб. (без учета Москвы и Санкт-
Петербурга). Несмотря на тот факт, что 
в Центральном федеральном округе про-
живает четверть населения всей страны, 
стоит указать на пределы емкости этого 
рынка, а значит, в указанном регионе уси-
ливается конкурентная борьба, впрочем, 
данная проблема решается за счет раз-
ветвленной филиальной сети, развернутой 
по всей территории России. Решение опи-
санной проблемы лежит в сфере ответ-
ственности Федеральной антимонополь-
ной службы РФ.

Таблица 2. Результаты группировки регионов России по уровню финансовых результатов  
деятельности кредитных организаций* 

Table 2. Results of the grouping of Russian regions by the level of financial results of credit institutions*

Группа

Group

Y, млн руб.

Y, million rubles

X1, руб.

X1, rubles

X2, руб.

X2, rubles

X3, млн руб.

X3, million rubles

X4, %

X4, %

X5, тыс. руб.

X5, thousand rubles

1 7884 31 887 30 189 151 825 33,24 594 410

2 300 28 750 27 139 94 231 33,73 391 504

3 –24 30 266 28 545 119 227 34,40 221 563

* При проведении группировки из исходной совокупности субъектов РФ были исключены г. Москва и г. Санкт-
Петербург, т. к. у них наблюдаются максимальные значения показателя Y. 
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Относительно 3-й группы стоит отметить, 
что в данных субъектах Российской Феде-
рации эффективность банковской системы 
крайне низкая, и у кредитных организаций 
финансовым результатом выступает убыток, 
средний размер которого 24 млн руб. Са-
мым убыточным регионом в 3-й группе яв-
ляется Самарская область, где убыток ис-
числяется суммой в 794,4 млн руб.

Проведенная группировка субъектов РФ 
по уровню развития региональной банков-
ской системы указывает на значительный 
монополизм в данном секторе, который, по 
мнению Ю. Б. Рубина [12], является сдержи-
вающим фактором в развитии предприни-
мательства и ведет к росту стоимости услуг 
и снижению числа игроков.

Основным фактором, характеризующим 
развитие кредитной организации, является 
итоговый финансовый результат деятельно-
сти банка, который выбран в качестве объяс-
няющей переменной для проведения корреля-
ционно-регрессионного анализа [2] (табл. 3). 

Матрица коэффициентов парной корре-
ляции показала, что наибольшее влияние на 
финансовый результат банковского сектора 
оказало влияние оборота розничной торгов-
ли на душу населения, в тыс. руб. Таким об-
разом, переменные Х1, Х2, Х3, Х4 были ис-
ключены из моделирования в связи с тем, 
что они не обладают должной теснотой свя-
зи (более 0,5) с  зависимой переменной. 

В свою очередь, обороты розничной тор-
говли на душу населения (Х5) оказывают 
прямое воздействие на получение банком 
прибыли путем проводимых безналичных 
операций, а также использования кобрен-
динговых карт совместно с  магазинами-
партерами. Так, ПАО «Сбербанк» с октября 
2020 года ввел комиссию за все переводы 
по карте свыше 50 тыс. руб. в месяц вне за-
висимости от региона, а комиссионные рас-
ходы, в свою очередь, положительно увели-
чивают прибыль банку. 

В результате оценки параметров эконо-
метрической модели в табличном редакторе 

Рис. 2. Картограмма конкурентных позиций кредитных организаций  
по концентрации финансового результата за 2019 год

Fig. 2. Cartogram of competitive positions of credit institutions in terms  
of concentration of financial result for 2019

1-я группа
First group

3-я группа
Third group

2-я группа
Second group
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Excel [13] получаем следующее уравнение 
регрессии:

	 Y’ = –59523,45 + 0,20 × X5 + ε.	

В данном случае множественный коэф-
фициент корреляции равен 0,81, т. е. связь 
между результативным показателем и пере-
менной X5 сильная. Множественный коэф-
фициент детерминации равен 0,66, т. е. 66% 
всех изменений финансового результата 
банковского сектора обусловлено влиянием 
величины оборота розничной торговли на 
душу населения, а на прочие факторы оста-
ется 34%. F-статистика Фишера (Fрасч. = 

= 165,28) также подтверждает значимость 
модели, т. к. Fрасч. > Fтабл., следовательно, 
полученное уравнение регрессии признает-
ся значимым и надежным. В свою очередь 
t-статистика Стьюдента аналогичным обра-
зом подтверждает значимость коэффици-
ента регрессии. 

Интерпретация полученного результата 
следующая: при увеличении оборота роз-
ничной торговли (на душу населения) на 
1 тыс. руб. прибыль кредитных организа-
ций в регионах России вырастет в среднем 
на 0,2 млн руб. при неизменности экономи-
ческой ситуации.

Заключение

Подводя итог проведенного исследова-
ния, можно сформулировать следующее за-
ключение: в связи с трудной экономической 

ситуацией в стране качество банковского 
сектора в целом характеризуется как удов-
летворительное, несмотря на то что в ряде 
субъектов Российской Федерации наблюда-
ются ситуации, требующие отдельного вни-
мания и более детального анализа.

Изучение пространственного распре-
деления значений показателей, характе-
ризующих состояние региональной бан-
ковской системы, привело нас к понимаю 
значительной монополизации сектора. Так, 
основная доля активов всего банковского 
сектора сосредоточена в двух субъектах: 
г. Москва и г. Санкт-Петербург. Установ-
ленная закономерность сдерживает раз-
витие региональных банков, ограничивает 
доступ к финансовым ресурсам населения 
и предпринимателей, позволяет узкому кру-
гу банков навязывать собственную кредит-
ную политику.

В ходе исследования были проанализи-
рованы факторы влияния на финансовый 
результат банковского сектора. В резуль-
тате было установлено, что наиболее силь-
ное влияние оказывает такой индикатор, как 
оборот розничной торговли на душу населе-
ния. Данная закономерность обусловлена 
активным использованием онлайн-торговли, 
т. е. формированием облика будущей циф-
ровой экономики.

На сегодняшний день у кредитных орга-
низаций есть возможность увеличивать ко-
личество потребителей банковских услуг 
за счет вовлечения их в каналы наиболее 

Таблица 3. Корреляция финансового результата банковского сектора с факторами

Table 3. Correlation of financial performance of the banking sector with factors

Y X1 X2 X3 X4 X5

Y 1,00 0,33 0,32 0,02 0,00 0,81

X1 0,33 1,00 1,00 0,73 0,26 0,34

X2 0,32 1,00 1,00 0,75 0,26 0,33

X3 0,02 0,73 0,75 1,00 0,41 –0,03

X4 0,00 0,26 0,26 0,41 1,00 –0,20

X5 0,81 0,34 0,33 –0,03 –0,20 1,00
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комфортного и мобильного формата обслу-
живания. Путем нововведений происходит 
увеличение розничного оборота потреби-
теля, что, безусловно, будет влиять на ко-
нечный результат деятельности кредитных 

организаций. Банки, которые быстро под-
строятся под реалии рынка и смогут отве-
тить на вызовы современности, в будущем 
будут иметь лидирующие рыночные позиции 
и высокую конкурентоспособность.
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Введение 

Обеспечение глобальной конкуренто-
способности российского образова-
ния является стратегической целью 

[1–3], закрепленной в Указе Президента РФ 
от 07.05.2018 № 204 «О национальных целях 
и стратегических задачах развития Россий-
ской Федерации на период до 2024 года».

Согласно ч. 11 п. 1 ст. 3 Федерального за-
кона «Об образовании в Российской Федера-
ции», государственная политика и правовое 
регулирование отношений в сфере образова-
ния основываются на принципе недопустимо-
сти ограничения или устранения конкуренции 

в сфере образования. Таким образом законо-
датель не просто признает наличие в образо-
вательной сфере конкурентных отношений, 
но и подчеркивает принципиальное значение 
поддержания и развития конкуренции между 
образовательными организациями.

Специальные функции управления конку-
рентоспособностью образовательной орга-
низации требуют наличия соответствующих 
профессиональных компетенций управления 
конкурентоспособностью у высших и сред-
них руководителей вуза [4]. Понимание этого 
полностью соответствует компетентностному 
подходу [5–8], который сегодня системно ре-
ализуется и закрепляется во множестве офи-
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циальных документов: в федеральных зако-
нах Российской Федерации, в федеральных 
государственных стандартах высшего обра-
зования, в квалификационном справочнике 
должностей, в профессиональных стандар-
тах должностей. Таким образом, в действую-
щих нормативно-правовых актах и профес-
сиональных стандартах неизбежно должны 
быть отражены профессиональные компе-
тенций высших и средних руководителей об-
разовательных организаций в сфере управ-
ления конкурентоспособностью российских 
образовательных организаций.

Проанализируем официальные источни-
ки, описывающие и квалифицирующие про-
фессиональную деятельность ректора по 
управлению вузом, с целью выявления из 
кластера профессиональных управленче-
ских компетенций профессиональных ком-
петенций, составляющих ядро профессио-
нального руководства образовательной ор-
ганизацией, которые напрямую обеспечива-
ют конкурентоспособность вуза.

Анализ трудового 
и образовательного  
федерального законодательства

Согласно ст. 273 Трудового кодекса РФ, 
руководитель организации – физическое 
лицо, которое в соответствии с российским 
законодательством, иными нормативными 
правовыми актами, учредительными доку-
ментами юридического лица (организации) 
и локальными нормативными актами осу-
ществляет руководство этой организацией, 
в том числе выполняет функции ее едино-
личного исполнительного органа. В соответ-
ствии со ст. 77 Трудового кодекса РФ, руко-
водитель организации несет полную матери-
альную ответственность за прямой действи-
тельный ущерб, причиненный организации, 
а также возмещает организации убытки, 
причиненные его виновными действиями.

Согласно п. 3 ст. 26 Федерального зако-
на «Об образовании в Российской Федера-
ции», единоличным исполнительным орга-
ном образовательной организации является 

руководитель образовательной организации 
(ректор, директор, заведующий, начальник 
или иной руководитель), который осущест-
вляет текущее руководство деятельностью 
образовательной организации. В соответ-
ствии с п. 8 ст. 52 этого закона руководи-
тель образовательной организации несет 
ответственность за руководство образова-
тельной, научной, воспитательной работой 
и организационно-хозяйственной деятель-
ностью образовательной организации.

Следует отметить, что в составе компетен-
ций образовательной организации, утверж-
денного ст. 23 и 28 Федерального закона «Об 
образовании в Российской Федерации» не 
упоминаются ни компетенции обеспечения 
конкурентоспособности российского обра-
зования, ни компетенции осуществления кон-
куренция в сфере образования.

Отсутствие в тексте федерального обра-
зовательного законодательства хотя бы упо-
минания компетенций в сфере управления 
конкурентоспособностью российских обра-
зовательных организаций представляется не-
объяснимым. Принцип недопустимости огра-
ничения или устранения конкуренции в сфе-
ре образования, предусмотренный ч. 11 п. 1 
ст. 3 Федерального закона «Об образовании 
в Российской Федерации», – это единствен-
ное упоминание конкуренции/конкурентоспо-
собности в тексте данного закона.

Трудовое законодательство Российской 
Федерации предусматривает большой набор 
обязанностей руководителя образователь-
ной организации. Так, например, согласно 
ст. 33 Трудового кодекса РФ, руководитель 
организации представляет интересы рабо-
тодателя при взаимоотношении с остальны-
ми работниками организации. Таким обра-
зом, на руководителя организации ложат-
ся все права и обязанности работодателя, 
предусмотренные трудовым законодатель-
ством РФ. В частности, в соответствии со 
ст. 22 Трудового кодекса РФ работодатель 
имеет право: заключать, изменять и растор-
гать трудовые договоры с работниками; по-
ощрять работников за добросовестный эф-
фективный труд; требовать от работников 
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исполнения ими трудовых обязанностей и бе-
режного отношения к имуществу работода-
теля (в том числе к имуществу третьих лиц, 
находящемуся у работодателя, если рабо-
тодатель несет ответственность за сохран-
ность этого имущества) и других работников, 
соблюдения правил внутреннего трудового 
распорядка; привлекать работников к дисци-
плинарной и материальной ответственности; 
принимать локальные нормативные акты. Ра-
ботодатель обязан соблюдать трудовое зако-
нодательство и иные нормативные правовые 
акты, содержащие нормы трудового права, 
локальные нормативные акты, условия кол-
лективного договора, соглашений и трудо-
вых договоров; обеспечивать безопасность 
и условия труда, соответствующие государ-
ственным нормативным требованиям охраны 
труда; обеспечивать работников оборудова-
нием, инструментами, технической докумен-
тацией и иными средствами, необходимыми 
для исполнения ими трудовых обязанностей; 
создавать условия, обеспечивающие участие 
работников в управлении организацией; обе-
спечивать бытовые нужды работников, свя-
занные с исполнением ими трудовых обязан-
ностей; исполнять иные обязанности, пред-
усмотренные трудовым законодательством, 
в том числе законодательством о специаль-
ной оценке условий труда, и иными норма-
тивными правовыми актами, содержащими 
нормы трудового права, коллективным дого-
вором, соглашениями, локальными норма-
тивными актами и трудовыми договорами.

При этом подразумевается, что для то-
го чтобы надлежащим образом исполнять 
свои обязанности, руководитель образова-
тельной организации должен обладать соот-
ветствующими компетенциями. Предполага-
ется, что руководитель организации для ис-
полнения своих должностных полномочий 
(профессиональных обязанностей) должен 
обладать соответствующими знаниями и на-
выками. Так, юридическое понимание ком-
петенции (в значении «обязанности») связа-
но с пониманием компетенции в образова-
нии и управлении человеческими ресурсами 
(в значении «способности, знания и умения»). 

Отметим, что в тексте Трудового кодекса 
РФ нет вообще ни одного упоминания кон-
куренции или конкурентоспособности либо 
связанных с ними компетенций руководите-
ля организации.

Помимо общих компетенций руководите-
ля организации, вытекающих из российского 
образовательного и трудового законодатель-
ства, его компетенции дополняются специ-
альными обязанностями, предусмотренными 
учредительными и иными корпоративными 
документами: уставом организации, вну-
тренними документами, регулирующими де-
ятельность руководителя, а также трудовым 
договором.

Анализ стандартов и справочников 

Согласно п. 2 ст. 51 Федерального зако-
на «Об образовании в Российской Федера-
ции» кандидаты на должность руководите-
ля образовательной организации должны 
иметь высшее образование и соответство-
вать квалификационным требованиям, ука-
занным в квалификационных справочниках, 
по соответствующим должностям руководи-
телей образовательных организаций и (или) 
профессиональным стандартам.

В действующем сегодня Едином класси-
фикационном справочнике должностей руко-
водителей, специалистов и служащих преду
смотрены квалификационные характеристики 
к должности «Руководитель (ректор, дирек-
тор) образовательного учреждения высшего 
профессионального и дополнительного про-
фессионального образования»1. Квалифика-
ционные характеристики к должности ректо-
ра вуза состоят из трех разделов: «Должност-
ные обязанности», «Должен знать» и «Требо-
вания к квалификации», и ни в одном из этих 
разделов не содержится указания на конку-

1	 Приказ Минздравсоцразвития РФ от 11.01.2011 
№ 1н «Об утверждении Единого квалификационного 
справочника должностей руководителей, специали-
стов и служащих, раздел “Квалификационные харак-
теристики должностей руководителей и специалистов 
высшего профессионального и дополнительного про-
фессионального образования”» (зарегистрировано 
в Минюсте РФ 23.03.2011 № 20237).
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рентоспособность образовательного учреж-
дения. Однако в том же документе среди ква-
лификационных характеристик к должности 
«Директор (руководитель, заведующий) изда-
тельства учебной литературы и учебных посо-
бий» можно найти следующую должностную 
обязанность: анализирует состояние спроса 
на выпускаемую учебную литературу в целях 
обеспечения ее конкурентоспособности на 
рынке, повышения рентабельности и доход-
ности изданий. Это означает, что отсутствие 
у должности ректора вуза обязанностей, свя-
занных с обеспечением конкурентоспособно-
сти образовательного учреждения, – не слу-
чайный недосмотр разработчиков Единого 
классификационного справочника должно-
стей руководителей, специалистов и служа-
щих, а их сознательное решение, отражаю-
щее административно-академический подход 
к составу компетенций ректора вуза.

После анализа текста ФГОС ВО по управ-
ленческим должностям можно прийти к выво-
ду: управление конкурентоспособностью не 
зафиксировано как трудовая функциональ-
ная задача, и соответствующее умение не 
включено в модель компетенций управленца.

Заключение

Несмотря на то что Президент России це-
левым ориентиром развития национальной 
образовательной системы выбрал и обозна-
чил именно повышение глобальной конку-
рентоспособности российского образова-
ния, стратегически значимые компетенции 
высших и средних руководителей образова-
тельных организаций по обеспечению кон-
курентоспособности организации высшего 
образования в настоящее время не пред-
ставлены в Российской Федерации ни в ква-
лификационных справочниках, ни в  про-
фессиональных стандартах, ни в государ-
ственных образовательных стандартах, ни 
в нормативно-правовых актах трудового и об-
разовательного законодательства.

Неизбежным стало принципиальное при-
знание того, что образовательные организа-
ции высшего образования функционируют на 
конкурентном рынке. Следовательно, высшие 

и средние руководители вузов должны ста-
новиться компетентными именно в управле-
нии конкурентными действиями и обеспе-
чении конкурентоспособности своих обра-
зовательных организаций системы высше-
го образования. Однако по итогам анализа 
представленных выше источников, описы-
вающих и квалифицирующих профессио-
нальную деятельность по управлению вузом, 
можно утверждать, что при моделировании 
и проектировании модели компетенций ру-
ководителя организации высшего образова-
ния экспертным образовательным сообще-
ством намеренно игнорируется функционал 
обеспечения конкурентоспособности вуза. 
В российском образовательном менеджмен-
те обнаруживается теоретический и методо-
логический разрыв между обсуждаемыми мо-
делями компетенций руководителя вуза и той 
компетентностью в конкурент-менеджменте, 
которая необходима российскому ректорско-
му сообществу для адекватного ответа на вы-
зовы глобальной конкуренции в образовании.

Чтобы ликвидировать обозначенный те-
оретический и методологический разрыв 
между обобщенными моделями компетен-
ций и фактически реализуемыми функци-
ями управления, следует структурировать 
компетенции высших и средних руководи-
телей вуза по управлению конкурентоспо-
собностью образовательной организации.

Квалификационные характеристики 
к должности ректора вуза в действующем 
сегодня Едином классификационном спра-
вочнике должностей руководителей, специ-
алистов и служащих2 должны быть дополне-
ны трудовыми функциями, знаниями и тре-
бованиями к квалификации, необходимыми 
в сфере управления конкурентоспособно-
стью образовательной организации. 

2	 Приказ Минздравсоцразвития РФ от 11.01.2011 
№ 1н «Об утверждении Единого квалификационного 
справочника должностей руководителей, специали-
стов и служащих, раздел “Квалификационные харак-
теристики должностей руководителей и специалистов 
высшего профессионального и дополнительного про-
фессионального образования”» (зарегистрировано 
в Минюсте РФ 23.03.2011 № 20237).
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Структурировать компетенции высших 
и средних руководителей вуза по управ-
лению конкурентоспособностью образо-
вательной организации следует в  соот-

ветствии с раскрытыми ранее функциями, 
уровнями и объектами внутривузовской 
системы управления конкурентоспособ-
ностью.
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Формирование инвестиционной 
привлекательности игровой  

виртуальной команды на основе 
управления гудвиллом в киберспорте
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Аннотация. Развитие сети Интернет, переход к четвертому технологическому укладу способствуют 
количественному и качественному изменению виртуальных организаций. Особое место в виртуальной 
среде занимает игровой сегмент, объем которого в 2018 году превысил 116 триллионов долларов, 
практически удвоившись за последние пять лет. COVID-19, несомненно, сыграл на руку игровой 
онлайн-индустрии, увеличив продажи по всем сегментам. В данном исследовании анализируются 
массовые многопользовательские ролевые онлайн-игры (англ. MMORPG, мassively multiplayer online 
role-playing game), создавшие феномен виртуального мира. Именно виртуальные игровые миры 
сформировали нишу виртуальных игровых коммерческих команд (ВИКК), которые специализируются на 
предоставлении услуг по освоению контента, выпускаемого организациями-разработчиками для игроков-
пользователей. Однако для успешного функционирования в условиях жесткой виртуальной игровой 
конкуренции коммерческой команде требуется как понимание бизнес-процесса, так и привлечение 
источников ее финансирования. В статье рассматривается стратегия формирования инвестиционной 
привлекательности ВИКК как одного из ключевых аспектов конкурентоспособности. Цель исследования 
заключается в  разработке подходов к  определению инвестиционной привлекательности ВИКК 
в специфических условиях экономики виртуального мира многопользовательских игр. Постановлена 
задач обоснования необходимости управления гудвиллом виртуальной организации как основного 
инструмента повышения ее конкурентоспособности. Дано определение экономики виртуального игрового 
мира многопользовательских ролевых онлайн-игр. Раскрыта сущность понятия «инвестиционная 
привлекательность» применительно к специфическому объекту исследования – виртуальной игровой 
коммерческой команде, осуществлена ее оценка в разрезе внешних и внутренних факторов на основе 
SWOT-анализа. Определено, что основу инвестиционной привлекательности ВИКК составляет гудвилл, 
а задача повышения конкурентоспособности ВИКК неразрывно связана с управлением гудвиллом как 
совокупностью неидентифируемых активов. 

Ключевые слова: виртуальные игровые коммерческие команды, неидентифицируемые активы, 
инвестиционная привлекательность, конкурентоспособность, гудвилл
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Abstract. The development of the Internet, the transition to the fourth technological order contributes to the 
quantitative and qualitative change in virtual organizations. A special place in the virtual environment is occupied 
by the gaming segment, the volume of which in 2018 reached over 116 trillion dollars, nearly doubling in the 
past five years. COVID-19 has undoubtedly played into the hands of the online gaming industry, increasing sales 
across all segments. This study analyzes the massively multiplayer online role-playing game that created the 
phenomenon of the virtual world. It is the virtual game worlds that have formed the niche of the virtual gaming 
commercial teams (VGCT`s), which specialize in the provision of services for the development of content produced 
by development organizations for user players. However, in order to successfully operate in the face of tough virtual 
gaming competition, a commercial team needs both an understanding of the business process and attracting 
sources of funding. The article discusses the strategy of forming the investment attractiveness of VGCT, as one 
of the key aspects of competitiveness. The paper presents the author`s definition of the investment attractiveness 
of VGCT, carried out SWOT analysis of the working VGCT “Zeta”, assessed the investment attractiveness on the basis 
of unidentified assets. The purpose of the study is to develop approaches to determining the investment attractiveness 
of VGCT in the specific conditions of the economy of the virtual world of multiplayer games. Brief statement of the 
problem is to substantiate the need of managing goodwill of a virtual organization as the main tool for increasing its 
competitiveness. The article used general scientific methods and methods of SWOT-analysis. The definition of the 
economy of the virtual gaming world of multiplayer role-playing online games is given. The essence of the concept 
of “investment attractiveness” is revealed in relation to a specific object of research – a virtual gaming commercial 
team, its assessment is carried out in the context of external and internal factors. It was determined that goodwill 
constitutes the basis of VGCT’s investment attractiveness, and the task of increasing the competitiveness of VGCT 
is inextricably linked with the management of goodwill as a set of unidentifiable assets. 

Keywords: virtual gaming commercial teams, unidentifiable assets, investment attractiveness, 
competitiveness, goodwill
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Введение

Развитие виртуальной и реальной эко-
номик представляет собой много-
этапный взаимообусловленный путь, 

между ними существует устойчивая взаи-

мосвязь. В разных странах доля виртуаль-
ной экономики в ВВП различна и зависит 
как от структуры реальной экономики, так 
и от национальной ментальности. Современ-
ные исследователи пытаются определить 
параметры таких пропорций. В частности, 
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Ю. Шанг рассчитал согласованный коэффи-
циент развития, позволяющий скорректиро-
вать чрезмерное расширение виртуальной 
экономики Китая на основе использования 
инструментов денежно-кредитной и  фи-
скальной политики [18].

Динамика рынков электронной коммер-
ции в различных странах показывает, что 
виртуальная экономика активно развива-
ется во многих странах и достаточно бы-
стрыми темпами, растет ее доля в структу-
ре ВВП. Статистика по рынкам электронной 
коммерции разных стран представлена на 
рисунке 1 [17].

Массовые многопользовательские ро-
левые онлайн-игры (MMORPG) занимают 
значительную нишу виртуальной экономи-
ки. Став очень популярными в последние 
два десятилетия, они упрочили свои пози-
ции с выходом игры World of Warcraft, соз-
данной Blizzard Entertainment (BE) (рис. 2). 
Продажи игровой индустрии в 2018 г. до-
стигли объема рынка электронной коммер-
ции Великобритании и в 5,5 раз превыша-
ют объем рынка электронной коммерции 
России.

По определению Википедии, MMORPG – 
это компьютерная игра, в которой жанр ро-

левых игр совмещается с жанром массовых 
онлайн-игр; основной чертой жанра являет-
ся взаимодействие большого числа игроков 
в рамках виртуального мира. 

MMORPG можно разделить на три кате-
гории:

1.	 Бесплатные – игроку нет необходи-
мости оплачивать игровое время, игра без 
ограничений (например, LineAge 2).

2.	 Платные – игрок совершает едино
временную покупку игры и играет без огра-
ничений (например, Guild Wars).

3.	 Платные с подпиской – игрок покупа-
ет игру и совершает ежемесячные платежи 
за доступ к виртуальному миру (например, 
World of Warcraft).

Объектом исследования данной работы 
выступают игры третьей категории, форми-
рующие виртуальные миры и генерирующие 
внутриигровую экономику, характеризую-
щуюся жесткой конкуренцией. Моделируя 
структуру ценообразования реального ми-
ра, виртуальная игровая экономика предъ-
являет более жесткие требования к участ-
никам процесса посредством использова-
ния встроенных инструментов непрерывной 
рейтинговой оценки как игроков, так и вир-
туальных игровых коммерческих команд. 
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Рис. 1. Текущие и прогнозируемые объемы рынка электронной коммерции в млрд долларов

Fig. 1. Current and projected e-commerce market volumes in billions of USD
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Место в рейтинге, своеобразный KPI эф-
фективности, определяет распределение 
внутриигровых благ и выступает индикато-
ром успешности, позволяющим повышать 
стоимость услуг ВИКК. Поскольку у вир-
туальной организации в виде виртуальной 
игровой команды нет материальных активов, 
единственным инструментом конкурентной 
борьбы для нее являются нематериальные 
активы. А так как игровая среда отличается 
большой скоростью изменения, нематери-
альные активы (НА) ВИКК в подавляющем 
большинстве представлены неидентифици-
руемыми НА в виде гудвилла. Исходя из это-
го, именно управление гудвиллом следует 
считать ключевым инструментом повышения 
конкурентоспособности ВИКК.

Виртуальный мир

Согласно наиболее цитируемому опреде-
лению Белла «виртуальный мир – это син-
хронная, постоянная сеть людей, которые 
представлены в виде аватаров с помощью 
сетевых компьютеров» [14]. Виртуальные 
миры могут существовать только при соблю-
дении определенных условий:

1)	 поддержание при помощи объединен-
ных сетью компьютеров;

2)	 постоянность;
3)	 синхронность;
4)	 репрезентативность пользователей 

в роли аватаров;
5)	 сеть людей.
Виртуальный мир существует благодаря 

экосистеме, формируемой за счет взаимо-
действия участников друг с другом и с окру-
жающей средой. Действия одного участни-
ка оказывают влияние на все остальные ча-
сти системы. Одним из преимуществ данной 
экосистемы является возможность форми-
ровать социальные группы, имеющие раз-
ный срок жизни. Более того, игрок может 
войти в виртуальный мир и без общения 
c кем-либо, по-прежнему взаимодейство-
вать с окружающей средой.

Игровая экономика World of Warcraft

В игровой экономике World of Warcraft ва-
люты, используемые в товарообороте, мож-
но разделить на два вида: внутриигровое 
золото и условные единицы (у.е.). Условные 
единицы определяются исходя из региона 
выбранного игроком сервера. Внутриигро-
вое золото «добывается» из запрограмми-
рованных противников, поступает в виде 
вознаграждения за выполнение задания, 
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на аукционе, в результате обмена с другим 
игроком на полезный товар или услугу, в ре-
зультате покупки за у. е. в магазине-посред-
нике.

Доход, получаемый компанией Blizzard 
Entertainment от игры World of Warcraft, фор-
мируется из нескольких источников:

1)	 ежемесячные/годовые подписки иг
роков;

2)	 игровой магазин, продающий внутри-
игровые предметы и услуги за у.е.;

3)	 проценты от пожертвованных зрите-
лями денежных средств на трансляциях го-
нок прогресса / аренах / рейтинговых по-
лях боя.

Если представлять экономику виртуаль-
ного игрового мира World of Warcraft схема-
тически, то она будет выглядеть, как показа-
но на рисунке 3.

Таким образом, можно сделать вывод 
о том, что экономика виртуального мира мно-
гопользовательской онлайн-игры моделирует 
экономику реального мира. В ней существу-
ет своеобразное производство (чары, ору-
жие и пр.), цены на товары формируются 
в результате спроса и предложения, суще-
ствует конкуренция и социальная структура. 
Специфической чертой внутриигровой эко-
номики, по словам Г. Фримана и Й. Донгхе 
(Guo Freeman, Wohn Yvette Donghee), являет-
ся ее зависимость от двух типов участников: 
людей (игроков) в игре и людей из реального 
мира с реальными деньгами. В виртуальном 
мире только игроки, которые имеют лучшие 
игровые навыки, могут добиться большого 
успеха, так формируются профессиональ-
ные игроки и коммерческие игровые коман-
ды. Игроки, которые успешнее зарабатыва-
ют реальные деньги, будут платить только за 
лучшие игровые предметы. Это можно оха-
рактеризовать как сравнительное преимуще-
ство. Каждый человек выполняет ту работу, 
к которой у него есть бо́льшая предрасполо-
женность [15].

Одними из важных участников экономики 
виртуального игрового мира World of Warcraft 
являются магазины-посредники, процесс 

взаимодействия с которыми для ВИКК осу-
ществляется по следующим этапам: 

1 – предоставление информации магази-
ну-посреднику от ВИКК о возможности ока-
зания каких-либо услуг, касающихся рей-
дов, арен или рейтинговых полей боя;

2 – процесс поиска магазином-посредни-
ком заинтересованных в покупке какой-либо 
услуги игроков-покупателей;

3 – достижение договоренности по усло-
виям и стоимости оказываемой услуги между 
магазином-посредником и игроком-покупа-
телем. Оплата услуги игроком-покупателем;

4  – заказ, условия заказа и  контакты 
игрока-покупателя для решения организа-
ционных вопросов передаются от магази-
на-посредника ВИКК. Магазин-посредник 
после выполнения услуги передает долю от 
исходной стоимости заказа ВИКК и остав-
ляет себе оговоренный процент.

Инвестиционная  
привлекательность ВИКК

Инвестиции являются мощным источни-
ком роста и обеспечивают конкурентные 
преимущества. Цель привлечения инвести-
ций в организацию – это, при качественном 
менеджменте, рост стоимости организации 
и других показателей. Инвестиционная при-
влекательность организации является од-
ним из наиболее важных аспектов конкурен-
тоспособности. Инвестиционная привлека-
тельность (ИП) может рассматриваться как 
своеобразная модель качественных и ко-
личественных показателей, которые оцени-
вают внешнюю среду и позиционирование 
самой организации в этой внешней среде. 
Для оценки инвестиционной привлекатель-
ности используется совокупность показате-
лей управленческой, финансовой и коммер-
ческой деятельности. 

В современных условиях инвесторы ока-
зываются в достаточно непростой ситуации, 
когда внешняя среда характеризуется высо-
кой скоростью и хаотичностью изменений. 
Одним из продуктов цифровизации стала 
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новая организационная форма деятельно-
сти – виртуальная организация. Виртуаль-
ные организации и механизмы их функци-
онирования являются объектами интереса 
многих исследователей. В частности, отече-
ственными учеными Ю. Ю. Смирновой [9], 
М. С.-У. Халиевым [11] и Е. А. Пилипенко бы-
ли рассмотрены особенности виртуальных 

организаций и основы их ресурсообеспече-
ния. Е. А. Пилипенко [7] изучила обязанно-
сти и целевую направленность виртуальных 
организаций. И. Е. Хромов [12] в своих тру-
дах выстроил фундаментальную теоретиче-
скую базу виртуальных организаций на ос-
нове учета их характеристик, типов и видов. 
Д. Г. Зыбина и И. А. Тронина [10] акцентиро-
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вали внимание на основах виртуальных орга-
низаций. Зарубежные ученые Ф. Матквардт 
и Л. Герхарц [16] сконцентрировали внима-
ние на систематизации знаний по фундамен-
тальным основам виртуальных организаций.

Чем более изученными становились вир-
туальные организации, тем активнее тради-
ционные организации проявляли интерес 
к  возможной коммерциализации данного 
продукта цифровой экономики. Однако ком-
мерциализировать игровую команду возмож-
но, только если предприниматель понима-
ет сущность виртуальных команд и источни-
ков их финансирования. Авторы считают, что 
функционирование виртуальных коммерче-
ских игровых команд в игровых мирах схоже 
с деятельностью стартапов. «Инновацион-
ные проекты на этапе стартапа, как прави-
ло, имеют венчурное финансирование. Уни-
версального подхода к описанию развития 
стартапов не существует. Различные модели 
разделяют этапы роста на основе принима-
емых основателями решений, целей, к кото-
рым стремится компания, или привлечения 
внешнего финансирования» [3].

Виртуальные команды характеризуются 
тем, что действия, выполняемые их участни-
ками, – это сочетание физических, умствен-
ных и компьютерных действий. Виртуаль-
ные команды относятся к смешанной фор-
ме CSCW (Computer-Supported Cooperative 
Work). В сущности, в виртуальных командах 
для игроков-участников важна координация 
действий под давлением. Основным фунда-
ментом виртуальных команд становятся он-
лайн/офлайн-стратегии формирования/ко-
ординации, укрепление личных взаимоот-
ношений, корректные экспертные сужде-
ния управляющего элемента виртуальной 
команды на основании имеющегося опыта 
относительно той или иной ситуации и рас-
ширенные коммуникационные каналы связи 
для поддержания координации [15]. 

Как отмечается в исследовании Н. В. Мир-
зоян и С. В. Плясовой, конкурентоспособность 
и инвестиционная привлекательность бизнеса 
во многом определяется реализуемыми ком-

панией инвестиционными проектами и инве-
стиционной программой, поэтому необходим 
детальный анализ инвестиционных проектов 
и оценка его влияния на конкурентоспособ-
ность бизнеса [5]. Инвестиционная привлека-
тельность ВИКК является основой существо-
вания организации на рынке внутриигровых 
услуг. Чем сильнее выделяется ВИКК среди 
своих конкурентов в плане навыков игры, тем 
больше у нее будет заказов как от игроков-
покупателей, так и магазинов-посредников. 
Если ВИКК не будет уделять внимание своей 
инвестиционной привлекательности, то вско-
ре она останется без сильных игроков, так 
как последним будет выгоднее уйти в другие 
виртуальные команды, где их труд будет оце-
ниваться выше. Следует отметить, что рынок 
внутриигровых услуг достаточно обширен 
и, в зависимости от игры, ВИКК может иметь 
больше тысячи конкурентов.

Инвестиционная привлекательность фор-
мируется исходя из критериев, представлен-
ных на рисунке 4.

Навыки игроков виртуальной команды 
позволяют инвестору оценить, насколько 
игроки обучаемы и  насколько компетен-
тен лидер в управлении виртуальной ко-
мандой по сравнению с другими виртуаль-
ными командами. Инвестор избегает ри-
ска невыполнения заказа по причине нека-
чественной игры и, как следствие, потери 
вложенных средств в развитие ВИКК. Со-
гласно А. В. Царевой [13] игры формируют 
у игроков особый социальный опыт, кото-
рый включает в себя активизацию эмоций, 
игровые действия, внимание, направлен-
ность инициативы и социальное взаимодей-
ствие в условиях зависимости от характера 
игры. Для участников ВИКК крайне важно 
иметь социальный опыт игровой деятельно-
сти, чтобы соблюдать общий уровень ответ-
ственности перед другими игроками-участ-
никами ВИКК и предпринимателями.

Стабильность работы с контентом харак-
теризует непрерывность осуществления ос-
воения контента виртуальной командой без 
сбоев, которые могли бы замедлить процесс 
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в целом, будь то технологический или какой-
либо другой сбой. Инвестор может быть уве-
рен в том, что в кратчайшие сроки контент 
будет освоен.

Опыт работы на рынке внутриигровых ус-
луг показывает, что ВИКК работала на про-
тяжении долгих лет и понимает принцип по-
строения данного рынка, дорожит своей де-
ловой репутацией. 

Популярность среди игроков-покупателей 
характеризует качество работы с заказами.

Наивысшие показатели эффективности 
среди прочих виртуальных команд высту-
пают результирующим фактором, отража-
ющим эксклюзивность предоставляемой 
услуги. Они определяют, насколько ВИКК 
способна в будущем обеспечить постоян-
ный денежный поток за счет наличия посто-
янных игроков-покупателей.

Долгосрочность работы с игрой разра-
ботчика гарантирует инвестору, что ВИКК 
сотрудничает с различными брендами и са-
мим разработчиком, что открывает массу 
путей для самосовершенствования ВИКК 
и расширения портфеля игр.

Стоимость оказываемых внутриигровых 
услуг позволяет инвестору оценить востребо-
ванность услуг и рыночное положение ВИКК.

Совокупность факторов, определяющих 
инвестиционную привлекательность ВИКК, 
может быть распределена на две основные 
группы: внешние и внутренние (рис. 5).

Далее рассмотрим, как на практике стро-
ится управление инвестиционной привлека-
тельностью успешно работающей виртуаль-
ной игровой коммерческой команды «Зета» 
в виртуальном мире многопользовательской 
онлайн-игры World of Warcraft. 

Использование классических методов 
SWOT-анализа позволяет разработать стра-
тегию управления инвестиционной привле-
кательностью ВИКК. Результаты примене-
ния SWOT-матрицы к ВИКК «Зета» пред-
ставлены в таблице 1.

На основе проведенного SWOT-анализа 
ВИКК «Зета» были определены следующие 
действия, которые будут способствовать по-
вышению инвестиционной привлекательно-
сти команды.

1.	 Привлечение имеющихся игроков 
к поиску квалифицированных игроков.

Игроки зачастую имеют обширное коли-
чество социальных связей с другими игро-
ками, которые могут оказаться более ква-
лифицированными в игровом плане. С уче-
том развития игровой индустрии количе-
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Рис. 4. Формирование инвестиционной привлекательности ВИКК (разработано авторами)

Fig. 4. Forming of investment attractiveness of VGCT (developed by the authors)
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ство социальных связей игроков постоянно 
растет.

2.	 Совершенствование качества предо-
ставляемых услуг.

Данный процесс позволит ВИКК «Зета» 
охватывать большее количество заинтере-
сованных игроков-покупателей, которые хо-
тят получать лучшие услуги без существен-
ных затрат времени.

3.	 Поддержание целостности и слажен-
ности коллектива.

Слаженность коллектива в  условиях, 
в  которых функционирует ВИКК «Зета», 
с большим количеством конкурентов, очень 
важна для эффективности деятельности. 
Другие команды могут предпринимать по-
пытки переманить игроков, предложив бо-
лее выгодные условия.

Внешние факторы / 
External factors

Инвестиционная привлекательность ВИКК / 
Investment attractiveness of VGCT

1. Отрасль / Industry
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6. Инвестиционная программа / Investment program
7. Рейтинг ВИКК / VGCT rating

Внутренние факторы / 
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Рис. 5. Ключевые факторы, определяющие инвестиционную привлекательность ВИКК

Fig. 5. The most important factors influencing the investment attractiveness of VGCT

Таблица 1. SWOT-матрица ВИКК «Зета» (разработано авторами)

Table 1. SWOT-matrix of VGCT “Zeta” (developed by the authors)

Матрица SWOT 
для ВИКК «Зета» 
/ SWOT-matrix for 

VGCT “Zeta”

Положительные стороны /  
Positive sides

Отрицательные стороны /  
Negative sides

Внешние  
факторы /  
External factors

Сильные стороны / Strengths:

�� слаженный коллектив игроков /  
well-coordinated team of players;

�� предоставление услуг, имеющих 
постоянный спрос /  
providing services with constant demand

Слабые стороны / Weaknesses:

�� начало деятельности 
в коммерческом виртуальном 
пространстве / getting started in  
a commercial virtual space;

�� недостаток квалифицированных 
игроков / lack of qualified players

Внутренние  
факторы /  
Internal factors

Дополнительные возможности /  
Additional opportunities:

�� развитие игровой индустрии 
в виртуальном пространстве / development 
of the gaming industry in the virtual space;

�� привлечение имеющихся игроков к поиску 
квалифицированных игроков / engaging 
existing players to find qualified players;

�� совершенствование качества 
предоставляемых услуг /  
improving the quality of provided services

Угрозы / Treatments:

�� конкуренты / competitors;

�� закрытие игры вследствие 
непопулярности /  
closing the game due to unpopularity
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4.	 Проведение регулярного анализа 
популярности игры и диверсификация де-
ятельности на несколько игр.

Ключевой задачей «Зета» является по-
лучение стабильного денежного дохода, по-
зволяющего оплачивать дивиденды инвесто-
рам, зарплату игрокам и иметь средства для 
внутреннего развития. Если «Зета» будет 
вынуждена перейти в другую игру, то высок 
риск потери стабильного денежного дохода 
вследствие потери игроков, игроков-покупа-
телей, инвесторов.

5.	 Проведение анализа рынка внутри-
игровых услуг для определения наиболее 
прибыльных пластов потребителей в долго-
срочной перспективе.

Анализ рынка внутриигровых услуг позво-
лит «Зета» уловить возможные изменения 
потребностей на рынке с учетом развития 
игровой индустрии и привлечения больше-
го количества человек в игровую индустрию.

6.	 Привлечение новых игроков в ВИКК 
«Зета».

Данный процесс позволит решить пробле-
мы «Зета» с недостатком квалифицирован-
ных игроков благодаря привлечению большо-
го количества человек в игровую индустрию.

7.	 Удержание существующих инвесто-
ров за счет конкурентных преимуществ.

Для ВИКК «Зета» чрезвычайно важно 
на начальном этапе становления коммер-
ческой деятельности удержать имеющихся 
инвесторов, которые помогают поддержи-
вать жизнь организации и ее конкуренто-
способность на рынке.

Формирование инвестиционной 
привлекательности ВИКК на основе 
оценки неидентифицируемых 
материальных активов

Проведя анализ факторов, формирующих 
инвестиционную привлекательность ВИКК 
«Зета», следует охарактеризовать ее иму-
щественное положение, поскольку данный 
показатель влияет на принятие инвестици-
онного решения. Являясь специфической 

формой организации деятельности – вирту-
альной игровой командой, осуществляющей 
продажу услуг по освоению контента в рам-
ках вириального мира игры World of Warcraft, 
«Зета» не обладает материальными акти-
вами. Капитал команды сформирован из 
средств лидера команды (условно можно 
назвать эту часть собственным капиталом) 
и заемных средств инвесторов, не членов 
команды. Основу инвестиционной привле-
кательности команды составляют ее нема-
териальные активы, представленные неиден-
тифицируемыми нематериальными актива-
ми – гудвиллом. Однако в вопросе об оценке 
неидентифицируемых нематериальных акти-
вов понятие «гудвилл» до настоящего време-
ни является камнем преткновения. По мне-
нию исследователей, проблема заключает-
ся в трактовке этого термина с достаточно 
разных позиций: экономической и бухгал-
терской. Широкая экономическая трактовка 
включает в гудвилл всю совокупность кон-
курентных преимуществ предприятия, вы-
раженных неосязаемыми активами, причем 
они не отражены на балансе. Именно они, 
по мнению приверженцев данного подхода, 
определяют разницу между рыночными сто-
имостями активов и самого предприятия [1, 
4, 6, 8]. При этом гудвилл в экономическом 
смысле может существовать независимо от 
сделки купли-продажи предприятия, в от-
личие от гудвилла бухгалтерского. Гудвилл 
можно определить как «оценку всех неося-
заемых атрибутов бизнеса, являющихся не-
посредственными “участниками” его успеха 
и рождающихся внутри компании за время ее 
работы» [2]. Такой трактовки придерживают-
ся и авторы данного исследования. Структу-
ра элементов гудвилла ВИКК «Зета» пред-
ставлена в таблице 2.

В общем случае стоимость виртуальной 
команды складывается из следующих эле-
ментов, отраженных в формуле (1):

	 VGTC = (UA + ∑(AVCn · CSn · Tn)) / W,	 (1)

где	 n – номер контента;
	 UA – неидентифицируемые активы;
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	 AVCn – инвестиции в виртуальную ко-
манду за контент n;

	 CSn – коэффициент успешности вирту-
альной команды;

	 Tn – коэффициент устаревания контента;
	 W – общее число виртуальных команд 

в составе виртуальной организации.
Коэффициент успешности CS определя-

ется на основе следующих предлагаемых 
авторами интервальных параметров:

•• 0–0,25, если виртуальная команда вхо-
дит в интервал от 100 до 75% команд, осво-
ивших контент целевого уровня до выхода 
следующего контента;

•• 0,26–0,50, если виртуальная команда 
входит в интервал от 74 до 50% команд, ос-
воивших контент целевого уровня до выхода 
следующего контента;

•• 0,51–0,75, если виртуальная команда 
входит в интервал от 49 до 25% команд, ос-
воивших контент целевого уровня до выхода 
следующего контента;

•• 0,76–1,00, если виртуальная команда 
входит в интервал от 24% до лидирующего ме-
ста среди команд, освоивших контент целе-
вого уровня до выхода следующего контента.

Анализ деятельности ВИКК позволя-
ет определить временные характеристики, 
ограничивающие коэффициент устаревания 
контента. Для контентов, которые отдалены 

от текущего более чем на 4 контента, коэф-
фициент T будет автоматически принимать-
ся за 0, так как для игроков-покупателей та-
кой контент не будет интересен. 

Например, есть потребность посчитать 
стоимость виртуальной игровой коммерче-
ской организации, когда актуальным являет-
ся контент 7. Контенты 1, 2 и 3 не будут пред-
ставлять какой-либо интерес для игроков-по-
купателей и коэффициент T для них будет ну-
левым. Для контента 4 коэффициент T будет 
составлять 0,25. Для контента 5 коэффици-
ент T будет составлять 0,5. Для контента 6 ко-
эффициент T будет составлять 0,75. Для кон-
тента 7 коэффициент T будет составлять 1. 

Наиболее сложным для оценки элемен-
том формулы стоимости ВИКК является гуд-
вилл. Исходя из применяемого определения 
гудвилла, в его структуру включены: 

•• отлаженный механизм разработки 
стратегий перехода к новому сложному кон-
тенту; 

•• индивидуальный подход к разработке 
стратегий на основе анализа деятельности 
прочих виртуальных команд;

•• опыт использования сайта для разно-
стороннего анализа первичных освоений 
и освоений с игроками-покупателями; 

•• виртуальная документация по самосо-
вершенствованию и принципам разработки 

Таблица 2. Элементы гудвилла ВИКК «Зета» 

Table 2. Goodwill elements of VGCT “Zeta” 

Неидентифицируемые нематериальные активы ВИКК «Зета» /  
Unidentifiable intangible assets of VGCT “Zeta”

Гу
дв

ил
л 

/ G
oo

dw
ill

1
Механизм разработки стратегий перехода к новому сложному контенту /  
Mechanism of developing strategies for new complex content

2
Индивидуальный подход к разработке стратегий на основе анализа деятельности прочих  
виртуальных команд / Individual approach to developing strategies based on analysis of the activities 
of other virtual teams

3
Виртуальная документация по самосовершенствованию и принципам разработки стратегий /  
Virtual documentation on self-improvement and strategy developing principles

4
Собственный сервер на платформе Discord для взаимодействия и обмена информацией /  
Own server on the Discord platform for interaction and information exchange

5
Опыт использования сайта для разностороннего анализа первичных освоений и освоений  
с игроками-покупателями / Experience of using site for comprehensive analysis of primary developing 
and developing with player-buyers
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стратегий на основе авторского подхода 
«Зета»; 

•• собственный сервер Discord для взаи-
модействия и обмена информацией. 

Следует отметить, что «Зета» системати
чески оценивает гудвилл при переходе от 
предыдущего контента к следующему, по-
скольку в отдельных случаях его величина 
может быть отрицательной, что понизит ин-
вестиционную привлекательность и конку-
рентоспособность. Данные по добавленной 
стоимости гудвилла необходимо предвари-
тельно перевести по модулю в положитель-
ные значения для исключения некорректно-
го расчета, базирующегося на различных 
исходных расценках за контенты со стороны 
магазинов-посредников.

Элемент гудвилла в виде «механизма раз-
работки стратегии перехода к новому слож-
ному контенту» ВИКК «Зета» обеспечивает 
организации возможность поддерживать кон-
курентоспособность на высоком уровне. Од-
нако данный механизм как неидентифициру-
емый актив целесообразно оценивать с точ-

ки зрения стоимости конечного результа-
та. Конечным результатом станет стоимость 
продуктов инновации, которые будут иметь 
определенную цену на момент удовлетворе-
ния потребности организации в инновации. 
Чем дольше ВИКК получает результат от ин-
новации, тем дешевле становится стоимость 
продуктов этой инновации.

Оценить стоимость отлаженного механиз-
ма разработки стратегий можно на основе 
оценки разницы между скоростью освоения 
контента до существования данного механиз-
ма и после. ВИКК «Зета» развивала свой гуд-
вилл последовательно, формируя за интер-
вал между двумя контентами один элемент. 
Разница между продажами в рублях за ме-
сяц услуг по освоению контента до внедре-
ния актива и после будет отражать стоимость 
данного элемента актива. Продажи по раз-
личным контентам для «Зета» можно пред-
ставить в виде таблицы 3.

Механизм был внедрен в контентах с 4 
по 5, когда «Зета» с 1563-го места переме-
стилась на 906-е. Цены контентов 4 и 5 за 

Таблица 3. Продажи ВИКК «Зета» услуг по освоению контента по сравнению с прочими  
ВИКК в России 

Table 3. Sales of VGСT “Zeta” of content mastering services compared to other VGCT`s in the Russian region 

ВИКК «Зета» / VGСT “Zeta” Прочие ВИКК / Other VGCT

№ /  
No.

Продажи в руб. 
за месяц / Sales in 

rub. per month

% от цены продажи прочими ВИКК 
идентичных контентов / % of the selling 
price of other VGCT of identical content

Продажи в руб. 
за месяц / Sales 
in rub. per month

%

Контент 1 – – 890 600 100

Контент 2 – – 907 620 100

Контент 3 – – 1 364 755 100

Контент 4 1 162 382,88 172 675 804 100

Контент 5 3 379 489,7 194 1 742 005 100

Контент 6 2 898 837,15 165 1 756 871 100

Контент 7 1 109 551,1 98 1 132 195 100

Контент 8 2 237 812,5 175 1 278 750 100

Контент 9 1 956 224 170 1 150 720 100

Контент 10 1 612 527,6 174 926 740 100

Контент 11 2 149 689,6 192 1 119 630 100

Контент 12 3 376 530 180 1 875 850 100
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вычетом средней цены продажи контентов 
среди прочих ВИКК для ВИКК «Зета» равня-
лись 486 578,88 и 1 637 484,7 руб. соответ-
ственно. Далее мы из приобретенной стои-
мости за контент 4 вычитаем приобретен-
ную стоимость за контент 5. В итоге по мо-
дулю получается значение 1 150 905,82 руб., 
и оно является стоимостью элемента гудвил-
ла в виде механизма разработки стратегий.

Оценить стоимость индивидуального 
подхода к разработке стратегий на основе 
анализа деятельности прочих виртуальных 
команд можно на основе оценки разницы 
между скоростью освоения контента до су-
ществования данного механизма и после. 
Подход был внедрен в контентах с 7 по 8, 
когда «Зета» с 1769-го места переместилась 
на 1401-е. Цены контентов 7 и 8 за выче-
том средней цены продажи контентов среди 
прочих ВИКК для «Зета» равнялись 22 643,9 
и 959 062,5 руб. соответственно. Далее мы 
из приобретенной стоимости за контент 7 
вычитаем приобретенную стоимость за кон-
тент 8. В итоге по модулю получается значе-
ние 936 418,6 руб., и оно является стоимо-
стью данного неидентифицируемого актива.

Виртуальная документация по самосо-
вершенствованию и принципам разработки 
стратегий является одним из ключевых фак-
торов конкурентоспособности ВИКК «Зе-
та». Этот НА был наработан в контентах с 8 
по 9, когда «Зета» с 1401-го места переме-
стилась на 1340-е. Цены контентов 8 и 9 за 
вычетом средней цены продажи контентов 
среди прочих ВИКК для «Зета» равнялись 
959 062,5 и 805 504 руб. соответственно. Да-
лее мы из приобретенной стоимости за кон-
тент 8 вычитаем приобретенную стоимость 
за контент 9. В итоге по модулю получает-
ся значение 153 558,5 руб., и оно является 
стоимостью неидентифицируемого актива 
в виде виртуальной документации по само-
совершенствованию и принципам разработ-
ки стратегий.

Собственный сервер на базе Discord был 
наработан в контентах с 9 по 10, когда «Зета» 
с 1340-го места переместилась на 1126-е. Це-

ны контентов 10 и 9 за вычетом средней цены 
продажи контентов среди прочих ВИКК для 
«Зета» составили 805 504 и 685 787,6 руб. 
соответственно. Далее мы из приобретенной 
стоимости за контент 10 вычитаем приобре-
тенную стоимость за контент 9. В итоге по 
модулю получается значение 119 716,4 руб., 
и оно является стоимостью элемента гудвил-
ла в виде собственного сервера Discord без 
учета коэффициента влияния на социаль-
ную среду. Перемножив приобретенную сто-
имость за контенты с 9 по 10 со значением 
119 716,4 руб. и коэффициент влияния на со-
циальную среду со значением 2,026, в итоге 
мы получим полную стоимость собственного 
сервера Discord в 242 545,43 руб.

Стоимость опыта использования сайта 
для разностороннего анализа первичных ос-
воений и освоений с игроками-покупателя-
ми была оценена на основе разницы между 
скоростью освоения контента до существо-
вания данного механизма и после. Данный 
опыт был наработан в контентах с 10 по 11, 
когда «Зета» с 1126-го места переместилась 
на 915-е. Цены контентов 10 и 11 за выче-
том средней цены продажи контентов сре-
ди прочих ВИКК для ВИКК «Зета» равнялись 
685 787,6 и 1 030 059,6 руб. соответственно. 
Далее мы из приобретенной стоимости за 
контент 10 вычитаем приобретенную стои-
мость за контент 11. В итоге по модулю по-
лучается значение 344 272 руб., и оно явля-
ется стоимостью данного неидентифициру-
емого актива.

После проведенной оценки стоимости 
каждого элемента неидентифицируемого 
нематериального актива можно рассчитать 
стоимость гудвиллаа ВИКК «Зета» (табл. 4).

Суммарная стоимость неидентифициру-
емых активов гудвилла (UA в формуле (4)) 
ВИКК «Зета» отставила 2 827 700,35 руб. 

Заключение

Игровой сегмент составляет значитель-
ную долю виртуального развлекательного 
пространства. Экономика виртуальных игр 
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формирует специфическую форму органи-
заций, функционирующих в игровом мире 
ролевых многопользовательских онлайн-
игр, – виртуальную коммерческую игровую 
команду (ВИКК). Основу инвестиционной 
привлекательности ВИКК и ее конкуренто-
способности составляют неидентифицируе-
мые нематериальные активы в виде гудвил-
ла, которые могут быть оценены на основе 
предложенной авторами методики. В рабо-
те осуществлена классификация элемен-
тов гудвилла ВИКК и произведена оценка 
стоимости ВИКК, что имеет практическое 
значение как для членов команд, так и для 
потенциальных инвесторов. В работе дана 
краткая характеристика современных вир-
туальных миров и показаны механизмы фор-
мирования экономических явлений внутри 

этой среды. Для дальнейших исследований 
интересен анализ взаимодействия реаль-
ной и игровой экономик, доходы и налого-
обложение профессиональных участников 
команд. Целенаправленное управление гуд-
виллом выступает ключевым фактором по-
вышения конкурентоспособности ВИКК, по-
скольку последний обуславливает рейтинго-
вую оценку команды. В отличии от реального 
мира, игровая виртуальная экономика имеет 
встроенные механизмы непрерывной оцен-
ки эффективности в виде рейтингов. Рей-
тинги отражают уровень успешности и эф-
фективности команды, являются основой ее 
конкуренции. В силу этого управление гуд-
виллом становится ключевым фактором по-
вышения как инвестиционной привлекатель-
ности, так и внутриигровой конкуренции.

Таблица 4. Стоимость гудвилла ВИКК «Зета» 

Table 4. Goodwill cost of VGCT “Zeta”

Элементы гудвилла /  
Elements of goodwill

Оценочная стоимость элемента, руб. /  
Estimated cost of element, rub.

Механизм разработки стратегий к новому сложному контенту / 
Mechanism of developing strategies for new complex content

1 150 905,82

Индивидуальный подход к разработке стратегий на основе  
анализа деятельности прочих виртуальных команд /  
Individual approach to developing strategies based on analysis of the 
activities of other virtual teams

936 418,6

Виртуальная документация по самосовершенствованию  
и принципам разработки стратегий / Virtual documentation  
on self-improvement and strategy developing principles

153 558,5

Собственный сервер на платформе Discord для взаимодействия 
и обмена информацией / Own server on the Discord platform for 
interaction and information exchange

242 545,43

Опыт использования сайта для разностороннего анализа первич-
ных освоений и освоений с игроками-покупателями /  
Experience of using site for comprehensive analysis of primary 
developing and developing with player-buyers

344 272

Итого оценочная стоимость гудвилла /  
Total estimated value of goodwill

2 827 700,35 
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Применение владельцами бизнеса 
HR-технологий в обеспечении роста 

производительности труда
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Аннотация. Производительность труда является важнейшим показателем, характеризующим 
конкурентоспособность и стабильный рост национальной экономики, поэтому многие исследователи 
обращаются к  вопросам измерения производительности и  выявления основных факторов ее 
изменения. По макроэкономическим оценкам, российская экономика характеризуется относительно 
низким уровнем производительности труда, в 2–3 раза уступая экономикам ряда индустриально 
развитых стран. При наличии достаточно развитых макроэкономических оценок производительности 
труда в  российской экономике можно отметить ограниченное число микроэкономических 
исследований, в которых бы комплексно рассматривались факторы, влияющие на производительность 
труда в компаниях. Особенно актуальны вопросы обеспечения роста производительности труда стали 
для российских владельцев бизнеса в последние годы, в том числе, с одной стороны, в условиях 
санкционного давления на российскую экономику, с другой – на фоне пандемии COVID-19. Активное 
внедрение HR-технологий в практику отечественного бизнеса как раз и является одним из резервов 
обеспечения роста производительности труда. Цель исследования состоит в определении путей 
повышения показателей производительности труда за счет разработки и реализации в отечественных 
компаниях современных HR-технологий. Методология исследования состоит в анализе литературных 
источников по проблемам производительности труда и эффективности современных HR-технологий 
в решении данного вопроса, а также в анализе научных дефиниций в рамках тематики исследования. 
В  статье обозначено, что производительность труда является одним из ключевых факторов 
конкурентоспособности национальной экономики. Показано влияние таких современных HR-
технологий, как технологии мотивации персонала на основе KPI, технологии управления талантами 
и технологии непрерывного развития. Исследуя влияние фактора мотивации на результативность 
работы сотрудников и  компании в  целом, сформулированы этапы процесса формирования 
корпоративной системы управления ростом производительности труда. В результате исследования 
определены пути повышения показателей производительности труда за счет разработки и реализации 
в компаниях современных HR-технологий.

Ключевые слова: производительность труда, HR-технологи, ключевые показатели эффективности, 
мотивация персонала, управление талантами, развитие персонала, геймификация
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Введение

В настоящее время среди российских 
политиков и  экономистов ведется 
широкая дискуссия о модели разви-

тия и главном источнике роста российской 
экономики в ближайшем будущем. С одной 
стороны, руководством страны предлагается 
строить инновационную экономику, исполь-
зуя современный зарубежный опыт, а также 
генерировать собственные российские инно-
вации, которые и должны стать главным драй-
вером роста российской экономики. С другой 
стороны, предлагается использовать модели 
развития, доказавшие свою эффективность 
в таких странах, как Китай, Япония, Южная 

Корея. Эти страны в разное время успешно 
решили задачу модернизации и показали зна-
чительные темпы роста национальных эконо-
мик. В основе такого экономического роста 
в основном лежало широкомасштабное за-
имствование зарубежных технологий.

Один из путей выхода из сложившейся 
в России ситуации заключается в повыше-
нии производительности труда во всех от-
раслях экономики, что будет являться осно-
вой для устойчивого экономического роста 
национальной экономики. 

Значительный вклад в исследование про-
блем производительности труда внесли такие 
зарубежные ученые, как Дж. Риггз [13], Г. Фе-
ликс [13], Р. Каплан [10], Д. Нортон [10], Д. Кен-

The use of HR technologies by business owners 
in ensuring the growth of labor productivity

N. Gromova1* 
1 Synergy University, Moscow, Russia

* NGromova@synergy.ru

Abstract. The Russian economy is characterized by a relatively low level of labor productivity, 2–3 times inferior 
to the economies of a number of industrially developed countries. In the presence of well-developed macroeconomic 
labor productivity estimates in the Russian economy can be noted the limited number of micro-economic studies 
that have comprehensively examined the factors affecting productivity in companies. The issues of ensuring the 
growth of labor productivity have become especially relevant for Russian business owners in recent years. This 
is due on the one hand the sanctions pressure on the Russian economy, on the other hand, the pandemic COVID-19. 
Active implementation of HR-technologies in the practice of domestic business is just one of the reserves to ensure 
productivity growth. The purpose of the study is to identify ways to increase labor productivity indicators through 
the development and implementation of modern HR technologies in Russian companies. The research methodology 
consists in the analysis of literary sources on the problems of labor productivity and the effectiveness of modern HR 
technologies in solving this issue, as well as the analysis of scientific definitions within the framework of the research 
topic. This article indicates that labor productivity is one of the key factors in the competitiveness of the national 
economy. The influence of such modern HR technologies as technologies of personnel motivation based on KPI, 
technologies of talent management and technologies of continuous development were shown. The study identified 
ways to increase labor productivity through the development and implementation of advanced HR-technologies.

Keywords: labor productivity, HR technologies, key performance indicators, motivation, talent management, 
personnel development, gamification
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дрик [11], Ж. Фурастье [9] и др. В последние 
годы теоретическое понимание проблематики 
производительности труда нашло отражение 
в работах российских ученых Л. И. Абалкина, 
В. Б. Кондратьева, Ю. В. Куренкова, Д. Н. Кар-
пухина, Ю. А. Одегова и многих других. 

Актуальность и значимость исследования 
вопросов, связанных с поиском путей повы-
шения производительности труда в России, 
обусловлены еще и тем, что в современной 
российской экономике в условиях обостре-
ния конкурентной борьбы и негативного вли-
яния мирового финансового кризиса, пан-
демии COVID-19, санкционного давления на 
российскую экономику наблюдаются нега-
тивные тенденции, связанные с падением до-
ходов компаний. 

Как следствие, наблюдается снижение 
уровня рентабельности и платежеспособ-
ности многих российских компаний, кото-
рое напрямую приводит к  снижению по-
казателей производительности труда [13]. 
В свою очередь, успешное функционирова-
ние и конкурентоспособность современных 
организаций во многом зависит от эффек-
тивности тех HR-технологий, которые реали-
зуются владельцами бизнеса в организации 
и могут стать ключевым драйвером в обе-
спечении роста производительности труда.

Исходя из актуальности для России вы-
шеизложенной проблемы, предметной обла-
стью проведенного в рамках данной статьи 
исследования выступает влияние примене-
ния владельцами бизнеса современных HR-
технологий на показатели производительно-
сти труда. Целью данного исследования яв-
ляется определение путей повышения пока-
зателей производительности труда за счет 
разработки и реализации владельцами биз-
неса современных HR-технологий.

Направления внедрения 
современных HR-технологий с целью 
повышения производительности 
труда в российских компаниях

Кризисные явления обострили многие 
проблемы, от решения которых будет во 

многом зависеть развитие России. Среди 
таких жизненно важных вопросов особен-
но выделяется задача по увеличению про-
изводительности труда. Неслучайно более 
700 топ-менеджеров европейских, аме-
риканских и азиатских компаний, приняв-
ших участие в исследовании организации 
Conference Board, назвали в числе наиболее 
серьезных вызовов именно эту проблему1. 
Поэтому можно с полной уверенностью от-
метить, что один из путей выхода их сложив-
шейся ситуации заключается в повышении 
производительности труда во всех отраслях 
экономики, что будет являться основой для 
устойчивого экономического роста России.

Несмотря на то что производительность 
труда в РФ ежегодно растет, сравнивая со-
стояние ее уровня с ведущими промышлен-
ными странами, следует констатировать, 
что данный показатель находится на низ-
ком уровне.

В мировом рейтинге Организации эконо-
мического сотрудничества и развития (ОЭСР) 
по итогам 2018 года Россия по уровню про-
изводительности труда стоит на 52 месте 
(табл. 1), отставая в 3,6 раза от Люксембурга, 
возглавляющего рейтинг, где показатель про-
изводительности труда равен 105,1 долларов 
США, в то время как в России он составляет 
лишь 29,0 долларов США. В данном рейтинге 
по производительности труда Россия уступает 
всем странам ОЭСР, кроме Мексики.

К сожалению, российские компании зна-
чительно отстают от зарубежных стран по 
используемым технологиям и практикам ор-
ганизации производства. Такое отставание 
в то же время открывает большие возмож-
ности для повышения производительности 
труда за счет внедрения уже существующих 
зарубежных технологий. Говоря о техноло-
гиях в рамках данного исследования, мы по-
нимает не только технологии производств, 
но и технологии ведения бизнеса и совре-
менные HR-технологии. В сложной эконо-
мический ситуации от HR-подразделений 
требуется не только выполнение своих 

1	 http://www.conference-board.org
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административных функций, но и умение 
провести соответствующие преобразова-
ния в компании, влияющие на рост прибыли, 
снижение затрат, повышение эффективно-
сти всех процессов компании, и в том чис-
ле повышение производительности труда.

Российский рынок, подверженный се-
рьезным трансформациям в связи с изме-
нением политико-экономической институ-
циональной среды, в настоящее время на-
ходится в поиске источников конкурентных 
преимуществ. Конкурентная борьба на рос-
сийском рынке предъявляет жесткое требо-
вание к современным владельцам бизнеса: 
максимально эффективно использовать че-
ловеческий капитал. Процесс управления 
персоналом организации, реализуемый че-
рез мотивационные функции, предусматри-
вающие использование инструментов, по-
буждающих к эффективной трудовой дея-
тельности, приобретает в кризисных усло-
виях все большее значение.

На данный момент в непростых экономи-
ческих условиях, которые наблюдаются как 
в России, так и в целом в мировой экономи-
ке, происходит значительное усиление кон-
куренции, что естественным образом при-
водит к повышению требований к качеству 
человеческого капитала [6]. А это подраз-
умевает прежде всего то, что предоставляе-
мые рабочие места с точки зрения произво-
дительности и мотивации персонала должны 
позволить наемным работникам оптимальном 
образом развивать свои профессиональные 
способности, а соответственно, повышать 
эффективность труда. В кризисных услови-
ях отечественный бизнес вынужден искать 
новые пути повышения производительности 
труда, вследствие чего на российском рын-
ке труда в последние годы отчетливо наме-
тилась тенденция к повышению требований 
владельцев бизнеса к квалификации персо-
нала [2]. Так как существует устойчивая вза-
имосвязь показателей производительности 
труда и эффективности бизнеса, это и толка-
ет отечественных владельцев бизнеса к по-
иску путей повышения производительности 
труда персонала.

Таблица 1. Рейтинг производительности труда 
в странах ОЭСР в 2018 г.

Table 1. Labor productivity rankings in OECD  
countries in 2018

Место

Place 

Страна

Country

Производительность 
труда, доллары США

Labor productivity, 
USD

1
Люксембург 

Luxembourg
105,1

2
Ирландия

Ireland
104,1

3
Норвегия

Norway
93,1

4
Дания

Denmark
81,0

5
Бельгия

Belgium
78,3

6
Швейцария

Switzerland
74,8

7
США

USA
74,7

8
Австрия

Austria
74,1

9
Франция

France
74,0

10
Нидерланды

Netherlands
74,0

11
Швеция

Sweden
72,9

12
Германия

Germany
72,4

13
Исландия

Iceland
69,1

14
Финляндия

Finland
66,8

15
Великобритания

Great Britain
62,4

---//--- ---//--- ---//---

52
Россия

Russia
29,0

Источник: https://stats.oecd.org
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Применение владельцами бизнеса 
HR-технологий в обеспечении роста 
производительности труда

На основе проведенного анализа среди 
основных причин низкой производитель-
ности в России следует выделить техноло-
гическое отставание: использование уста-
ревшего оборудования и неэффективные 
технологии производства. Во времена Со-
ветского Союза при плановой экономике 
практически на каждом предприятии был ут-
вержденный план по росту производитель-
ности труда. Современный российский HR-
менеджмент уделяет этому показателю го-
раздо меньше внимания, оценивая эффек-
тивность производственной деятельности 
работников в основном по косвенным при-
знакам. При этом данная оценка часто во-
обще носит формальный характер.

До последнего времени большинство 
владельцев бизнеса управляли своей ком-
панией, не заботясь об уровне произво-
дительности труда и анализе ее динамики. 
В управленческом учете, а также при со-
ставлении финансовых и  бизнес-планов 
в большинстве компаний такой раздел, как 
трудовые показатели, или показатель про-
изводительности труда, зачастую просто от-
сутствует.

Сложившуюся ситуацию можно объяс-
нить, с одной стороны, тем, что определить 
и рассчитать уровень производительности 
труда достаточно сложно и трудоемко. Нуж-
но как минимум знать показатели, измеряю-
щие трудовой вклад структурных подразде-
лений в общий результат бизнеса, и уметь 
управлять ими. С другой стороны, в период 
активного роста компании редко исследуют 
показатели эффективности бизнеса, и толь-
ко в последние годы, когда в России сло-
жилась достаточно сложная экономическая 
и  политическая ситуация, многие компа-
нии вынуждены искать новые возможности 
развития, а подчас и сохранения бизнеса. 
В сложившихся условиях для российских 
владельцев бизнеса более чем насущными 

стали вопросы повышения производитель-
ности труда. 

И решение данной ситуация довольно ча-
сто лежит не только в плоскости использо-
вания новых производственных технологий 
или поиска новых поставщиков и клиентов, 
а именно в области изменений технологий 
работы с персоналом. Компании вынуждены 
менять, а чаще всего заново разрабатывать 
и внедрять современные HR-технологии, на-
пример технологии поиска и найма персо-
нала, внедрять сложные системы оценки 
и развития персонала, технологию управле-
нию HR-брендом компании, интегрировать 
технологию талант-менеджмента в кадро-
вую стратегию организации, но, наверное, 
активнее всего меняются технологии моти-
вации персонала.

На фоне невозможности влиять на ма-
кроэкономические факторы, такие как все-
общий кризис, пандемия, санкции и многие 
другие, отечественные владельцы бизнеса 
должны понимать, что резерв эффективно-
сти их бизнеса и роста производительности 
труда в первую очередь заключается в том 
факторе, на который они могут влиять, – 
в их персонале и эффективном использо-
вании современных HR-технологий.

На данный момент во многих современ-
ных российских компаниях идет активный 
процесс внедрения системы сбалансиро-
ванных показателей (ССП) и ключевых по-
казателей эффективности (KPI), использо-
вание которых как раз и позволяет измерять 
и оценивать трудовой вклад структурных 
подразделений и вклад конкретных сотруд-
ников в общий результат компании. И со-
ответственно, привязывать этот результат 
к системе оплаты труда. 

Система сбалансированных показате-
лей предоставляет руководителю инстру-
мент для получения желаемых результа-
тов в сложных условиях жесткой конкурен-
ции – условиях, в которых сегодня работают 
все компании [10]. Использование системы 
сбалансированных показателей позволяет 
разработать такую систему оплаты труда 
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в компании, которая обеспечивала бы до-
статочную заинтересованность работника 
в повышении производительности своего 
труда. Система KPI дает возможность луч-
ше понимать смысл и очередность действий 
для достижения оптимально высокого ре-
зультата, который позволяет повысить про-
изводительность труда в компании. Благода-
ря такой системе можно составить рейтинг 
наиболее перспективных специалистов для 
дальнейшего карьерного роста [7]. В таких 
ситуациях наилучшим вариантом для разви-
тия и мотивации сотрудников компании бу-
дет разработка и внедрение системы сти-
мулирования, в рамках которой можно при-
вязать достигнутые результаты к оплате тру-
да персонала, а также эти результаты могут 
учитываться при построении карьеры со-
трудника.

При разработке ключевых показате-
лей эффективности руководители должны 
учесть вопрос взаимодействия между под-
разделениями: при невыполнении плановых 
задач одним из них другое может не достичь 
своих целей именно по вине взаимодейству-
ющего подразделения [3]. Использование 
KPI значительно упрощает мониторинг эф-
фективности всех подразделений компании. 
Имея ключевые показатели эффективности, 
руководство компании получает возмож-
ность управлять процессом и вносить в не-
го изменения, ставить цели перед персона-
лом и мотивировать к их достижению. Такие 
показатели позволяют оценить изменение 
производительности компании с течением 
времени. С их помощью фиксируется про-
гресс и происходит сравнение с показате-
лями конкурентов по отрасли. Ключевые ин-
дикаторы различаются между компаниями 
и отраслями в зависимости от соответству-
ющих приоритетов или критериев произво-
дительности.

Практика внедрения KPI показывает, 
что в России большинству служб персона-
ла выполнить этот процесс самостоятель-
но просто не представляется возможным 
ввиду сложности и  трудоемкости данной 

технологии. В такой ситуации руководство 
компаний и  HR-подразделения вынужде-
ны обращаться к специализированным HR-
консалтинговым агентствам. С другой сто-
роны, HR-специалисты должны получать та-
кую задачу от владельцев бизнеса. Однако 
российский топ-менеджмент также недоста-
точно компетентен в экономике труда, пото-
му и не ставит подобных задач. Кроме того, 
следует отметить и другую проблему, с ко-
торой сталкиваются компании при внедре-
нии новой системы мотивации персонала на 
основе KPI, связанной с неготовностью со-
трудников компании, а подчас и линейного 
руководства переходить с процессного под-
хода к выполнению своих функций к резуль-
тативному. Решение компании о внедрении 
системы KPI всегда сопровождается изме-
нением самой кадровой стратегии компа-
нии, что довольно часто вызывает сопротив-
ление сотрудников, их нежелание и неготов-
ность к такого рода изменениям [1].

Основываясь на вышесказанном, можно 
сформулировать следующие этапы процесса 
формирования корпоративной системы управ-
ления ростом производительности труда:

1. Терминологическая ясность и единое 
понимание трудовых показателей руково-
дителями основных, вспомогательных и сер-
висных (обслуживающих) подразделений.

2. Создание корпоративной системы из-
мерения производительности труда на трех 
уровнях – по компании в целом, по структур-
ным подразделениям, по рабочим местам – 
с привязкой к конкретному периоду (месяц, 
квартал, год).

3. Формирование системы материаль-
ного стимулирования, ориентированной на 
рост производительности труда.

Механизм оценки производительности 
труда всей компании распространен в оте
чественной практике достаточно широко. 
Нередко это единственный показатель из 
раздела экономики труда компании. Такой 
подход сильно сужает область корпоратив-
ной аналитики и слабо стимулирует рост 
производительности труда основного пер-
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сонала. Тем не менее не стоит исключать 
этот показатель из анализа. В совокупности 
с коллективными показателями производи-
тельности подразделений он играет поло-
жительную роль:

•• отражает критически низкий уровень 
производительности труда компании, соот-
ветствующий финансовому положению, не 
позволяющему проводить выплату премии 
всему персоналу;

•• отражает высокий уровень производи-
тельности труда предприятия, соответствую-
щий финансовому положению, позволяюще-
му выплатить дополнительную премию неко-
торым подразделениям либо всей компании. 

Следует обратить внимание на то, что по-
казатели, включаемые в систему KPI, и пока-
затели производительности труда – не одно 
и то же. Можно привести некоторые приме-
ры совпадения этих показателей. Так, пока-
затель «производительность труда по компа-
нии в целом» может одновременно и успеш-
но работать как на уровне KPI компании, так 
и на уровне KPI дирекции по персоналу. По-
казатель финансовой эффективности также 
успешно применяется на уровне компании 
и на уровне дирекции по финансам. Но таких 
примеров немного. Большая часть показа-
телей, включаемых в систему KPI, не связа-
на с производительностью труда, но вполне 
применима для расчетов фонда премирова-
ния подразделения.

Однако фактор мотивации является не 
единственным в вопросах повышения про-
изводительности труда, а также привлече-
ния и удержания ценных сотрудников. Важ-
ным конкурентным преимуществом совре-
менной развивающейся компании, ключе-
вым стимулом для привлечения, удержания, 
эффективного использования и воспроиз-
водства способностей сотрудников всегда 
будет талант сотрудников компании. Клю-
чевым конкурентным преимуществом для 
владельцев бизнеса, действенным стиму-
лом для привлечения и удержания квалифи-
цированных и способных сотрудников всег-
да будет их талант [5]. 

Технология талант-менеджмента основа-
на на предположении о том, что необходимо 
искать и максимально развивать ключевые 
компетенции высококвалифицированных со-
трудников в важных для владельцев бизне-
са сферах деятельности, и это станет осно-
вой для конкурентоспособности компании 
на рынке и повышения производительности 
труда, в связи с чем управление талантами 
непосредственно связано с различными HR-
технологиями, ориентированными на повыше-
ние производительности труда и увеличение 
эффективности работы организации в целом.

В условиях, когда компании в конкурент-
ной борьбе вынуждены ограничивать и со-
кращать расходы, технология управления 
талантами становится выгодным средством 
оптимизации производительности каждого 
сотрудника и организации в целом. Но во 
многих компаниях концепция управления че-
ловеческим капиталом только начинает раз-
виваться. Для российских владельцев биз-
неса управление талантами является отно-
сительно новым и набирающим популяр-
ность HR-направлением.

Еще одной современной HR-технологией, 
позволяющей привлечь и удержать ценных 
сотрудников, является технология непре-
рывного развития персонала компании. 
Для стабильного роста и поддержания кон-
курентных преимуществ компании необхо-
димо привлечение и удержание ключевых 
сотрудников и руководителей, определяю-
щих успех компании. Специалисты, имею-
щие необходимые навыки, опыт и знания, 
способствующие развитию и стимулирова-
нию роста компании, являются стратегиче-
ски важным, основным активом любой ор-
ганизации. Чтобы поддерживать уровень 
компетентности своих ключевых сотрудни-
ков на должном уровне, современные ком-
пании должны реализовывать программы 
развития персонала. И несмотря на тренд 
последних лет, определяющий постепен-
ный переход российских компаний к вну-
треннему обучению, отечественные об-
разовательные организации непрерывно 



68

Journal of Modern Competition / 2021. Vol. 15. No. 2

New business technologies in a competitive environment 

совершенствуют свои образовательные 
технологии и предлагают актуальные об-
разовательные программы, нацеленные 
как на подготовку будущих специалистов 
для рынка труда, так и программы бизнес-
образования по востребованным направ-
лениям [12]. Система образования также 
вынуждена совершенствоваться и адап-
тироваться к изменяющимся требовани-
ям компаний к качеству своих специали-
стов, меняется сама стратегия управления 
процессом обучения [8]. Значимое место 
в трансформации системы российского 
образования занимают вопросы станов-
ления и развития системы предпринима-
тельского образования, т. к. качественная 
подготовка будущих предпринимателей 
в  перспективе должна обеспечить при-
рост в сегменте малого и среднего биз-
неса, создание новых рабочих мест и, как 
следствие, рост производительности в це-
лом по стране [14]. 

Технология непрерывного развития пер-
сонала компании тесно связана с достаточ-
но новой HR-технологией, именуемой гей-
мификация. Геймификация в управлении 
персоналом является новым HR-трендом 
2020 года. Понятие «геймификация» озна-
чает применение подходов, характерных 
для компьютерных игр, в программных ин-
струментах для неигровых процессов ком-
пании с целью повышения производитель-
ности труда, вовлеченности сотрудников 
в решение рабочих задач. Игры позволяют 
сотрудникам решать рабочие задачи (осо-
бенно скучные и рутинные) с большей во-
влеченностью, заинтересованностью. Пря-
мым следствием этого процесса является 
повышение эффективности функциониро-
вания системы мотивации персонала ком-
пании, что приводит к росту производитель-
ности труда и повышению качества работы 
персонала, в чем непосредственно заинте-
ресованы владельцы бизнеса.

Одно из крупнейших российских кадро-
вых агентств «Империя кадров» в 2015 го-
ду провело полномасштабное исследова-

ние, посвященное вопросу эффективности 
использования компаниями геймификации, 
и 81% респондентов согласились, что раз-
влечения и игры на рабочем месте повыша-
ют производительность и качество работы 
персонала. Они убеждены, что игра повы-
шает вовлеченность, а это, в свою очередь, 
влияет на рост производительности и ка-
чества работы. Сотрудники лучше понима-
ют поставленные перед ними цели и зада-
чи, рабочие ситуации решаются быстрее 
и эффективнее, без дополнительного кон-
троля со стороны руководителя 2. Данные 
выводы также подтверждаются результа-
тами исследования еще одной российской 
рекрутинговой компании «Бигл», которая 
в 2013 году провела опрос на тему «Гейми-
фикация в HR». Результаты опроса показа-
ли, что в России лишь 27% работодателей 
не знают о возможностях геймификации при 
реализации HR-технологий, остальные 73% 
так или иначе слышали или уже используют 
игровые технологии в ходе практической ре-
ализации различных HR-практик. 

Анализируя результаты данного опроса, 
можно отметить, что самым популярным ви-
дом бизнес-игр, по мнению работодателей, 
являются командообразующие мероприя-
тия: представители HR-сообщества отдали 
им 24% своих голосов, в то время как работ-
ники лишь 10%. Также 17% работодателей 
и 11% работников сталкивались с геймифи-
кацией на этапе собеседований, 9% и 3% 
соответственно – при вовлечении в корпо-
ративную культуру, 8% и 2% соответствен-
но – при оценке работы. 

В ответе на вопрос, какой эффект дает 
геймификация, обе группы опрашиваемых 
в первую очередь отметили увеличение ло-
яльности к компании и повышение мотива-
ции: работодатели отдали 33% голосов, ра-
ботники – 29%. Следующее преимущество 
геймификации – создание более нефор-
мальных отношений между компанией-ра-
ботодателем и работниками: 23% и 18% го-

2	 http://www.imperia.ru
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лосов соответственно. Кроме этого, по мне-
нию опрошенных, геймификация помогает 
сделать как саму работу, так и ее поиски 
интереснее: 21% голосов работодателей 
и 18% голосов работников.

Геймификация выступает как метод, по-
зволяющий повысить эффективность и со-
кратить время обучения сотрудников как на 
рабочих местах, так и в удаленном форма-
те, например через мобильные приложения. 
Сейчас это возможно как никогда благода-
ря eLearning-платформам, которые не тре-
буют больших затрат и легко интегрируются 
в современные технологии работы с персо-
налом. Современные интерактивные обра-
зовательные технологии, например квесты, 
вебинары и симуляции, делают этот тип об-
учения более увлекательным и интересным. 
Наконец, eLearning позволяет владельцам 
бизнеса легко и оперативно оценивать ре-
зультаты обучения сотрудников. Еще одним 
преимуществом геймификации является мо-
тивация сотрудников к обучению с помощью 
интерактивных курсов, присвоения бейджей 
за успешное обучение, визуализации рей-
тингов обучения сотрудников по подразде-
лениям или филиалам, дайджестов успеха 
на корпоративном портале с поощрением 
лучших и многое другое. Такой формат об-
учения позволяет повысить практическую 
направленность обучения через создание 
интерактивных карт обучения, привлечение 
экспертов для предоставления обучающим-
ся обратной связи с использованием эле-
ментов социальных сетей, в виде присваи-
ваемых статусов и т. д. [4].

Также следует отметить, что на данный 
момент оказались востребованными не-
заслуженно забытые современными HR-
специалистами процессуальные и особен-
но содержательные теории мотивации. Ин-
терес к теориям мотивации связан с тем, что 
технологии и элементы геймификации под-
бираются индивидуально для каждой компа-
нии и различных категорий персонала.

Компании-разработчики вынуждены учи-
тывать как специфику бизнеса компании, 

так и личностные особенности персона-
ла, а также то, что если что-то мотивирует 
одного сотрудника, то на другого это мо-
жет произвести совершенно противополо-
женный эффект, поэтому нужно с большой 
осторожностью подбирать как теорию, так 
и разный инструментарий для мотивации 
сотрудников. Также важно учитывать цели, 
которые ставят владельцы бизнеса перед 
своими сотрудниками. Однако руководи-
телям и HR-менеджерам, которые хотели 
бы привнести в работу компании принципы 
геймификации, необходимо понимать, что 
не всегда геймификация в бизнес-среде 
будет эффективна. Более того, не каждый 
случай внедрения игровой технологии в по-
вседневные процессы организации станет 
мотивировать персонал на результат. Так, 
например, искусственное взбадривание со-
трудников в компаниях, где они и так во-
влечены в ключевые бизнес-процессы или 
где разработаны и эффективно внедрены 
действенные ключевые показатели эффек-
тивности (KPI), может привезти к демотива-
ции персонала и снижению производитель-
ности труда.

Рассматриваемая HR-технология позво-
ляет проводить аналитику активности и ре-
зультативности сотрудников за счет авто-
матического подсчета количества выпол-
ненных задач в динамике, времени, прове-
денного за написанием электронной почты, 
количества предложенных идей и других па-
раметров, которые могли бы отражать сте-
пень активности и эффективности и дина-
мику развития сотрудников. При этом такая 
статистика, во-первых, мотивирует сотруд-
ников действовать активнее, а во-вторых, 
дает руководителям всех уровней наглядную 
картину того, с какой интенсивностью и ре-
зультативностью работают сотрудники, и на 
что тратится рабочее время. 

В таком ключе применение гейфицика-
ции помогает сделать более прозрачным 
механизм карьерного роста и снизить теку-
честь персонала с помощью визуализации 
карьерной лестницы, отображения места 
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сотрудника на ней и подсказок о том, как 
подняться на ступеньку выше.

Также геймификация не должна вос-
приниматься как чужеродный проект вну-
три уже циркулирующих бизнес-процессов 
компании. Ее ключевая цель – улучшить эти 
процессы, усовершенствовать, сделать ви-
зуально привлекательными, вовлекающи-
ми сотрудников в жизнь компании. В целом 
к  внедрению геймификации необходимо 
подходить комплексно и профессионально, 
и тогда компания получит сформулирован-
ные в рамках данного исследования конку-
рентные преимущества.

Заключение

В заключение следует отметить, что уп
равление производительностью труда – не-

обходимое условие экономической и со-
циальной эффективности деятельности 
любого бизнеса. Помимо технологиче-
ских и финансовых факторов именно ак-
тивное внедрение и эффективное прак-
тическое использование современных 
HR-технологий может помочь владель-
цам бизнеса в вопросах обеспечении ро-
ста производительности труда. И решение 
данной проблемы лежит в построении оп-
тимального сотрудничества между работо-
дателями и наемными работниками. Оно 
достигается именно тогда, когда владелец 
бизнеса создает наиболее комфортные ус-
ловия для профессиональной деятельно-
сти работника, а работник, в свою очередь, 
вносит максимальный вклад в достижение 
целей организации, что и приводит к росту 
производительности труда в целом.
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Аннотация. В статье освещаются востребованные в крупном и среднем предпринимательстве 
новые конфигурации инвестиционных альянсов, регулируемых условиями корпоративных 
договоров. Автор привлекает внимание читателя к опорным целевым установкам, реализуемым 
при эксплуатации соответствующих моделей таких соглашений инвесторов в акции акционерных 
компаний и доли в  уставном капитале обществ с ограниченной ответственностью, а также 
на управленческом и правовом инструментарии осуществления данных целей. В числе прочих 
анализируются конструкции, эффективно поддерживающие совместную бизнес-практику 
мажоритарных и миноритарных акционеров, значимых миноритариев, консолидирующих с помощью 
таких конструкций корпоративный контроль, активации возможностей корпоративных соглашений, 
заключаемых по российскому праву, для осуществления проектов слияний и поглощения, 
а также антирейдерской защиты целевой компании. К новым трендам структурирования 
и форматирования соглашений участников отечественных хозяйственных обществ автор 
относит: стремление участников корпоративных альянсов закрепить в акционерных соглашениях 
специфические технологии осуществления сотрудничества подписантов, соответствующие 
их фактической организационной, финансовой и (или) управленческой миссии в структуре 
инвестиционного альянса на определенном этапе развития компании; применение конструкции 
корпоративного договора в качестве компромиссной схемы выхода из конфликтной ситуации; 
активное участие заинтересованных третьих лиц в определении особого порядка осуществления 
прав участников; интеграцию института корпоративного договора в сферу распределительных 
отношений; комбинирования института корпоративного договора с другими видами сделок, а также 
с конструкцией свободы договорных отношений.

Ключевые слова: инвестиционный альянс, корпоративный договор, модели инвестиционных 
альянсов, инвестиционные миссии участников корпоративных альянсов, распределительные отношения 
участников корпоративных договоров, корпоративный договор с участием третьих лиц 
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Abstract. The article highlights the new configurations of investment alliances regulated by the terms of corporate 
agreements that are in demand in large and moderately large businesses. The author draws the reader’s attention to the 
reference targets implemented in the operation of the corresponding models of such agreements of investors in the shares 
of joint-stock companies and shares in the authorized capital of limited liability companies, as well as on the management 
and legal tools for achieving these goals. Among others, the authors analyze structures that effectively support the joint 
business practice of majority and minority shareholders, significant minority shareholders who consolidate corporate control 
with their help, activate the possibilities of corporate agreements concluded under Russian law for the implementation 
of mergers and acquisitions projects, as well as anti-raider protection target company. The author refers to the new trends 
in structuring and formatting agreements of participants in domestic business entities: the desire of participants in corporate 
alliances to consolidate in shareholder agreements specific technologies for implementing cooperation between signatories, 
corresponding to their actual organizational, financial and (or) management mission in the structure of an investment alliance 
at a certain stage of the company's development; application of the structure of a corporate agreement as a compromise 
scheme for getting out of a conflict situation; active participation of interested third parties in determining a special procedure 
for exercising the rights of participants; integration of the institution of corporate agreement into the sphere of distribution 
relations; combining the institution of a corporate agreement with other types of transactions, as well as with the construction 
of freedom of contractual relations.
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agreement with the participation of third parties
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Введение

Совокупность норм российского зако-
нодательства (ст. 67.2 ГК РФ, ст. 32.1 
Федерального закона «Об акционер-

ных обществах» и п. 3 ст. 8 Федерального 
закона «Об обществах с ограниченной от-
ветственностью»), регулирующих на си-
стемной основе институт корпоративного 
соглашения участников хозяйственного 
общества, обретает все бо́льшую приклад-
ную популярность. К такому выводу приво-
дит анализ как актуальной корпоративной, 
так и судебной практики [1–4].

Исследование векторов правопримене-
ния в данном сегменте отечественного кор-
поративного управления обнаруживает яв-
ное изменение инвестиционных ориентиров 

и юридико-технических приемов, реализу-
емых конструкторами договорных форма-
тов инвестиционных альянсов [5, 6]. Налицо 
значимое и при этом, на наш взгляд, знако-
вое возвышение меры креатива при их раз-
работке и осуществлении [7, 8]. Последнее 
проявляет себя, в частности, в поисках до-
говорных конфигураций взаимодействия со-
владельцев компаний, а в последнее время 
участников и третьих лиц (стейкхолдеров), 
демонстрирующих позитивный творческий 
отрыв от едва ли не ожидаемых в формаль-
ном плане и критически избыточных в объ-
емном плане (с учетом реального правово-
го содержания) текстов корпоративных до-
говоров, составленных вроде бы по рос-
сийскому праву, но с четкой и, если угодно, 
профессионально унылой ориентацией на 
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британско-кипрские регуляторные и «пра-
воэксплуатирующие» традиции. 

Лидерство спекулятивной модели корпо-
ративного договора в отечественной практи-
ке, по нашим экспертным наблюдениям, уже 
не является в настоящее время столь вну-
шительным, а в аспекте резонных институ-
циональных ожиданий – столь трагическим, 
как, положим, два–три десятилетия назад. 
Отрадно отметить тот факт, что сегодня ока-
зываются востребованными и иные юриди-
ко-архитектурные решения, вообще говоря, 
обнаруживающие приверженность их авто-
ров к «полихромным» интерпретациям ре-
гуляторных ресурсов ст. 67.2 ГК РФ. Корпо-
ративная практика обнаруживает, в частно-
сти, эффективность интеграции в тексты та-
ких «нестандартных» соглашений описаний 
механизмов, которые творчески реализуют 
различные экономические и управленские 
установки, адекватные той или иной сложив-
шейся на данный момент функционирования 
бизнеса корпоративной ситуации. 

Обратимся к анализу новых, замеченных 
специалистами в последние два–три года, 
схем инвестиционных альянсов. 

Инвестиционный альянс  
с участием третьих лиц

Пунктом 9 ст. 67.2 ГК РФ установлено сле-
дующее. Кредиторы общества и иные третьи 
лица могут заключить договор с участника-
ми хозяйственного общества, по которому по-
следние в целях обеспечения охраняемого за-
коном интереса таких третьих лиц обязуют-
ся осуществлять свои корпоративные права 
определенным образом или воздерживаться 
(отказаться) от их осуществления, в том числе 
голосовать определенным образом на общем 
собрании участников общества, согласован-
но осуществлять иные действия по управле-
нию обществом, приобретать или отчуждать 
доли в его уставном капитале (акции) по опре-
деленной цене или при наступлении опреде-
ленных обстоятельств либо воздерживаться 
от отчуждения долей (акций) до наступления 
определенных обстоятельств. К этому дого-

вору соответственно применяются правила 
о корпоративном договоре.

Обозрение корпоративной практики по-
следних лет фиксирует заметное обостре-
ние интереса к данной конструкции корпо-
ративного договора. Повышенное внимание 
к ней крупных банков, на долгосрочной ос-
нове сотрудничающих в сфере системного 
кредитования и РКО с компаниями реаль-
ного сектора экономики, в общем, не стало 
неожиданным. Вовлечение же иных заинте-
ресованных участников системы корпора-
тивно-правовых отношений, не являющихся 
совладельцами компании, в свод участников 
такого рода сделки позволяет сделать вы-
вод о том, что в области «квазикорпоратив-
ной» контрактации наблюдаются чреватые 
соответствующим масштабированием в пер-
спективе поиски новых моделей. 

Инвестиционный альянс как 
«синтезатор» реальных экономико-
управленских миссий подписантов 
акционерных соглашений

Согласно п. 1 ст. 31 Федерального зако-
на «Об акционерных обществах» (далее – 
ФЗ об АО) каждая обыкновенная акция об-
щества предоставляет акционеру – ее вла-
дельцу одинаковый объем прав. Предпола-
гается, что и обязанностей тоже.

В силу общего правила п. 1 ст. 25 ФЗ об 
АО номинальная стоимость всех обыкновен-
ных акций общества должна быть одинаковой.

Пунктом 1 ст. 49 ФЗ об АО установлено 
следующее: «Голосующей акцией общества 
является обыкновенная акция или привилеги-
рованная акция, предоставляющая акционе-
ру – ее владельцу право голоса при решении 
вопроса, поставленного на голосование».

Институты, конституирующие равенство 
инвесторов, обладающих одной обыкновен-
ной акцией, – едва ли не каноничные, привыч-
ные для всех специалистов компаний. Между 
тем, как хорошо известно практикам и теоре-
тикам в области корпоративного управления 
и права, с увеличением процентного участия 
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в капитале возрастает и объем особых прав 
участников (доктрина «пороговых участий») 
управленской (организационной) природы, 
в том числе по участию в формировании ор-
ганов управления компании (ст. 49, 53, 55, 58 
и 66 ФЗ об АО) и по получению информации 
о ее деятельности (ст. 91 ФЗ об АО).

Однако и доктрина «пороговых участий», 
и тем более означенная аксиома равнопра-
вия обладателей обыкновенной акции де-
монстрируют своего рода институциональ-
ную индифферентность в отношении весь-
ма злободневного в практическом плане те-
зиса о различии фактических «грюндерских 
ролей» – миссии соучредителя вновь созда-
ваемых компаний, а в дальнейшем – участ-
ников функционирующих хозяйственных об-
ществ, не исключая акционерных.

Так, практиков, работающих с инвестици-
онными альянсами различной природы, не 
нужно слишком активно убеждать том, что 
возможностью мобилизации значительных де-
нежных средств на оплату акций (долей уча-
стия в уставном капитале ООО) на первич-
ном или вторичном рынке титулов располага-
ют далеко не все реально полезные данному 
предпринимательскому альянсу основатели 
и иные бенефициары бизнесов. Для них это 
очевидно. И в данной связи возникает твор-
ческая прикладная проблема: как в сфере 
правообладания закрепить особую «нефи-
нансовую» роль такого грюндера, не торпе-
дируя при этом каноны корпоративного права.

Инвестиционный альянс как 
механизм радикальной перестройки 
распределительных отношений 
между участниками компании

В силу закона участники компании имеют 
право на часть чистой прибыли компании, по-
лученной в соответствующем отчетном пери-
оде, строго пропорционально доле участия 
в капитале. Может ли корпоративный договор 
содержать описание инструментария сотруд-
ничества всех инвесторов, который отступа-
ет от установлений корпоративного права? 

Судебные власти вполне лояльно отно-
сятся к идее частичного отказа инвесторов 
компании от философии строгой пропор-
циональности своего участия в фонде ди-
видендов компании (части чистой прибыли, 
подлежащей распределению). О решитель-
ном развороте судебной практики по дан-
ным обстоятельствам спора пока говорить 
рано. В то же время, очевидно, лед тронул-
ся: перспективы для новаторских поисков 
поклонников экспериментальных текстов 
корпоративных договоров в этом сегменте 
правоприменения открыты.

Заключение

«Модельный ряд» инвестиционных альян-
сов и соответствующих им корпоративных 
договоров по российскому праву в послед-
ние годы существенно расширился. В этом 
не оставляют сомнений анализ и обобщение 
корпоративной и судебной правопримени-
тельной практики.

Генеральный фарватер поисков кон-
структоров новых конфигураций акционер-
ных соглашений и договоров участников 
ООО – попытки сблизить экономические 
и управленческие мотивы формирования 
инвестиционных альянсов, с одной стороны, 
и установления ст. 67.2 ГК РФ, ст. 32.1 Фе-
дерального закона «Об акционерных об-
ществах» и п. 3 ст. 8 Федерального закона 
«Об обществах с ограниченной ответствен-
ностью», с другой. Иногда соответствующие 
находки бывают удачными, иногда нет. О по-
следнем сигнализирует рост соответствую-
щих судебных разбирательств.

При этом разработчикам инновационных 
версий текстов корпоративных договоров 
стоит исходить из того, что судебная практи-
ка в тематическом поле обжалования корпо-
ративных договоров, рассмотрения требова-
ний исполнения условий сделки, применения 
санкций против нарушителей договоренностей 
пока не сложилась. Ее плотный мониторинг за-
интересованными специалистами в этой свя-
зи оказывается чрезвычайно актуальным. 
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Перспективы внедрения 
интеллектуальных ресурсов в цифровую 
среду торгового предпринимательства 

Г. Н. Чернухина1*, А. В. Храмова1
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Аннотация.  Актуальность и практическая значимость исследования определяется возрастанием 
роли интеллектуальных ресурсов в условиях цифровизации предпринимательства. Наряду с иными 
видами, интеллектуальные ресурсы определяют конкурентоспособность торговых предприятий 
и выступают ключевым фактором их развития. Кризис COVID-19 ускорил распространение 
электронной коммерции на новые фирмы, клиентов и виды продукции. Это позволило торговым 
предприятиям продолжать работу, несмотря на ограничения контактов. При этом обладание 
интеллектуальным капиталом оказывает существенное влияние на конкурентоспособность фирм. 
Значение нематериальных активов как источника конкурентных преимуществ стремительно растет. 
Блокчейн и связанные с ним технологии актуальны в настоящее время, многие отрасли изучают свои 
возможности, и постоянно появляются новые варианты его использования. Поскольку технология 
распределительного реестра создает безопасную, проверенную и неизменяемую цепочку информации, 
она находит применение в защите бренда и правоприменении, используется для отслеживания товаров 
в цепочке поставок, что представляет интерес для многих секторов, интенсивно использующих 
интеллектуальную собственность, где важна прослеживаемость товаров. Механизм его универсален, 
применим практически во всех отраслях и имеет существенные преимущества перед стандартными 
системами хранения данных. В данном исследовании изучается дискуссионная тема влияния 
компонентов интеллектуальных ресурсов на конкурентные преимущества торговых предприятий. 
Высокий уровень конкуренции приводит к необходимости максимально использовать все имеющиеся 
ресурсы, в том числе интеллектуальные. Исследованы группы интеллектуальных ресурсов, внедрение 
в их развитие цифровых технологий. Авторами аргументировано, что при этом для сферы торгового 
предпринимательства и Intellectual Property блокчейн и искусственный интеллект в настоящее время 
стали одновременно и вызовом, и триггером к развитию.

Ключевые слова: интеллектуальные ресурсы, цифровая среда, торговое предпринимательство, 
электронная торговля, логистика, блокчейн
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Введение

В современных условиях развитие ин-
теллектуальных ресурсов приобре-
тает важное значение, характеризует 

инновационность национальной экономики 
и отдельных ее отраслей, в частности тор-
говли. Результаты качественного анализа 
показывают, что интеллектуальный капитал 
влияет на бизнес-организацию различными 
способами, такими как повышение конку-
рентных преимуществ, содействие иннова-
циям, повышение компетентности сотрудни-

ков и эффективности организации. Кроме 
того, современная бизнес-среда достаточно 
динамична, и торговые организации стал-
киваются со многими изменениями. Интел-
лектуальные ресурсы являются основным 
предпринимательским ресурсом в развитии 
инновационной экономики. 

Искусственный интеллект и роботизация, 
Интернет вещей (IoT), виртуальная и дополнен-
ная реальность, био- и нейротехнологии в раз-
личных отраслях и сферах деятельности – эти 
новейшие методы становятся частью нашего 
повседневного существования, поэтому в на-

Prospects for the introduction of intellectual 
resources in the digital environment  

of commercial entrepreneurship
G. Chernukhina1*, A. Khramova1

1 Synergy University, Moscow, Russia
* Gchernukhina@synergy.ru

Abstract.  The relevance and practical significance of  the research is determined by the increasing role 
of intellectual resources in the conditions of digitalization of entrepreneurship. Along with other types, intellectual 
resources determine the competitiveness of trade enterprises and act as a key factor in their development. One 
of the main features that characterize the modern economy is a high level of competition, which ultimately 
leads to the need to maximize the use of all available resources, actively introduce innovative technologies, 
and quickly adapt to changing market conditions. The scope of the study is expanded by the fact that during 
the coronavirus pandemic, commercial entrepreneurship in Russia was greatly transformed. suffered and 
transformed. The pandemic has pushed commerce to online platforms, and contributed to the development 
of a favorable environment for e-commerce. Currently, a wide range of digital innovations are used in commercial 
entrepreneurship. The COVID-19 crisis has accelerated the spread of e-commerce to new firms, customers, and 
products. This allowed the trade enterprises to continue working, despite the limitations of contacts. At the same 
time, the possession of intellectual capital has a significant impact on the competitiveness of firms. The importance 
of intangible assets as a source of competitive advantages is growing rapidly. Blockchain and related technologies 
are currently relevant, many industries are exploring their capabilities, and new ways to use it are constantly 
emerging. Since the distributed ledger technology creates a secure, verified, and immutable information chain, 
it finds application in brand protection and enforcement, and is used to track. 
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стоящее время интеллектуальные ресурсы яв-
ляются одним из основных конкурентных пре-
имуществ предприятий, поскольку торговое 
предпринимательство функционирует в усло-
виях интенсивной конкуренции и сильно под-
вержено изменениям внешней среды. 

В прошлом люди считали, что эффектив-
ность предприятия зависит только от гра-
мотного управления финансами и затрат-
ных статей. Однако авторы утверждают, что 
успех организаций в значительной степени 
зависит от элементов интеллектуальных ре-
сурсов, которые вносят вклад в организаци-
онную эффективность в условиях цифровых 
преобразований.

Авторами дана трактовка термина «ин-
теллектуальные ресурсы» применительно 
к исследуемой отрасли: «Интеллектуальные 
ресурсы в торговле – это совокупность зна-
ний, инновационных технологий и интеллек-
туального труда торгового персонала, ис-
пользуемых для формирования конкурент-
ных преимуществ организации». 

Технологию блокчейн применительно 
к сфере торговли авторы рассматривают 
в следующих контекстах: ценность, приклад-
ное применение, безопасность и конкурент-
ное преимущество. Предметом исследова-
ния являются различные аспекты диджита-
лизации интеллектуальных ресурсов в тор-
говом предпринимательстве.

Предполагается решение следующих за-
дач: исследовать группы интеллектуальных 
ресурсов в сфере торгового предпринима-
тельства; выявить возможности использо-
вания системы распределенных реестров 
(блокчейна) в  торговле; обозначить пер-
спективы развития интеллектуальных ре-
сурсов в электронной коммерции в услови-
ях цифровых преобразований и др. 

Торговля и интеллектуальные ресурсы 
тесно переплетены с цифровыми система-
ми. Конкурентные преимущества на рынке 
можно получить только при условии, что ак-
тивно воплощаются в жизнь инновационные 
идеи и планы в большинстве сфер деятель-
ности, в том числе в торговле. 

Методологическую основу данного науч-
ного исследования составляет системный 
подход к изучению интеллектуальных ре-
сурсов и цифровой среды торгового пред-
принимательства на основе применения об-
щенаучных методов исследования в рамках 
сравнительного, ретроспективного анализа, 
а также посредством исследования и ана-
лиза информационных материалов россий-
ских и зарубежных информационных, ис-
следовательских и аналитических агентств 
(McKinsey, RBC, Data Insight и др.).

Взаимодействие эмпирического 
и теоретического уровней 
исследования

Многочисленные высокотехнологичные 
компании направляют значительные инве-
стиции в инновационные технологии в раз-
личных отраслях промышленности, включая 
аэрокосмическую и оборонную, автомобиль-
ную, потребительскую электронику, цифро-
вое здравоохранение, Интернет вещей (IoT), 
торговое предпринимательство, программное 
обеспечение и видеоигры. Инновации в про-
странстве AR/VR принимают различные фор-
мы, в том числе брэндинг, цифровые медиа, 
программное обеспечение, дизайн и другие 
интеллектуальные активы. Интеллектуальная 
собственность также обеспечивает эффек-
тивность торгового предпринимательства. 

По мнению авторов, цифровая транс-
формация в любой отрасли и сфере дея-
тельности – это глубокая трансформация 
деловой и организационной деятельности, 
процессов, компетенций и моделей для пол-
ного использования изменений и возможно-
стей сочетания цифровых технологий и их 
ускоряющегося воздействия на общество 
стратегическим и приоритетным образом 
с учетом нынешних и будущих изменений.

К интеллектуальным ресурсам, использу-
емым в сфере торгового предприниматель-
ства, авторы относят следующие:

Рыночные активы:
•• репутация (нематериальный актив);
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•• лицензионные соглашения;
•• франчайзинговые (концессионные) со-

глашения и др.
Человеческий капитал:
•• квалификация;
•• умения, знания; 
•• компетентность персонала.

Интеллектуальная собственность:
•• товарные знаки / знаки обслуживания;
•• private label; 
•• доменные имена и др. 

Ресурсы внутриорганизационной среды: 
•• управленческие процессы;
•• информационные технологии;
•• корпоративная культура;
•• стандарты, регламенты и др.

Системы, которые позволяют сети Ин-
тернет функционировать,  – программное 
обеспечение, проекты, интегральные схе-
мы, интерфейс пользователя и т.д., – явля-
ются различными формами интеллектуаль-
ной собственности и часто охраняются пра-
вами интеллектуальной собственности [1].

Интернет и цифровые технологии позво-
ляют фирмам любых размеров создавать 
инновационные бизнес-модели и выходить 
на новые рынки, увеличивая свои масшта-
бы. Инновационные бизнес-модели оптими-
зируют глобальные цепочки создания стои-
мости (GVC) и цепочки поставок, играя клю-
чевую роль в стимулировании тенденций 
развития электронной коммерции [2].

По мнению авторов, для сферы IP блок-
чейн, искусственный интеллект и Интернет 
вещей уже сегодня стали одновременно 
и вызовом, и триггером к развитию. 

Технология блокчейн стала неотъемле-
мой частью бизнес-процессов крупных ком-
паний. Предприятия используют ее специ-
альную версию, известную как технология 
распределенного реестра (DLT). Она приме-
няется для проверки транзакций, контроля 
доставки, мониторинга операций на рабочих 
местах и многих других задач. 

По своей сути блокчейн – это технология, 
используемая для передачи ценности через 
сеть участников. Нематериальные активы 

становятся все более важными для стоимо-
сти компании, и успех зависит от способно-
сти оптимизировать отдачу от инвестиций. 
Жизненный цикл интеллектуальных ресур-
сов будущего будет обеспечивать то, чтобы 
активы относились на счет создания, были 
защищены от мошенничества и работали 
в сети, способствующей операционной эф-
фективности и инновациям продукта. Дан-
ная технология – это распределенная база 
данных записей всех транзакций между ком-
пьютерами, участвующими в системе или 
цепочке связанных компьютеров. Он обе-
спечивает более безопасный и прозрачный 
способ обработки всех видов данных, и по-
этому различные приложения, а также при-
ложения этой технологии бесконечны. 

Всемирный экономический форум (ВЭФ) 
совместно со специалистами компании 
Bain & Company опубликовали отчет, соглас-
но которому развитие технологии распреде-
ленного реестра (DLT) поможет увеличить 
объем мировой торговли на 1 трлн долл. че-
рез десять лет [3].

Исследование под названием «Торговые 
технологии – новая эра для цепей торговли 
и снабжения» подчеркивает экономические 
выгоды использования DLT в уже существую-
щих цепях поставок. Исследователи отмети-
ли, что дополнительный 1 трлн долл. финан-
сирования глобальной торговли к 2028 году 
станет прямым результатом внедрения DLT. 
Распределенный реестр и другие техноло-
гические инновации обещают революцион-
ные преимущества в торговле и снабжении 
благодаря снижению издержек и простоте 
использования.

Технология блокчейн в торговом пред-
принимательстве рассматривается автора-
ми в контекстах, представленных с приме-
рами ниже.

Ценность

Снижает риски и расходы для всех задей-
ствованных сторон, упрощает процесс запи-
си транзакций и учета активов в бизнес-се-
ти. Актив может быть материальным (товары) 
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или нематериальным (интеллектуальная соб-
ственность, авторские права, бренд). Тран-
закции отражают перемещение активов.

Безопасность

 С 2016 года Walmart использует блок-
чейн-платформу, разработанную совместно 
с IBM для отслеживания движения продук-
тов через цепочку поставок от производи-
теля к потребителю. RFID-метки передают 
в систему данные о местоположении и со-
стоянии продукта. 

Преимущества: 
•• доверие потребителей, а следователь-

но, их лояльность; 
•• снижение фасильфицированной и кон-

трафактной продукции на рынке и др.

Прикладное применение

К примеру, проблемы сферы логистики 
включают в себя многоэтапные цепочки по-
ставок грузов и отсутствие прозрачности на 
этих этапах. Если цепочка поставок сфор-
мирована на основе технологии блокчейн, 
то ее участники могут вносить данные о це-
не, местоположении, качестве, сертифика-
ции товаров, датах проведения операций 
и другую необходимую информацию, кото-
рая поможет более эффективно управлять 
всей цепочкой в целом.

Конкурентное преимущество

Интернет-коммерция с каждым годом ста-
новится все популярнее, но конкурировать 
с традиционным бизнесом ей мешает угро-
за хакерских атак и недоверие к партнерам. 
Блокчейн позволит проверять торговых пар-
тнеров и регистрировать личные данные. 
К примеру, покупатель оплачивает товар 
из интернет-магазина и делает перевод че-
рез блокчейн. В цепочке данных появится 
запись, что деньги перечислены магазину.

Далее обозначены некоторые перспек-
тивы применения блокчейна в  электрон-
ной коммерции. Сегодня приблизительно 
2/3 всех розничных покупок в  интернет-
пространстве осуществляются на 4 сай-

тах-маркетплейсах – eBay, Amazon, Etsy, 
Alibaba [4]. Как онлайн в свое время изме-
нил обычный формат шопинга, так и блок-
чейн может в корне изменить представле-
ния о e-commerce благодаря своей про-
зрачности. Наиболее очевидные выгоды от 
использования новой технологии в интер-
нет-торговле – в сфере платежей, так как 
блокчейн позволяет делать быстрые, безо-
пасные и дешевые переводы. Также реше-
ния на базе технологии блокчейн позволя-
ют отслеживать поставки на всех стадиях их 
движения. На любом из этапов объект мож-
но проконтролировать и проверить его исто-
рию [5]. Все это позволяет вывести логисти-
ку на качественно новый уровень. 

Авторами сформулированы следующие 
основные преимущества технологии блок-
чейн в логистике:

•	 позволяет снизить логистические из-
держки;

•	 исключает возможность подделки 
данных;

•	 устраняет лишних посредников;
•	 предотвращает неправильную марки-

ровку незаконных товаров и другие попытки 
мошенничества;

•	 сокращает время на документообо-
рот.

Далее рассмотрим, как может выглядеть 
цепочка событий (блокчейн) в логистике.

 В каждый блок добавляется временная 
отметка (хеш-сумма), которую проще все-
го представить как уникальный отпечаток 
пальца. Эти блоки строго в определенном 
порядке складываются в цепочки (blockchain 
буквально «цепь блоков»). Если попытать-
ся переставить последовательность блоков, 
то система отвергнет цепь из-за несоответ-
ствия структуры и хеш-суммы. Чтобы никто 
не мог изменить временную отметку и пе-
ресчитать хеш-сумму, которая будет пра-
вильной с точки зрения системы, блокчейн 
использует несколько способов защиты: 
Proof of Work (PoW, «доказательство рабо-
ты») и Proof of Stake (PoS, «доказательство 
владения») [6].
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Особенность блокчейна в том, что стра-
ницы (блоки) одновременно хранятся у всех 
пользователей сети, постоянно обновляют-
ся и ссылаются на старые страницы (схема-
тично показано на рисунке 1).

В блокчейн-платформу можно ввести 
сведения о материалах, изготовителе, сро-
ке годности, цепочке поставок, людях и про-
цессах, связанных с производством и реа-
лизацией. Если кто-то попытается обмануть 
систему, то она сразу же обнаружит несоот-
ветствие в структуре блоков [8].

Многие приложения основаны на хране-
нии идентификационной информации о то-
варах, услугах, людях и т.д. Применительно 
к использованию технологии блокчейн осо-
бую значимость получает токен, который яв-
ляется единицей учета определенной ценно-
сти, представленной в виде записи в базе 
данных, функционирующей на основе тех-
нологии блокчейн [9].

Согласно Федеральному закону от 
18 марта 2019 г. № 34-ФЗ «О внесении из-
менений в части первую, вторую и статью 
1124 части третьей Гражданского кодекса 
Российской Федерации» [10], в Российской 
Федерации вместо термина «токен» в граж-
данском праве применяется термин «циф-
ровые права», определяемые в соответ-
ствии со ст. 141.1 ГК РФ [11] как названные 

в таком качестве в законе обязательствен-
ные и иные права, содержание и условия 
осуществления которых отвечают правилам 
информационной системы. 

Блокчейн-системы будущего будут об-
рабатывать развитие ИС на трех отдельных 
этапах жизненного цикла: токены для пред-
ставления товара или актива; услуги отсле-
живания и вклад в развитие интеллектуаль-
ной собственности (ИС); платформа для 
управления продажей, лицензированием, 
заключением контрактов и эксплуатацией 
ИС [12].

Обозначим преимущества блокчейна для 
управления правами и роялти: более эффек-
тивное управление нематериальными акти-
вами, которые уникальны, – право собствен-
ности на авторское право может быть дока-
зано, а атрибуция может быть прослежена 
до исходных сторон общего актива. Исполь-
зуя существующие инструменты, различные 
команды могут сотрудничать и повторять 
контент, сохраняя при этом происхожде-
ние и иную информацию. Однако внедрение 
технологии блокчейн позволяет осущест-
влять коммодитизацию активов, которые мо-
гут быть повторно использованы, обменены 
и присвоены денежной стоимости.

В течение следующего десятилетия тех-
нология блокчейн изменит то, как компании 

Рис. 1. Схема блокчейна в логистике [7]

Fig. 1. Blockchain scheme in logistics [7] 
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каталогизируют и отслеживают Intellectual 
Property.

Это позволит улучшить управление пра-
вами несколькими ключевыми способами. 
Во-первых, компании, контролирующие ав-
торские права, будут иметь лучшую основу 
для данных, которые могут каталогизиро-
вать все версии, итерации и вклады в один 
актив. Все входы в конечный продукт, та-
кие как фильм, видеоигра или рекламная 
кампания, доступны в полном пакете [13]. 
Во-вторых, возможность быстрого обмена 
информацией между партнерами с испол-
няемыми контрактными условиями улучшит 
работу между поставщиками, дистрибью-
торами и третьими сторонами. Кроме того, 
фиксируется поток лицензирования и плате-
жей в реальном времени [14]. В этой модели 
контент-провайдер может внести свой вклад 
в часть конечного продукта и поддерживать 
видимость рыночных показателей и финан-
совых обязательств.

Конкуренция в  современном бизнесе 
очень высока. Каждая компания хочет пер-
вой вывести продукт на рынок и обойти кон-
курентов [15]. В таких условиях стоит защи-
тить не только свои бизнес-идеи, но и про-

граммные разработки [16]. Мобильные при-
ложения, которым доверяют финансовые 
операции, хранение персональных данных 
и коммерческой тайны, нуждаются в без-
упречной защите, ведь взлом мошенника-
ми таких приложений может привести к не 
меньшему ущербу для компании, чем про-
никновение в ее внутреннюю сеть.

Связанный с этим тренд на кибербезо-
пасность обязывает разработчиков мобиль-
ных кошельков надежно защищать данные 
пользователей. 

В торговом онлайн-бизнесе наличие 
удобного способа оплаты и безопасность 
онлайн-платежа в наибольшей степени вли-
яют на принятие решения о покупке, ско-
рость доставки и начисление кэшбека  – 
в наименьшей [17].

Самый распространенный способ опла-
ты  – банковской картой онлайн, то есть 
в момент заказа на сайте или в приложе-
нии (рис. 2)

Онлайн-платеж банковской картой име-
ет преимущества, указанные на рисунке 3.

Итак, больше всего пользователей ценят 
онлайн-платежи за защищенность данных 
и скорость проведения.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Карты офлайн

Клиент-банк

Электронный кошелек

Мобильные платежные системы

Терминалы

Системы быстрых платежей

Криптовалюта

91%

77%

66%

44%

40%

29%

20%

11%

3%

Выберите все способы оплаты, которые Вы использовали хотя бы раз за последние 30 дней 

 

Рис. 2. Способы оплаты товаров и услуг в торговле [17]

Fig. 2. Payment methods for goods and services in trade [17] 
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Обобщая вышесказанное, отметим, что 
цифровые технологии в настоящее вре-
мя являются неотъемлемой частью любо-
го бизнеса [18]. Индустрия цифровизации 
и обработки данных быстро меняет ланд-
шафт торгового предпринимательства 
[19]. Интеллектуальные ресурсы считают-
ся активом, который в широком смысле 
может быть определен как совокупность 
всех информационных ресурсов, имею-
щихся в распоряжении компании, кото-
рые могут быть использованы для получе-
ния прибыли, привлечения новых клиен-
тов, создания новых продуктов или иного 
улучшения бизнеса [20]. Интеллектуаль-
ная собственность вносит большой вклад 
в нашу национальную и государственную 
экономику [21].

Выводы и рекомендации

Авторами данной статьи исследованы 
группы интеллектуальных ресурсов, вне-
дрение в их развитие цифровых техноло-
гий, некоторые из них, к примеру Internet 
of things, Blockchain и другие, рассмотре-

ны более подробно с учетом перспектив-
ных тенденций. 

Цифровая экономика зависит от ста-
бильной и безопасной системы инфраструк-
туры и управления, поэтому авторами бы-
ла поставлена задача исследования про-
цессов диджитализации интеллектуальных 
ресурсов в торговом предпринимательстве 
[22]. Можно утверждать, что в соответствии 
с целью были решены следующие задачи: 
исследованы группы интеллектуальных ре-
сурсов в сфере торгового предпринима-
тельства; дана авторская трактовка терми-
на «интеллектуальные ресурсы в торгов-
ле», выявлены возможности использования 
системы распределенных реестров (блок-
чейна) в торговле; обозначены перспекти-
вы развития интеллектуальных ресурсов, 
в частности применения блокчейна в элек-
тронной коммерции в условиях цифровых 
преобразований, и др. Цифровые техноло-
гии способствуют процессу развития ин-
теллектуальных ресурсов, а также оказы-
вают существенное влияние на экономику 
в целом и на торговое предпринимательство 
и качество жизни потребителей в частности. 

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Защищенность данных

Скорость

Удобство для одного типа товаров

Комиссия

Удобство пополнения

Простота
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Кэшбэк

48%

48%

45%

37%

32%

21%

16%

15%

 

Рис. 3. Преимущества онлайн-платежей банковской картой [17]

Fig. 3. Advantages of online bank card payments [17]
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Аннотация. Статья посвящена внутренней контекстной зависимости учебных курсов, изучаемых 
по программе предпринимательства в  бакалавриате. В  отличие от других подходов авторы 
распространяют контекстную зависимость на любые учебные курсы, включаемые в программу 
обучения. Анализируются подходы к изучению менеджерского цикла учебных курсов будущими 
предпринимателями. На примере структурирования контента учебного курса «Управление 
человеческими ресурсами» показано, как следует ориентировать программу обучения для 
формирования общепрофессиональных компетенций, необходимых выпускникам для успешной 
карьеры в предпринимательстве. Статья имеет практическое значение, так как разработанный 
подход к преподаванию дисциплин был успешно использован в реальном бизнесе в конкурентных 
условиях, а также теоретическое значение ввиду способствования полученных в статье выводов 
развитию научных представлений о месте предпринимательства в образовательном процессе и связи 
с преподаваемыми дисциплинами цикла «Менеджмент» с обучением будущих предпринимателей. 
Использование этой статьи может помочь и  образовательным организациям, в  том числе 
университетам и колледжам, разрабатывать образовательные программы, содержание управленческих 
дисциплин в которых было бы ориентировано на обучение предпринимательству как профессии. 
Что уже было реализовано в практике Университета «Синергия».

Ключевые слова: обучение предпринимательству, управление человеческими ресурсами, управление  
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Abstract. The article is devoted to the internal context dependence of the training courses studied under the 
entrepreneurship program in the bachelor’s degree. Unlike other approaches, the authors extend the context 
dependence to any training courses included in the training program. Approaches to the study of the management 
cycle of training courses by future entrepreneurs are analyzed. Using the example of structuring the content of the 
training course “Human Resource Management”, it is shown how the training program should be oriented to form the 
general professional competencies necessary for graduates to have a successful career in entrepreneurship. The article 
has practical significance, since the developed approach to teaching disciplines was successfully used in real business 
in competitive conditions, as well as theoretical significance, due to the contribution of the conclusions obtained in 
the article to the development of scientific ideas about the place of entrepreneurship in the educational process and 
the connection with the taught disciplines of the management cycle with the training of future entrepreneurs. The 
use of this article can also help educational organizations, including universities and colleges, to develop educational 
programs in which the content of management disciplines would be focused on teaching entrepreneurship as a 
profession. What has already been implemented in the practice of the Synergy University.
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Введение

Проблема обучения предпринима-
тельству чрезвычайно актуальна для 
российского образования, посколь-

ку в течение многих десятилетий ХХ века 
традиции добросовестного предпринима-
тельства и обучения ему в университетах 
возникнуть не могли вследствие законода-
тельных запретов на ведение этой деятель-
ности. В связи с этим необходимо обратить 
внимание на обучение предприниматель-
ству молодых людей с целью формирова-
ния у них современных профессиональных 
компетенций по управлению собственным 
бизнесом. Важную роль в процессе обу-

чения призваны сыграть управленческие 
учебные курсы.

Обучение предпринимательству требует 
специального подхода к формированию каж-
дой учебной дисциплины образовательной 
программы. В статье предлагается использо-
вание внутренней контекстной зависимости 
в процессе формирования содержания учеб-
ной дисциплины «Управление человеческими 
ресурсами». Одной из целей настоящей ра-
боты является формирование подхода к раз-
работке дисциплин, изучаемых по предпри-
нимательским программам в бакалавриате. 
Другая цель статьи – определение смыслово-
го ядра учебного курса «Управление челове-
ческими ресурсами», которое отражало бы 
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определенные компетенции, необходимые 
людям, профессионально занимающимся 
предпринимательством.

Рассматривая контекстную зависимость 
как основу разработки содержания учебных 
курсов, на примере учебного курса «Управле-
ние человеческими ресурсами» авторы диф-
ференцируют интересы участников бизнес-
единиц, увязывая общепрофессиональные 
и профессиональные компетенции будуще-
го предпринимателя, которые помогали бы 
ему квалифицированно выполнять профес-
сиональные предпринимательские функции. 

В статье определены основные задачи 
предпринимателей как работодателей по 
отношению к персоналу бизнес-единиц, по-
становка которых обусловливается их ин-
тересами как управляющих собственников. 
Указанные задачи и пути их решения обра-
зуют каркас учебного курса «Управление че-
ловеческими ресурсами». Решение указан-
ных задач легло в основу проектирования, 
апробации и внедрения учебного контента 
в практику работы Университета «Синергия» 
по реализации мероприятий федерального 
инновационного образовательного проек-
та «Модель инновационной системы непре-
рывного предпринимательского образова-
ния в образовательной организации выс-
шего образования Российской Федерации.

Методология 

Предмет исследования и его уникальные 
задачи обусловливают необходимость ис-
пользования сочетания нескольких методов. 
К ним относятся: индуктивный подход, предпо-
лагающий описание реальности и интерпре-
тацию ее результатов; дедуктивный подход, 
при котором объяснение переходит от про-
стого к более сложному и обильно детализи-
рованному содержанию; структурный подход, 
сочетающий анализ (деление содержания на 
его составные части) и синтез (интеграция вы-
деленных частей целого); метод кейс-стади, 
который в силу глубокой недооценки исследу-
емого объекта и контекста дает возможность 

выявить причинно-следственные связи про-
цессов в данном контексте [15]. 

Эти методы, применяемые в рамках компе-
тентностно-ориентированного подхода к из-
учению образования, приводят к установле-
нию и интеграции контекстных зависимостей 
в программы бакалавриата предприниматель-
ства и трансформации учебного курса «Управ-
ление человеческими ресурсами», который 
был разработан для Московского финансо-
во-промышленного университета «Синергия».

Обзор литературы

Проблематика обучения менеджмен-
ту в  бакалавриате актуальна с  момента 
формирования самой теории менеджмен-
та и особенно начиная с 50-х гг. ХХ века [7, 
10]. В развитии теории менеджмента суще-
ствуют разные направления, которые в на-
стоящее время привели к формированию 
набора управленческих дисциплин, изучае-
мых в высших учебных заведениях, к кото-
рым относятся «Управление финансами», 
«Управление инновациями», «Управление 
инвестициями», «Управление продажами», 
«Управление человеческими ресурсами», 
«Управлением маркетингом» и др. 

Все эти учебные курсы необходимо из-
учать с позиции обязательности решения 
управленческих задач всеми субъектами 
управления [20]. Однако во многих моно-
графиях такой подход не поддерживается 
по умолчанию [5]. 

С развитием представлений о предпри-
нимательских компетенциях тема формиро-
вания управленческих компетенций у буду-
щих предпринимателей становится все бо-
лее актуальной (например [19, 18, 21, 22, 27, 
28, 14, 25, 16, 17].

Как было обосновано нами ранее, важ-
но показать, какими инструментами управ-
ления собственным бизнесом должны вла-
деть предприниматели в процессе реализа-
ции своих профессиональных функций, свя-
занных с ведением бизнеса, его созданием, 
развитием и прекращением [23, 11, 24, 12].
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Правила контекстной 
зависимости смыслового ядра 
учебных дисциплин в обучении 
предпринимательству

Часто в  процессе обучения предпри-
нимательству вопросам контекстной зави-
симости не уделяется должного внимания, 
поскольку авторы дисциплин, которые на-
правлены на формирование общепрофес-
сиональных и общекультурных компетенций, 
исходят не из того, что должно быть в учеб-
ных курсах с учетом специфики обучения 
будущих предпринимателей [9], а какими 
ресурсами обладает владелец этого учеб-
ного курса. Планирование составления са-
мой программы базируется не на том, что 
надо, а на том, что учебное заведение мо-
жет предложить студентам в данный момент 
времени. 

Таким образом, учебное заведение вы-
страивает образовательную программу ис-
ходя из своих возможностей, создавая пред-
посылки для дублирования контента и про-
воцирования противоречий в нем, опираясь 
на возможности своих преподавателей и их 
убеждения. 

В процессе формирования контекстных 
зависимостей при первоначальной работе 
с программами целесообразно определить 
степень готовности авторов к внесению из-
менений в годами нарабатываемые подходы. 

Преподавание менеджмента обычно ад
ресовано не предпринимателям, а линейным 
или функциональным менеджерам, работаю-
щим в компаниях на началах трудового най-
ма. Так, например, учебники по управлению 
персоналом, как правило, не содержат адре-
сации людям, которые являются управляю-
щими собственным бизнесом [5, 6].

Рассматривая проблемы преподавания 
курсов по управлению человеческими ре-
сурсами студентам, обучающимся по про-
граммам предпринимательства в бакалав-
риате, произведем структурирование закон-
ных интересов участников трудовых отно-
шений в компаниях. 

1-я группа интересов – интересы пред-
принимателей. 

Данные интересы проявляются в обеспе-
чении конкурентной устойчивости и долго-
вечности бизнеса, эффективности бизнес-
процессов, в том числе в сфере обеспече-
ния работы персонала. Для обеспечения 
этих интересов владельцы нанимают менед-
жеров, от которых требуется высокая эф-
фективность деятельности, обеспечиваю-
щая сохранение и укрепление конкурентных 
позиций бизнеса на рынке [13]. 

Поэтому интересы предпринимателей 
должны обеспечивать люди, принимаемые 
на работу в качестве менеджеров по персо-
налу. Заключая контракт, они должны быть 
максимально лояльными к интересам рабо-
тодателей [26].

2-я группа – интересы сотрудников биз-
нес-единиц.

В процессе профессиональной дея-
тельности менеджер по персоналу не мо-
жет полностью игнорировать интересы 
людей, которыми он управляет. Его про-
фессиональная функция заключается 
в знании и понимании интересов управля-
емых им сотрудников, которые необходи-
мо учитывать [3].

Обозначим ключевые интересы нанятых 
сотрудников. Среди их интересов можно вы-
делить:

•• экономические, связанные с получени-
ем заработной платы;

•• социальные, связанные с трудовой са-
мореализацией, необходимостью реали-
зовать свои таланты и профессиональные 
компетенции; 

•• карьерные, связанные с потребностью 
развиваться, повышать свою квалифика-
цию, приобретать новые навыки и знания, 
занимать конкурентные позиции в конку-
рентной среде; 

•• коммуникационные, связанные с по-
требностью осуществлять социальное вза-
имодействие и внешние коммуникации. 

3-я группа – интересы менеджеров по 
персоналу. 
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Менеджеры по персоналу, с одной сто-
роны, являются, как и все сотрудники, носи-
телями интересов второй группы, но, с дру-
гой стороны, у них есть и специфические 
интересы, связанные с рабочими местами 
и профессиональными обязанностями. 

4-я группа – интересы внешней среды. 
Представители внешней среды, к кото-

рым относятся конкуренты, партнеры, госу-
дарство, имеют свои интересы. Например, 
интересы государства, помимо прочего, со-
стоят в том, чтобы все бизнес-единицы пла-
тили налоги, формирующие бюджет и госу-
дарственные фонды, а это, в свою очередь, 
является инструментом регулирования ма-
кроэкономических процессов. 

У конкурентов также есть свои интересы, 
например желание переманивать кадры. Ис-
ходя из этого, они могут обратиться к менед-
жерам по персоналу конкурирующих компа-
ний и, вступая с ними в сговор, перемани-
вать ценных сотрудников. 

Любой менеджер по персоналу нахо-
дится в этой системе интересов [29], и по-
этому смыслы, закладываемые в учебный 
курс «Управление человеческими ресур-
сами» (англ. Personnel management), или 
«HR-менеджмент» (англ. Human resource 
management), не могут не учитывать эти об-
стоятельства. 

Однако описанная ситуация подчас не 
влияет на содержание учебных дисциплин. 
Если мы обратимся к тем или иным учебни-
кам, например Алавердов А. Р. «Управление 
человеческими ресурсами организации» [2], 
Армстронг М., Тэйлор С. «Практика управ-
ления человеческими ресурсами» [4], Иса-
ева О. М., Припорова Е. А. «Управление че-
ловеческими ресурсами» [8], обратим вни-
мание на то, что описываются два подхода. 

Первый – это описание менеджера по 
персоналу как обезличенного сотрудни-
ка, использующего технологии и методы 
деятельности без описания правильного 
порядка и содержания выполняемых им 
функций. Они, по мнению авторов, нахо-
дятся вне зоны системы интересов пред-

принимателей, поэтому это далеко от ре-
альности. 

При втором подходе менеджер по персо-
налу в компании является неким лидером, 
который защищает интересы нанятых со-
трудников, оберегая их от работодателей. 
Исходя из этого, авторами учебных курсов 
ставятся акценты на важные и неважные ди-
дактические единицы. Однако это также не-
корректно с точки зрения интересов пред-
принимателей. 

На этих примерах мы видим, что опи-
санное выше происходит по сложившейся 
традиции преподавания данного учебного 
курса. Однако важно понимать, что рассма-
триваемый нами профиль образовательной 
программы – «Предпринимательство». Воз-
никает вопрос о наполнении контента и со-
ставлении структуры учебного курса с уче-
том сбалансированного изложения задач, 
исходя из сложной комбинации интересов, 
включая законные интересы работодателей. 

Для того чтобы корректно сформировать 
учебную дисциплину, нужно учитывать, как 
предприниматели соотносятся с персона-
лом, с менеджерами по персоналу, рабо-
тающими по найму. Задача состоит в раз-
работке учебного курса, контент которого 
учитывал бы баланс интересов сторон тру-
довых отношений, но не игнорировал инте-
ресы работодателей. 

В Университете «Синергия» сформиро-
ваны подходы к  преподаванию учебного 
курса «Управление человеческими ресур-
сами», базирующиеся на сформированной 
матрице компетенций программы предпри-
нимательства [24]. Выделим в этом много-
образии компетенций те, которые относят-
ся к общепрофессиональным и професси-
ональным компетенциям, как того требуют 
применяемые в России государственные 
образовательные стандарты, прежде все-
го Федеральный государственный образо-
вательный стандарт высшего образования 
по направлению подготовки 38.03.02 «Ме-
неджмент», утвержденный приказом Мин
обрнауки России от 12.01.2016 № 7 (с изм. 
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от 20.04.2016, 13.07.2017) [1]. За учебным 
курсом «Управление человеческими ресур-
сами» университет закрепляет конкретный 
набор компетенций – общепрофессиональ-
ных и профессиональных. 

Стоит обратить внимание на то, что за 
учебным курсом закреплены не просто об-
щепрофессиональные компетенции, а об-
щепрофессиональные компетенции дей-
ствующего предпринимателя. Важно по-
нимать, какие общепрофессиональные 
и профессиональные компетенции долж-
ны сформировать не абстрактные работ-
ники как таковые, а будущие предпринима-
тели. Ведь сформированные компетенции 
должны в будущем помогать людям работать 
в профессии предпринимателя. 

Содержание учебного курса 
«Управление человеческими 
ресурсами» в рамках обучения 
студентов по программе 
«Предпринимательство»

В процессе формирования компетенций 
будущего предпринимателя необходимо 
учитывать не только его интересы, но и ин-
тересы других участников бизнес-процес-
сов – нанятого персонала и менеджеров 
по персоналу. Поэтому важно показать со-
ставляющие профессиональной деятель-
ности предпринимателей по управлению 
персоналом. 

В первую очередь необходимо создание 
системы управления персоналом, состоя-
щей из набора инструментов и задач, ко-
торые необходимо решать с помощью этих 
инструментов. К инструментам управления 
относятся: планирование, организация, мо-
тивация и контроль [10].

Основные задачи, стоящие перед пред-
принимателями в сфере управления чело-
веческими ресурсами, можно свести в сле-
дующие группы. 

Первая группа задач состоит во вклю-
чении людей в состав трудового коллекти-
ва бизнес-единиц. В рамках решения этих 

задач будущим предпринимателям важно 
уметь использовать: 

•• планирование, например, уметь плани-
ровать численность персонала; 

•• организацию, например, уметь вести 
разработку содержания трудовых догово-
ров или владеть навыками создания меха-
низмов взаимодействия с посредниками на 
рынке труда; 

•• мотивацию, например, уметь стимули-
ровать менеджеров по персоналу и рядовых 
работников; 

•• контроль, например, владеть методами 
контроля набора и отбора кандидатов на ва-
кантные должности. 

Вторая группа задач состоит в обеспече-
нии повседневной работы персонала. Сюда 
относится обширный круг задач, среди ко-
торых следует выделить: обеспечение нали-
чия рабочих мест, обеспечение соблюдения 
трудовой и производственной дисциплины, 
обеспечение лояльности и эффективности 
нанятого работника, формирование поло-
жительного климата в трудовом коллекти-
ве бизнес-единицы. Для обеспечения этого 
следует также использовать планирование 
(например, планирование численности ком-
пании и штатного расписания), организа-
цию (например, организацию системы по-
вседневной работы персонала), мотивацию 
(например, материальное и нематериальное 
поощрение наиболее эффективных сотруд-
ников бизнес-единиц), контроль (например, 
контроль обеспеченности необходимым 
оборудованием рабочих мест). 

Третья группа задач состоит в развитии 
персонала. Предприниматели заинтересо-
ваны в развитии персонала своих компаний 
в связи с реалиями развития бизнеса в об-
становке межфирменной конкуренции. Ре-
шение этой задачи также достигается с по-
мощью планирования (например, планиро-
вания программ повышения квалификации, 
планирования карьерных траекторий со-
трудников), организации (например, созда-
ния корпоративных университетов, центров 
повышения квалификации, организации 
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обучения на рабочем месте), мотивации (на-
пример, материальной и нематериальной 
мотивации персонала к повышению про-
фессиональной квалификации), контроля 
(например, разработки и применения оце-
ночных средств по итогам прохождения про-
грамм повышения квалификации). 

Четвертая группа задач обусловлена 
необходимостью увольнения персонала. 
Предпринимателям необходимо знать пра-
вила увольнения персонала и уметь приме-
нять их на законном основании. При выпол-
нении работодателями этой группы задач 
также применяется планирование (напри-
мер, планирование численности сокраща-
емого персонала), организация (например, 
организация процедур увольнения персо-
нала), мотивация (например, формирова-
ние мотивационных установок сотрудников 
на взаимовыгодное увольнение), контроля 
(например, мониторинга отзывов в сети Ин-
тернет уволенных сотрудников). Заметим, 
что большинство учебников по управлению 
человеческими ресурсами игнорируют про-
блематику увольнения персонала, как буд-
то такая проблема не встает перед работо-
дателями вовсе.

Пятая группа задач состоит в развитии 
трудового потенциала менеджеров по пер-

соналу. В действительности работодате-
лям важно не только использовать менед-
жеров как инструмент управления чело-
веческими ресурсами, но и видеть в них 
таких же необходимых для бизнеса работ-
ников, какими являются иные сотрудники 
компании. 

Рассмотрим для наглядности структу-
рированное содержание учебного кур-
са «Управление человеческими ресурса-
ми», разработанное для обучения студен-
тов по программам предпринимательства 
в бакалавриате Университета «Синергия» 
(табл. 1 и 2).

Дискуссии

Внутренняя контекстная зависимость 
учебных курсов, изучаемых бакалаврами по 
программам предпринимательства, является 
необходимым элементом качественного об-
разовательного процесса, формирующего 
требуемые профессиональные и общепро-
фессиональные компетенции современных 
предпринимателей. В этой статье опреде-
лена технология формирования контекст-
ных зависимостей, основанных на конкрет-
ном видении предпринимательства и реаль-
ном примере из Университета «Синергия». 

Таблица 1. Пример структуры учебного курса «Управление человеческими ресурсами» для  
использования при обучении студентов по программе «Предпринимательство» в бакалавриате

Table 1. Example of the structure of the training course “Human Resource Management”  
for use in teaching students in the program “Entrepreneurship” in the bachelor’s degree

№ 

No.

Наименование  
тематического блока

Name of the topic block

Содержание

Content

1

HR-менеджмент  
в бизнес-единицах 

HR management  
in business units

Рассматриваются вопросы выполнения предпринимателями своих  
функций в области управления персоналом бизнес-единицы

The issues of entrepreneurs’ performance of their functions in the field  
of personnel management of a business unit are considered

2

Подбор и наем персонала

Search and hiring  
of personnel

Инструменты и методики привлечения и найма персонала, а также при-
влечение и наем менеджеров по персоналу. Описание каждой из задач 
по направлениям: планирование, организация, мотивация и контроль

Tools and methods for attracting and hiring staff, as well as attracting and hiring 
HR managers. Description of each of the tasks in the following areas: planning, 
organization, motivation and control
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В дальнейшем необходимы исследова-
ния в области унификации подходов в пре-
подавании управленческих дисциплин бу-
дущим предпринимателям. Предпринима-
тельский угол зрения и предприниматель-
ские интересы не должны игнорироваться 
в процессе обучения другим направлениям 
менеджмента фирмы.

Заключение

В статье исследована связь между кон-
текстной зависимостью содержания дис-
циплин и качеством формирования пред-
принимательских компетенций у студен-
тов-бакалавров по программам «Пред-
принимательство». Изучение содержания 

Таблица 2. Матрица «инструменты – задачи предпринимателей» для профессиональной  
деятельности по управлению человеческими ресурсами

Table 2. Matrix “tools-tasks of entrepreneurs” for professional activities in human resource management

Задачи

Tasks

Инструменты

Tools

Планирование

Planning

Организация

Organization

Мотивация

Motivation 

Контроль

Control

Подбор и наем персонала 

Search and hiring of personnel

Обеспечение деятельности  
персонала

Ensuring the activities  
of the personnel

Развитие персонала

Personnel development

Увольнение персонала 

Dismissal of personnel

№ 

No.

Наименование  
тематического блока

Name of the topic block

Содержание

Content

3

Обеспечение деятельно-
сти персонала 

Ensuring the activities  
of the personnel

Планирование, организация, мотивация и контроль деятельности  
персонала и менеджеров по персоналу

Planning, organizing, motivating and controlling the activities of personnel  
and HR managers

4

Развитие персонала

Personnel development

Описание инструментов развития персонала с учетом действий предпри-
нимателей в конкурентной среде, а также описание каждого из инстру-
ментов на этапах планирования, организации, мотивации и контроля

Description of the tools for personnel development, taking into account the 
actions of entrepreneurs in a competitive environment, as well as a description 
of each of the tools at the stages of planning, organization, motivation and 
control

5

Увольнение персонала 

Dismissal of personnel

Планирование, организация, мотивация и контроль в сфере  
увольнения персонала и менеджеров по персоналу

Planning, organization, motivation and control in the field of dismissal  
of personnel and HR managers

Окончание таблицы 1
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функций управления и их представление 
во всех управленческих учебных курсах 
позволяет разработать подход к  препо-
даванию этих дисциплин, который был 
бы успешно апробирован в  реальной 
бизнес-среде в  условиях конкуренции. 

Выводы, полученные в статье, имеют 
теоретическое значение  – они способ-
ствуют развитию научных представлений 
о месте предпринимательства в образо-
вательном процессе, о контекстной за-

висимости учебных курсах по программе 
предпринимательства, о содержании ме-
неджерских дисциплин, которые препо-
даются для обучения будущих предпри-
нимателей. 

Выводы данной статьи позволяют уни-
верситетам создавать образовательные 
программы, в которых управленческие дис-
циплины были бы ориентированы на обуче-
ние предпринимателей как представителей 
особой профессии.
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Вопросы обучения социальному 
предпринимательству в бакалавриате

Ю. Б. Рубин1, О. Н. Потапова1, Е. В. Алексеева1, М. В. Леднев1, Д. П. Можжухин1*,  
А. Ю. Погорелова1, Т. А. Пузыня1
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* dmozhzhukhin@synergy.ru

Аннотация. Работа в неблагоприятных экономических условиях, в конкурентной среде требует от 
социального предпринимателя постоянного совершенствования и развития. Жизненно необходимым 
для предпринимателей становится приобретение новых знаний и освоение профессиональных навыков. 
Следует признать, что вопросы обучения социальному предпринимательству – это сравнительно 
новое направление научных и практических исследований. Вместе с тем в мировой практике уже 
накоплен богатый опыт реализации образовательных программ в сфере обучения социальному 
предпринимательству. Систематизации представлений о ключевых подходах к обучению социальному 
предпринимательству в бакалавриате, к разработке основных блоков контента специальных учебных 
курсов посвящена данная статья. Авторами обосновано, что опыт разработки таких программ 
в России соответствует общемировым тенденциям. В статье рассматриваются основные подходы 
к формированию образовательной предпринимательской программы в бакалавриате со спецификой 
в области обучения социальному предпринимательству. Формализуются ее составляющие, включая 
тематический план, компетенции, методы, формы обучения и контроля. Для ознакомления читателей 
с опытом обучения бакалавров социальному предпринимательству в статье подробно рассмотрена 
профессиональная образовательная программа «Основы социального предпринимательства», 
реализуемая в Московском финансово-промышленном университете «Синергия». Проведенное 
исследование по проблеме обучения социальному предпринимательству может стать основой 
последующего изучения специфики получения знаний об управлении социальным предприятием 
в России и других странах.

Ключевые слова: предпринимательство, социальное предпринимательство, предпринимательские 
компетенции, компетентностный подход, предпринимательское образование, обучение социальному 
предпринимательству
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Введение

В мировой и российской практике нако-
плен определенный опыт становления 
и развития образовательных программ 

в сфере обучения социальному предприни-
мательству. Социальное предприниматель-
ство как относительно новый, перспективный 
сектор российской экономики и институт со-
циализации бизнеса получило в России ши-
рокое распространение, как и во всем мире. 
Тиражируемость опыта, изначально заложен-
ная в концепции социального предпринима-
тельства, позволяет быстро и эффективно 
расширять число предприятий. Этот процесс 

сопровождается повышением компетентно-
сти социальных предпринимателей, их про-
фессиональным ростом. 

В большинстве своем те, кто решается 
посвятить себя этому направлению пред-
принимательства, – новаторы. Они способ-
ны сплотить вокруг себя единомышленни-
ков, изыскать необходимые ресурсы для 
решения социальных проблем, объединить 
собственные знания с современными техно-
логиями. Здесь предъявляются более высо-
кие требования к соотношению между эко-
номической эффективностью и социальной 
справедливостью. Социальные предприни-
матели создают точки роста, вокруг которых 
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формируются не только новые предприятия, 
но и особые общественные отношения.

Указанные подходы легли в основу про-
ектирования, апробации и внедрения учеб-
ных курсов по социальному предпринима-
тельству в Университете «Синергия» в хо-
де реализации мероприятий федерального 
инновационного образовательного проек-
та «Модель инновационной системы непре-
рывного предпринимательского образова-
ния в образовательной организации высше-
го образования Российской Федерации».

В статье в систематизированной форме 
рассматриваются основные блоки контента 
специальных учебных курсов по социаль-
ному предпринимательству в бакалавриа-
те. Цель статьи – ознакомление читателей 
с опытом Университета «Синергия» в обуче-
нии будущих бакалавров социальному пред-
принимательству.

Методология

В исследовании были использованы сле-
дующие методологические подходы: систем-
ный, который позволил систематизировать 
программы обучения социальному предпри-
нимательству; концептуальный, определив-
ший структуру учебного курса по социаль-
ному предпринимательству; аспектный, ко-
торый позволил решить задачи, связанные 
с формированием компетенций, относящихся 
к деятельности социального предпринимате-
ля; эмпирический, который был применен при 
анализе реализуемых программ обучения со-
циальному предпринимательству; прагматиче-
ский и научный, которые способствовали от-
ражению методов и инструментов обучения 
социальному предпринимательству.

Также в статье был использован струк-
турный подход, сочетающий анализ, синтез 
и метод кейс-стади, которые, в силу глубо-
кой недооценки необходимости обучения со-
циальному предпринимательству на уровне 
бакалавриата, дали возможность выявить 
причинно-следственные связи в процессе 
структуризации и исследования учебного 

курса «Основы социального предпринима-
тельства» [20].

Особое значение для исследования про-
цесса обучения в сфере социального пред-
принимательства имеет компетентностный 
и практико-ориентированный подходы, рас-
сматриваемые в настоящее время как ме-
тодологическая основа современного об-
разования.

Обзор литературы 

Социальное предпринимательство как 
экономическое явление получило извест-
ность в России гораздо позже, чем за рубе-
жом, поэтому и опыт обучения социально-
му предпринимательству недостаточен по 
сравнению, например, с программами США, 
Великобритании, Индии.

Анализу зарубежного опыта организации 
обучения социальному предприниматель-
ству посвящены работы зарубежных [17; 
26, с. 319–323; 30, с. 42–45] и российских [4, 
с. 84–106; 7] ученых. Отмечается, что про-
граммы обучения социальному предприни-
мательству, существующие в США, Европе, 
Азии, реализуют не только высшие учебные 
заведения, но и иные организации, как то: 
специальные негосударственные организа-
ции, например Школа социальных предпри-
нимателей (SSE) в Великобритании. Такие 
программы могут осуществляться в рамках 
высшего или дополнительного образова-
ния. Также социальное предприниматель-
ство преподается в рамках краткосрочных 
программ, предназначенных для людей, уже 
работающих в сфере социального предпри-
нимательства или желающих создать свой 
бизнес в этой сфере. 

В США дисциплина «Социальное предпри-
нимательство» вошла в программы примерно 
30 бизнес-школ [14]. Лучшие практики, про-
блемы и тенденции развития программ обу-
чения, в частности, социальному предприни-
мательству в колледжах и университетах США 
широко обсуждаются в научных трудах зару-
бежных ученых [15, с. 152–155]. 
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Каждое учебное заведение самостоя-
тельно определяет цель такой программы, 
разрабатывает ее содержание, методы об-
учения и другие параметры.

За рубежом программы обучения соци-
альному предпринимательству пользуют-
ся повышенным спросом. Их преподают 
в 35 странах мира более 350 профессоров 
[16]. Отмечается необходимость интегри-
рования обучения социальному предприни-
мательству в систему бизнес-образования 
с учетом его специфики, поскольку для пре-
подавателей бизнес-дисциплин социальное 
предпринимательство обусловливает и но-
вые возможности, и новую ответственность 
[19, с. 429]. Данный тезис согласуется с мне-
нием Грегори Диза, впервые выделившего 
социальное предпринимательство как осо-
бую область изучения, характеризуя соци-
альное предпринимательство как примене-
ние лучших практик традиционного пред-
принимательства для реализации социаль-
ной миссии и цели [18].

Анализ особенностей программ обуче-
ния для разных целевых групп представлен 
в монографии российских ученых [7]. Кро-
ме потенциальных или действующих соци-
альных предпринимателей, на обучение не-
редко приглашаются также представители 
органов власти, которые взаимодействуют 
с социальными предпринимателями. Каждая 
организация, реализующая программы об-
учения социальному предпринимательству, 
формирует цели, которые должны быть до-
стигнуты в результате обучения. Например, 
университет Белмонт (США), реализуя про-
грамму обучения социальному предприни-
мательству как профилирующую дисципли-
ну (Sosial Entrapreneurship Major), в качестве 
цели определяет:

•• осознание базовых этических ценно-
стей для бизнеса и для общества и демон-
страцию способности ориентироваться на 
такие ценности при работе в любом каче-
стве, а также осознание своих собственных 
ценностей и запросов и соотнесение их с це-
лями социального предпринимательства;

•• на базе письменных и устных комму-
никативных навыков, полученных в рамках 
общего образования, умение сформировать 
компетенции в следующих направлениях, 
необходимых для предпринимательской де-
ятельности: оценка возможностей, создание 
команды, лидерство, ведение переговоров, 
использование для достижения социальных 
целей базовых предпринимательских уме-
ний и навыков социальной ответственности 
(обеспечение ресурсами, планирование, 
рост, менеджмент, экономика);

•• понимание социальной, политической 
и культурной структуры общества, демон-
страция способности применить эти знания 
для формирования ответственных суждений 
об этих проблемах и выработки решений, на-
правленных на преодоление таких проблем;

•• осознание, каким образом следует 
сформировать и выполнить план проекта, 
включая формирование его устойчивости;

•• овладение уникальным набором уме-
ний, необходимых для того, чтобы руково-
дить проектом в периоды экономического 
роста и спада.

В РФ обучение социальному предприни-
мательству проводится в высших учебных 
заведениях и в специально создаваемых ре-
гиональных школах обучения социальному 
предпринимательству. 

В отечественных исследованиях осо-
бенностей российских программ обуче-
ния социальному предпринимательству 
[1, с. 177–197] отмечается, что обучение 
социальному предпринимательству фор-
мируется как относительно самостоятель-
ное направление развития учебных кур-
сов, модулей и программ, направленных 
на разную аудиторию и  соответствую-
щих ключевым компетенциям разного ти-
па образовательных учреждений. Структу-
ра учебных программ и отдельных курсов 
должна содержать бизнес- и социальную 
составляющие. Сама методика обучения 
социальных предпринимателей подразу-
мевает комплексное использование под-
ходов, традиционных для управенческих 
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и социальных дисциплин, т. е. это должна 
быть междисциплинарная методика. 

Анализ практики преподавания социаль-
ного предпринимательства показывает, что 
успешный опыт использования теорий соци-
альной идентичности и самоэффективности 
способствует развитию у студентов иден-
тичности с социальными предпринимателя-
ми и внушению им уверенности в способ-
ности привносить в общество позитивные 
изменения [28, с. 310]; создание и использо-
вание концептуальной модели формирова-
ния и внедрения образовательных программ 
в области обучения социальному предпри-
нимательству лежат в основе увязки тем, 
характерных для обучения управлению не-
коммерческими организациями и одновре-
менно обучению предпринимательской де-
ятельности [23, с. 479–493]; использование 
построения социально ориентированного 
бизнес-плана предполагает широкое при-
менение уже существующих знаний, инте-
ресов и амбиций студентов в качестве ос-
новного структурного элемента обучения 
социальному предпринимательству при от-
носительном снижении роли традиционно-
го для бизнес-образования разбора кейсов 
[25, с. 324–348].

Практически все образовательные про-
граммы по социальному предприниматель-
ству в России нацелены на развитие ком-
петенций, необходимых для практической 
реализации бизнес-проектов с  социаль-
ной направленностью. Однако, в отличие от 
международной практики, отечественные 
программы редко включают курсы и моду-
ли по этике бизнеса, развитию граждан-
ских инициатив, глобальным проблемам че-
ловечества. По мнению авторов исследо-
вания [1, c. 177–197], это можно объяснить 
не только эффектом «обучения от против-
ного», когда развитие традиционных биз-
нес-компетенций подчеркнуто выделяется 
на уровне компетенций решения социаль-
ных проблем, характерных в том числе и для 
НКО, но и спецификой финансирования са-
мих программ. Фонды, оказывающие под-

держку участникам программ в виде грантов 
и ссуд, выдвигают одним из требований при 
конкурсном отборе достижение самоокупа-
емости будущего проекта, а также создание 
устойчивой бизнес-модели. Этот факт опре-
деляет необходимость приобретения соци-
альными предпринимателями соответствую-
щих компетенций. Кроме того, наличие та-
ких компетенции дает социальным предпри-
нимателям конкурентные преимущества на 
рынке грантов и ссуд со стороны фондов 
и государственных органов [27]. 

Формирование компетенций в  сфере 
предпринимательства в образовательном 
пространстве бакалавриата является пред-
метом наших предшествующих исследова-
ний [11, с. 7–21; 9, с. 15–27; 8, с. 5–17]. 

Интеграция отечественной высшей шко-
лы в мировое образовательное простран-
ство приводит к  постоянно меняющимся 
требованиям к подготовке специалистов, 
не только обладающих качественными про-
фессиональными компетенциями, но и го-
товых к непрерывному личностному и про-
фессиональному развитию, что может быть 
достигнуто только путем творческого под-
хода к организации учебного процесса, со-
четанием традиционных и современных ме-
тодов обучения. Особое значение имеет та-
кой подход в предпринимательском обра-
зовании. Он определяется университетами 
и колледжами как набор формализованного 
обучения, которое предназначено для ин-
формирования, тренировки и подготовки 
людей, заинтересованных в создании и раз-
витии бизнес-структур, привития им специ-
альных навыков, полезных для того, чтобы 
стать успешными предпринимателями [12, 
с. 30–56].

Как средство повышения эффективности 
обучения предпринимательству, в том чис-
ле социальному, в практике преподавания 
и обучения студентов используются новые 
формы, методы обучения, включая интерак-
тивные [6, с. 17–23]. Интерактивные техноло-
гии – это не просто процесс взаимодействия 
преподавателя и студента, это новый подход 
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к организации учебного процесса, новые пе-
дагогические технологии погружения в из-
учение заданной проблематики [29]. 

Роль компетентностного подхода 
в обучении социальному 
предпринимательству

В 2019 году в России введена правовая 
регламентация нового вида деятельности 
малого и среднего предпринимательства 
под названием «социальное предпринима-
тельство».

Закреплена законодательно и деятель-
ность социального предприятия. По оценке 
экспертов, в России насчитывается порядка 
70 тысяч предприятий, потенциально соот-
ветствующих критериям социального пред-
приятия, перечень которых с 2020 года по-
явился в Едином реестре субъектов малого 
и среднего предпринимательства.

Социальное предпринимательство – ра-
стущий сектор нашей экономики и социаль-
ной сферы. Оно стремительно развивается, 
осваивает новые ниши и направления, ста-
новится более сложным по структуре. При 
этом предпринимателям приходится рабо-
тать в неблагоприятных экономических ус-
ловиях, в конкурентной среде. Эти вызовы 
требуют от социального предпринимателя 
постоянного совершенствования и разви-
тия: приобретения новых знаний и освое-
ния дополнительных навыков, которые будут 
способствовать созданию интеллектуально-
го плацдарма для обеспечения построения 
качественно новых структур управления ор-
ганизацией в сфере социального предпри-
нимательства [13]. Неудивительно, что мно-
гие из них задумываются о получении про-
фессионального образования в сфере со-
циального предпринимательства.

В условиях модернизации российско-
го образования актуальным становится во-
прос компетентностного подхода в обучении 
предпринимательству и в частности соци-
альному предпринимательству. Приоритеты 
связываются с ориентацией образования на 

его результаты, ведь формирование ключе-
вых компетенций обучающихся является од-
ной из важнейших задач образовательного 
процесса.

Компетентностно-ориентированное про-
фессиональное образование базируется на 
требованиях не только к содержанию обра-
зования, но и к целям, результатам и педаго-
гическим технологиям обучения. В качестве 
цели в современном образовании рассма-
тривается формирование у специалиста со-
ответствующих его профилю компетенций 
[2, с. 37–43]. 

В процессе обучения предприниматель-
ству студентам-бакалаврам необходимо ос-
воить уровни компетенций, которые позво-
лили бы им успешно выполнять свои про-
фессиональные функции. Очевидно и то, 
что более значимыми и эффективными для 
успешной профессиональной деятельности 
предпринимателя являются не разрознен-
ные знания, а приобретение совокупности 
умений и навыков для решения жизненных 
и профессиональных задач.

Очевидно, что социальное предпринима-
тельство является частным случаем более 
общего явления – предпринимательства. 
Поэтому обучение социальному предпри-
нимательству предполагает наличие у об-
учающихся представлений о предпринима-
тельской деятельности и профессиональ-
ных функциях предпринимателей. Поэтому 
профессиональные функции предпринима-
телей [10, с. 83–103] определяют функцио-
нальное содержание социального предпри-
нимательства.

Специфика социального предпринима-
тельства как деятельности состоит в том, 
что для успеха необходимы ярко выражен-
ные как профессиональные, так и личност-
ные качества. Поэтому недостаточно просто 
заниматься передачей знаний и формиро-
вать базу этих знаний. Важным представля-
ется решение вопроса о целенаправленном 
развитии профессиональных навыков и лич-
ностных качеств предпринимателя, позволя-
ющих ему быть успешным. 
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Компетентностный подход в образовании 
предполагает существенное изменение ро-
ли преподавателя в организации образова-
тельного процесса (отказ от роли трансля-
тора знаний в пользу роли менеджера про-
цесса обучения студентов по достижении 
прогнозируемых результатов) и в развитии 
практических навыков, которые реализуют-
ся за счет развития личностных компетент-
ностей обучающихся.

Особенности задачи обучения социаль-
ному предпринимательству состоят в том, 
чтобы применение полученных знаний и вы-
работанных умений происходило «без отры-
ва от жизни», т. е. в отсутствие временных 
разрывов между обучением и жизнью. Этого 
можно достичь посредством формирования 
по итогам обучения реальных социальных 
проектов. Безусловно, формирование ком-
петентностей требует создания определен-
ной учебной среды, которая позволит пре-
подавателю моделировать и осуществлять 
эффективный контроль результатов дея-
тельности обучаемых.

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

Содержание программ обучения соци-
альному предпринимательству в значитель-
ной степени определяется начальным уров-
нем подготовки абитуриентов и типом про-
граммы.

Социальное предпринимательство – од-
на из разновидностей предпринимательской 
деятельности, обладающая определенными 
отличительными признаками. Социальное 
предпринимательство представляет собой 
деятельность людей по социальному проек-
тированию – разработке и реализации соци-

альных проектов, направленных на решение 
насущных общественных и экологических 
проблем, таких как проблемы бедности, го-
лода, неграмотности, глобальных климати-
ческих изменений, энергосбережения и др. 
Результатом предпринимательской деятель-
ности в сфере социального предпринима-
тельства становится создание и доведение 
до различных заинтересованных лиц соци-
альных ценностей – товаров, услуг или ра-
бот, имеющих важное социальное значение. 
Таковым может стать:

•• жилье для малоимущих семей и про-
дукты первой необходимости для людей, жи-
вущих за чертой бедности, в том числе по 
низким ценам;

•• услуги в сферах массового образова-
ния и медицинской помощи населению;

•• специфические услуги лицам с ограни-
ченными возможностями;

•• услуги в области создания и поддер-
жания институтов гражданского общества, 
воспитания патриотизма, социальной актив-
ности, толерантности, веротерпимости;

•• услуги по обеспечению экологической 
безопасности, поддержанию окружающей 
среды, в том числе по переработке мусора, 
бытовых сточных вод, иных отходов.

Социальное предпринимательство состо-
ит в изыскании финансовых и иных ресур-
сов, а также в использовании их для веде-
ния бизнеса по созданию социальных ценно-
стей. Социальные предприниматели выпол-
няют такие же профессиональные функции, 
как и другие предприниматели, в части ор-
ганизации рабочих мест, привлечения инве-
стиций, производства качественных товаров 
(услуг, работ), обеспечения окупаемости за-
трат и безубыточности, успешного участия 
в конкуренции, аккумулирования предприни-
мательских доходов, уплаты налогов, управ-
ления бизнесом и его развития.

Социальное предпринимательство мо-
жет существовать на гранты или инвести-
ции, поступающие от государства, различ-
ных общественных организаций, специаль-
ных фондов, аккумулирующих средства для 
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целей решения социальных проблем, а так-
же от самих предпринимателей. Социаль-
ные предприниматели вправе финансиро-
вать свою деятельность из собственных ис-
точников, обеспечивая себе подходящее 
предпринимательское дело.

В настоящее время социальное предпри-
нимательство нередко определяется как не-
обычное предпринимательство в сравнении 
с обычным, именуемым традиционным биз-
несом [3, с. 14, 34]. Однако противопостав-
ление социального предпринимательства 
и бизнеса представляется необоснованным. 

Социальный проект – это такое же дело 
(бизнес) для его владельцев, как коммер-
ческие бизнес-проекты для коммерческих 
предпринимателей. Социальное предпри-
нимательство – предпринимательская де-
ятельность, направленная на достижение 
общественно полезных целей, способству-
ющая решению социальных проблем граж-
дан и общества.

За рубежом социальное предпринима-
тельство связано с деятельностью так на-
зываемых социальных предприятий, если их 
деятельность реализует определенную со-
циальную миссию – способствует решению 
социальных проблем, проблем малоимущих 
граждан, экологических проблем и др. Эти 
предприятия занимаются любыми видами 
предпринимательства во имя высоких соци-
альных целей. В России социальное пред-
приятие – это субъект малого или среднего 
предпринимательства, который осуществля-
ет деятельность в сфере социального пред-
принимательства, а именно:

••  обеспечивает занятость отдельных ка-
тегорий граждан, нуждающихся в социальной 
поддержке, перечень которых установлен за-
конопроектом (доля таких работников – не ме-
нее 50%, а их доля в фонде оплаты труда – 
не менее 25%), в том числе: инвалиды и ли-
ца с ограниченными возможностями здоро-
вья; одинокие и (или) многодетные родители, 
воспитывающие несовершеннолетних детей 
и (или) детей-инвалидов; пенсионеры и граж-
дане предпенсионного возраста (в течение 

пяти лет до наступления возраста, дающе-
го право на страховую пенсию по старости, 
в том числе назначаемую досрочно); выпуск-
ники детских домов; лица, освобожденные из 
мест лишения свободы и имеющие неснятую 
судимость; беженцы и вынужденные пересе-
ленцы; малоимущие граждане;

••  обеспечивает реализацию производи-
мых с участием категорий граждан, нужда-
ющихся в социальной поддержке, товаров 
(работ, услуг) (доля доходов от осуществле-
ния такой деятельности должна составлять 
не менее 50% [31];

•• осуществляет деятельность по произ-
водству товаров (работ, услуг), предназна-
ченных для категорий граждан, нуждающих-
ся в социальной поддержке, по направле-
ниям, определенным законопроектом (доля 
доходов от осуществления такой деятельно-
сти должна составлять не менее 50% и доля 
реинвестируемой прибыли – не менее 50 %), 
в том числе: оказание услуг, направленных 
на поддержание жизнедеятельности и адап-
тацию таких граждан; производство и (или) 
реализация медицинской техники, иных из-
делий и технических средств для профилак-
тики инвалидности или реабилитации (аби-
литации) инвалидов; создание условий для 
доступа инвалидов к объектам социальной, 
транспортной инфраструктуры [22];

•• осуществляет деятельность, направ-
ленную на достижение общественно по-
лезных целей, способствующих решению 
социальных проблем граждан и общества, 
перечень видов которой установлен зако-
нопроектом (доля доходов от осуществле-
ния такой деятельности должна составлять 
не менее 50% и доля реинвестируемой при-
были – не менее 50%), в том числе: оказа-
ние психолого-педагогических и иных ус-
луг, направленных на укрепление семьи, 
обеспечение семейного воспитания детей 
и поддержку материнства и детства; орга-
низация отдыха и оздоровления детей; куль-
турно-просветительская деятельность; ока-
зание услуг по развитию межнационально-
го сотрудничества, сохранение и защита 
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самобытности, культуры, языков и традиций 
народов Российской Федерации.

Формирование программы учебного 
курса по основам социального 
предпринимательства

В мировой практике наблюдаются раз-
личные подходы к созданию образователь-
ных программ в сфере социального пред-

принимательства. Программы бакалавриа-
та, наряду с акселераторами, однодневны-
ми семинарами и онлайн-курсами, помогают 
развивать предпринимательские навыки 
в социальной сфере и получить ценные со-
веты от признанных экспертов в бизнесе. 

В таблице 1 представлен перечень неко-
торых из таких программ.

Рассмотрим созданную и реализуемую 
в Московском финансово-промышленном 

Таблица 1. Перечень образовательных программ в сфере социального предпринимательства

Table 1. List of educational programs in the field of social entrepreneurship

Типы образова-
тельных программ

Types of educational 
programs

Структуры, осуществляющие  
образовательную деятельность

Structures that carry out 
educational activities

Примеры образовательных программ

Examples of educational programs

Программы в вузах Высшая школа управления и ин-
новаций МГУ в сотрудничестве 
с Фондом региональных социаль-
ных программ «Наше будущее»

Учебная программа «Управление в сфере  
социального предпринимательства»

Российский экономический уни-
верситет имени Г. В. Плеханова

Магистерская программа «Менеджмент  
предпринимательской деятельности»
(курс «Менеджмент социального предпринима-
тельства» может быть дополнен такими дисци-
плинами по выбору, как «Бизнес-модели соци-
ального предпринимательства», «Бизнес-плани-
рование в социальном предпринимательстве» 
и «Проектная деятельность в социальном пред-
принимательстве»)

Высшая школа экономики Бизнес-инкубатор НИУ ВШЭ – программа  
для социальных предпринимателей  
«Добрый бизнес» 

МФПУ «Синергия» Учебная программа «Основы социального пред-
принимательства»

Программы фондов  
и частные  
инициативы

Impact Hub Moscow  
(площадка общения и обмена 
опытом российских социальных 
предпринимателей)

Программа по развитию социального предпри-
нимательства Social Impact Awards, направлен-
ная на поддержку социального бизнеса среди 
молодежи.

90 Days Challenge – программа для тех, у кого 
уже есть бизнес-план и кто хочет его «обкатать»

«Социальные инновации»  
(реализуется в Москве,  
Одинцово, Перми  
и Ростове-на-Дону)

Федеральная программа, кроме стандартных 
учебных мероприятий, включает в себя так на-
зываемый трекинг-замеритель результатов раз-
вития проекта, а также как отдельный этап ре-
ализации проекта информационную кампанию 
для целевых групп. Предусмотрено привлечение 
региональных и муниципальных ресурсов

«Лаборатория социального  
предпринимательства»

Разнообразные курсы: от коротких часовых  
видеосеминаров до полугодовой «Online-школы 
социального предпринимательства»
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университете «Синергия» программу спе-
циального учебного курса по социальному 
предпринимательству.

Рабочая программа по курсу «Основы 
социального предпринимательства» состав-
лена для организации учебного процесса 
для обучающихся по профилю «Предпри-
нимательство» на бакалавриате. 

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

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

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

Для изучения дисциплины требуются 
знания и навыки обучающихся по дисци-
плинам «Основы предпринимательства», 
«Управление собственным бизнесом», «Те-
ория менеджмента», «Экономика и финансы 

Типы образова-
тельных программ

Types of educational 
programs

Структуры, осуществляющие  
образовательную деятельность

Structures that carry out 
educational activities

Примеры образовательных программ

Examples of educational programs

Программы, которые 
не связаны напря-
мую с социальным 
предприниматель-
ством, но предла-
гают качественный 
образовательный 
контент для разви-
тия бизнес-навыков, 
в т. ч. социальных  
предпринимателей

Теплица социальных  
технологий 

Общественный образовательный проект, на-
правленный на развитие сотрудничества между 
некоммерческим сектором и IT-специалистами

Проект «Цех» Предлагает образовательные бизнес- 
программы с акцентом на IT-составляющую

Сообщество StartupWomen Мотивирующие встречи с успешными  
предпринимателями, работающими в России  
и за рубежом

Акселераторы PhilTech Поддерживает цифровые продукты и сервисы, 
которые позволяют организациям, решающим 
социальные задачи, НКО, сообществам, волон-
терам, гражданским активистам и социальным 
предпринимателям работать эффективнее

WMCF Lab – акселератор  
компании WelkerMedia

Рассчитан на социальные и креативные проекты. 
Акселератор бесплатный, а его выпускники могут 
претендовать на инвестиции и гранты, получат 
доступ к ресурсам медиасети, где смогут не толь-
ко добрать свою команду, но и презентовать себя 
в медиаканалах в рамках серии интервью и пу-
бликаций. Кроме того, у компании есть преаксе-
лератор рассчитанный на проекты ранних стадий

90 Days Challenge Это программа в рамках Social Impact Award,  
организованная Impact Hub Moscow. Участников 
программы учат основам бизнеса и работать  
по методике Lean Startup. Обучение проходит 
дистанционно, однако все участники програм-
мы получают абонемент на работу в коворкинге 
Impact Hub Moscow

Окончание таблицы 1
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организации», «Психология в предпринима-
тельской деятельности».

Знания по дисциплине «Основы социаль-
ного предпринимательства» могут использо-
ваться при изучении дисциплин «Тренинг по 
бизнес-моделированию и бизнес-планиро-
ванию», «PR-коммуникации», «Отраслевые 
особенности предпринимательства».

Целью изучения дисциплины «Основы со-
циального предпринимательства» является 
оценка экономических и социальных условий 
деятельности социального предпринимателя. 

Предлагаемая структура дисциплины 
«Основы социального предприниматель-
ства» представлена в таблице 2.

Обучение студентов-бакалавров по кур-
су «Основы социального предприниматель-
ства» нацелено на получение образователь-
ных результатов, способствующих форми-
рованию итоговых предпринимательских 
компетенций (табл. 3).

Специфика обучения социальному пред-
принимательству отражается наряду с со-
держанием учебного курса в подходах к ор-
ганизации взаимодействия с обучающими-
ся, методах коммуникации, распределении 
ответственности за результаты, мотивации 
студентов к обучению.

Для обучения социальному предпринима-
тельству реальный опыт деятельности соци-
ального предпринимателя является ключе-
вым, поэтому такой формат проведения за-
нятий, как мастер-класс, представляет боль-
шую практическую ценность для студентов.

Организуются встречи студентов с реаль-
ными предпринимателями, которые высту-
пают на занятиях в роли экспертов, предла-
гающих на изучение реальные кейсы, имев-
шие место в их компаниях. Основной целью 
приглашения реальных предпринимателей 
на занятия к студентам является возмож-
ность поработать с реальными кейсами. Мы 
полагаем, что именно встречи с реальными 
предпринимателями, уже добившимися успе-
ха (или потерпевшими неудачу) в нескольких 
организованных ими бизнесах с нуля, под-
держивают интерес аудитории. Более того, 

такие встречи предоставляют широкий круг 
полезных знакомств нашим студентам, но-
вые контакты на уровне бизнеса, включение 
в профессиональные социальные сети. Так-
же можно говорить об особом уровне дове-
рия аудитории к таким экспертам.

Социальное предпринимательство не-
разрывно связано с социальными иннова-
циями, которые, в свою очередь, связаны 
с налаживанием коммуникаций и сотруд-
ничеством. Развитие коммуникативных на-
выков, умение общаться с широким кругом 
контрагентов и клиентов рассматривается 
как одна из ключевых компетенций социаль-
ного предпринимателя.

 Одним из направлений развития комму-
никативных навыков является включение 
учащихся в сообщества социальных пред-
принимателей, действующих на различных 
уровнях: на уровне университета, региона, 
страны или на международном уровне.

Представляется важной командная работа 
студентов в процессе работы над проектом 
как одна из ключевых компетенций обучаю-
щегося социальному предпринимательству.

При выборе методов обучения пред-
ставляется правильным исходить из подхо-
да, предложенного Д. Колбом (циклическая 
четырехступенчатая эмпирическая модель 
процесса обучения и усвоения человеком 
новой информации) и учитывать способы 
эффективного обучения, присущие разным 
людям, а именно: через опыт; через наблю-
дение и рефлексию; с помощью абстракт-
ной концептуализации; путем активного экс-
периментирования [24]. Обучение состоит 
из повторяющихся этапов «выполнения» 
и «мышления». Это значит, что невозмож-
но эффективно научиться чему-либо, про-
сто читая об этом предмете, изучая теорию 
или слушая лекции. Однако не может быть 
эффективным и обучение, в ходе которого 
новые действия выполняются бездумно, без 
анализа и подведения итогов. Поэтому для 
обучения социальному предприниматель-
ству важно соблюдать баланс между этими 
составляющими.
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Таблица 2. Содержание учебного курса «Основы социального предпринимательства»

Table 2. Content of the training course “Fundamentals of social entrepreneurship”

Тема

Topic

Дидактические единицы темы

Didactic units of the topic

Тема 1. Социальное  
предпринимательство:  
понятие, предпосылки  
становления в России  
и за рубежом, роль  
в современном обществе, 
инфраструктура 
поддержки

Социальное предпринимательство: сущность, определение, отличительные осо-
бенности и основные направления, концепции. Значение социального предприни-
мательства для общества и государства. Сходства и различия социального пред-
принимательства и «традиционного» предпринимательства; социального пред-
принимательства и благотворительности; социального предпринимательства 
и КСО. Социальное предпринимательство и бизнес на рынке социальных услуг.

Из истории социального предпринимательства за рубежом и в России. Тенден-
ции развития социального предпринимательства в США, Европе, Латинской 
Америке, Азии. Опыт, предпосылки становления, проблемы развития социаль-
ного предпринимательства в России. Инфраструктура поддержки социального 
предпринимательства: формы, виды и условия поддержки

Тема 2. Формы, виды,  
бизнес-модели  
социального  
предпринимательства

Сферы деятельности социальных предпринимателей в российской и зарубеж-
ной практиках. Типология социального предпринимательства. Бизнес-модели-
рование в социальном предпринимательстве. Компоненты бизнес-моделей со-
циального предпринимательств. Типы бизнес-моделей в социальном предпри-
нимательстве. Типы операционных моделей социального предпринимательства 
(модель поддержки предпринимателей, модель рыночного посредника, модель 
трудоустройства, модель платы за услуги, модель субсидированных услуг,  
модель рыночных связей).

Примеры современных моделей социального предпринимательства в России. 
Основные составляющие бизнес-плана социального предпринимательства.  
Социальная эффективность: сущность, виды, оценка, связь с экономически-
ми параметрами деятельности. Особенности организационно-правовых форм 
субъектов социального предпринимательства

Тема 3. Управление  
социальным предприни-
мательством на предстар-
товой стадии и стадии 
стартапа

Жизненный цикл социального предприятия. Ценности и мотивация социального 
предпринимателя. Оценка собственных возможностей, профессиональных ком-
петенций, целей. Выбор социальной проблемы, для решения которой имеется 
наибольшая личная мотивация. Поиск идеи и распознавание бизнес- 
возможности. 

Обоснование бизнес-идей в процессе разработки и построения бизнес-моде-
лей. Бизнес-моделирование. Структурные блоки современных бизнес-моделей. 
Применение бизнес-моделей на стратегическом уровне управления бизнесом. 
Разработка стратегического плана для социального предприятия. Применение 
бизнес-моделей в процессе тактического и ситуационного управления бизне-
сом. Оценка жизнеспособности и реализуемости идеи. Бизнес-планирование 
предпринимательской деятельности. Измерение социального воздействия (со-
циального эффекта). Стадии стартапа. Основные источники финансирования 
субъекта социального предпринимательства. Каналы и методы поиска инвесто-
ров. Социальное инвестирование. Спонсоринг и фандрайзинг как технологии 
социального предпринимательства. Использование краудфандинга в социаль-
ном предпринимательстве. Тимбилдинг: создание команды бизнеса. Привлече-
ние волонтеров. Формирование системы управления новой организацией.  
Создание прототипов продукции; начало производственной деятельности.  
Регистрации субъекта социального предпринимательства. Учредительные  
документы субъектов социального предпринимательства 

Тема 4. Управление соци-
альным предприниматель-
ством на стадии его кон-
курентной устойчивости. 
Прекращение предприни-
мательской деятельности

Стадия конкурентной устойчивости бизнеса. Индикаторы конкурентной устой-
чивости. Управление ростом бизнеса. Масштабирование и тиражирование  
бизнеса. Социальный франчайзинг. Управление изменениями. Организаци-
онные изменения. Причины добровольного и вынужденного выхода предпри-
нимателей из собственного бизнеса. Выход предпринимателей из бизнеса как 
управляемый бизнес-процесс. Процедура ликвидации 
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Получение непосредственного опыта, ко-
торый может заключаться в решении кон-
кретного кейса или задачи, наблюдение, 
в ходе которого обучающийся обдумыва-
ет то, что он только что узнал, осмысле-
ние новых знаний, их теоретическое обоб-
щение или концептуализация сочетаются 
с экспериментальной проверкой новых зна-

ний и самостоятельным применением их на 
практике, т. е. испытание найденных спо-
собов решения в новых ситуациях, а так-
же с принятием решения о том, какие меры 
предпринять, что выражается в новых дей-
ствиях и новом опыте. 

В этом процессе применимы различные 
методы обучения:

Таблица 3. Перечень планируемых результатов обучения по учебному курсу «Основы социального 
предпринимательства»

Table 3. List of planned learning outcomes for the training course “Fundamentals of Social Entrepreneurship”

Результаты освоения 
ООП (содержание  

компетенций) 

Results of OOP 
development (content  

of competencies)

Перечень планируемых результатов  
обучения по дисциплине 

List of planned learning outcomes  
for the discipline

Формы и методы обучения, 
способствующие формирова-
нию и развитию компетенции

Forms and methods of training 
that contribute to the formation 

and development of competence

Способность 

оценивать экономиче-
ские и социальные  
условия осуществления 
предпринимательской 
деятельности, выявлять 
новые рыночные возмож-
ности и формировать  
новые бизнес-модели

Знать:
�� основные признаки социального пред-

принимательства, его роль и значение 
для общества; 
�� содержание профессиональной дея-

тельности социального предпринимателя, 
в т. ч. функции социального предприни-
мателя по созданию, ведению и развитию 
бизнеса, а также прекращению предпри-
нимательской деятельности; 
�� элементы инфраструктуры поддержки 

социального предпринимательства  
в России. 

Уметь: 
�� выявлять мотивы социального предпри-

нимательства, а также основной круг про-
блем, которыми занимаются социальные 
предприниматели, сферы их экономиче-
ской деятельности, выдвигать, разраба-
тывать и тестировать бизнес-идеи;
�� разрабатывать дорожные карты, фор-

мировать бизнес-модели и бизнес-планы 
создания нового бизнеса, осуществлять 
функции по обустройству нового бизнеса; 
�� оценивать экономическую и социаль-

ную эффективность осуществления соци-
ального предпринимательства, обосновы-
вать необходимость изменений в бизнесе 
и принятие решения о прекращении пред-
принимательской деятельности.

Владеть:
�� методами командообразования для  

работы над социальным проектом; 
�� навыками аргументации и ведения  

дискуссии по проблематике социального 
предпринимательства 

Контактная работа:

Лекции

Практические занятия

Самостоятельная работа
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•• изучение конкретного опыта (в каче-
стве основных использовать кейсы, тех-
нологии проблемно-поискового обучения, 
чтобы обеспечить сбор данных и фиксацию 
опыта обучающихся); 

•• осмысление опыта (использовать ком-
муникативные технологии, такие как группо-
вые обсуждения, семинары, доклады); 

•• концептуализация (привлечение педа-
гогических технологий объяснительно-иллю-
стративного и проектного обучения);

•• апробирование полученных знаний на 
практике (имитационно-ролевые и коммуни-
кативные технологии).

Учитывая доминирующие тенденции 
в предпочтениях обучающихся по стилям 
обучения, разработанным английскими пси-
хологами Питером Хани и Аланом Мамфор-
дом («активисты», «мыслители», «теоретики» 
и «прагматики») [21], определяются и осо-
бенности процесса обучения, и реакция че-
ловека на определенные методы и на уси-
лия преподавателя, что следовало бы учиты-
вать при выборе формы обучения. Каждый 
стиль отражается в серии моделей поведе-
ния и в предпочитаемом способе обучения.

Например, эффективным приемом рабо-
ты с «активистами» может быть обращение 
к непосредственному опыту «активистов», 
задавая вопросы и при этом направляя ак-
тивность в нужное русло. Предпочитаемые 
формы обучения: мозговой штурм, деловые 
игры, тренинги, обсуждение кейсов с экс-
пертами-практиками.

Приемами работы с «мыслителями» яв-
ляются: обращение с просьбой разрабо-
тать несколько вариантов решения пред-
ложенной проблемы; персональное обра-
щение к личному мнению самих «мыслите-
лей». Предпочитаемые формы обучения: 
подготовка докладов, семинары, консуль-
тации с преподавателем, кейсы, проектная 
работа.

Предпочитаемые формы обучения «те-
оретиков»: семинары, консультации с пре-
подавателями, доклады, кейсы, групповые 
дискуссии, проектная работа. В процессе 

работы с ними целесообразно: обращаться 
к их экспертному мнению в том или ином во-
просе; задействовать их в качестве модера-
торов в групповых обсуждениях.

Приемы работы с «прагматиками» – это 
обращение к  непосредственному опыту, 
а предпочитаемыми формами обучения яв-
ляются: мозговой штурм, деловые игры, тре-
нинги, конкурсы, проектная работа.

У всех стилей есть свои сильные и сла-
бые стороны, и они не всегда сочетаются 
друг с другом. 

Для студентов-бакалавров, обучающихся 
предпринимательству, выделить наиболее 
выраженные стили обучения не представ-
ляется возможным. Лидирующим стилем мо-
жет быть любой из четырех. Для успешно-
го группового обучения нужно, чтобы каж-
дый член команды знал особенности своего 
стиля обучения, и чтобы эти стили сочета-
лись друг с другом. При планировании об-
учения необходимо учитывать, что в группе 
обязательно будут люди, тяготеющие к раз-
личным стилям обучения. Центральный во-
прос, который преподавателю целесообраз-
но ставить перед группой: каким образом 
вся группа в целом может получить пользу 
от особенностей друг друга?

Также нужно включать в программу за-
дания и методы работы, привлекательные 
для всех участников, помогать студентам ис-
пользовать сильные стороны предпочитае-
мого ими стиля обучения и компенсировать 
слабые стороны.

Структура учебной дисциплины «Основы 
социального предпринимательства», вклю-
чающая разнообразные формы текущего 
контроля степени сформированности про-
фессиональной компетенции студентов, мо-
жет быть схематично представлена посред-
ством тематического плана (табл. 4). 

В процессе преподавания учебного кур-
са «Основы социального предприниматель-
ства» используются такие виды учебной ра-
боты, как лекции, семинары, ситуационные 
практикумы, эссе, доклады с презентацией, 
а также различные виды самостоятельной 
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Таблица 4. Тематический план учебного курса «Основы социального предпринимательства»

Table 4. Thematic plan of the training course “Fundamentals of social entrepreneurship”

Наименование  
темы

Контактная работа обучающихся  
с преподавателем  

(по видам учебных занятий)
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а

Очная форма

Тема 1. Социальное пред-
принимательство: поня-
тие, предпосылки станов-
ления в России и за рубе-
жом, роль в современном 
обществе, инфраструкту-
ра поддержки

4 2 2 15 Теоретический доклад 
с презентацией / Эссе / 
Устные и письменные 
ответы на вопросы /
Письменное или  
устное решение  
кейса

Тема 2. Формы, виды, биз-
нес-модели социального 
предпринимательства

4 2 2 2 15 Теоретический доклад 
с презентацией / Эссе / 
Устные и письменные 
ответы на вопросы / Те-
стирование /  
Письменное или  
устное решение  
кейса

Тема 3. Управление соци-
альным предприниматель-
ством на предстартовой 
стадии и стадии стартапа

2 2 4 20 Письменное или устное 
решение кейса / Отчет / 
Доклад о ходе проект-
ной работы

Тема 4. Управление соци-
альным предприниматель-
ством на стадии его кон-
курентной устойчивости. 
Прекращение предприни-
мательской деятельности

2 2 4 20 Письменное или  
устное решение кейса / 
Отчет / Доклад  
о ходе проектной  
работы

Всего: 8 4 8 6 8 70 100

Контроль, час 4 Зачет

Объем дисциплины  
(в академических часах) 108

Объем дисциплины  
(в зачетных единицах)

2
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работы обучающихся по заданию препода-
вателя. 

Оценка достигнутых обучающимися ре-
зультатов приводится в форме зачета (табл. 5).

Зачет представляет собой доклад-пре-
зентацию и защиту социального проекта 
перед комиссией экспертов. В состав экс-
пертной комиссии презентации студенче-
ских проектов входят преподаватели кафе-
дры, эксперты, социальные предпринима-
тели-практики.

Крайне важным является вовлечение 
студентов в работу над своими собствен-
ными бизнес-проектами. Отработка знаний 
и выработка навыков происходит в реаль-
но создаваемых и развиваемых студентами 
социальных проектах. Главным преимуще-
ством такой организации обучения являет-
ся неотсроченность использования полу-
ченных знаний, предоставление студентам 

возможности пользоваться консультация-
ми с преподавателями постоянно на про-
тяжении всей работы над проектом, а не 
только перед экзаменами, как это обычно 
происходит в академическом образовании. 
Таким образом воспитывается и самостоя-
тельность, и готовность брать на себя от-
ветственность за свои действия – качества, 
необходимые будущим предпринимателям.

Итогом проведенного на зачетном заня-
тии конкурса может быть подготовка студен-
ческих социальных проектов для участия 
в конкурсах.

Часто основной источник финансирова-
ния для социальных стартапов – это гран-
ты, конкурсы и  инвесторы-филантропы. 
В  таблице 6 представлены возможности 
участия в таких конкурсах для получения 
финансирования для реализации собствен-
ного проекта.

Таблица 5. Оценка результатов обучения по учебному курсу «Основы социального  
предпринимательства»

Table 5. Evaluation of the results of the training course “Fundamentals of social entrepreneurship”

№

No.

Форма контроля / 
коды оценивае-

мых компетенций

Control form / 
codes of evaluated 

competencies

Процедура  
оценивания

Evaluation  
procedure

Шкала и критерии оценки, балл

Rating scale and criteria, score

1. Зачет Зачет представ-
ляет собой  
доклад-презен-
тацию и защиту  
социального  
проекта перед  
комиссией  
экспертов

Выполнение студентом заданий оценивается по следующей 
балльной шкале. 

«Зачтено»:

90–100 – проект выполнен в соответствии с заданием; доклад 
выполнен в соответствии с заявленной темой, презентация 
легко читаема и ясна для понимания, грамотное использова-
ние терминологии, свободное изложение рассматриваемых 
проблем, правильные, обоснованные ответы на все вопросы 
в ходе обсуждения;

70–89 – проект выполнен в соответствии с заданием; некор-
ректное оформление либо отсутствие презентации, грамот-
ное использование терминологии, в основном свободное  
изложение рассматриваемых проблем, частично правильно 
отвечено на вопросы в ходе обсуждения;

50–69 – задание по проекту выполнено частично; ответ  
в основном правильный, логически выстроен. Задача решена 
частично.

«Не зачтено»:

менее 50 баллов – задание по проекту выполнено частично; 
ответы неправильные или неполные. Задачи не решены
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Таблица 6. Возможности участия социальных предпринимателей в конкурсах для получения  
финансирования собственных социальных проектов

Table 6. Opportunities for social entrepreneurs to participate in competitions for obtaining funding  
own social projects

Название  
конкурса

Name of  
the contest

Учредитель

Founder

Цель

Goal

Результат для  
победителей конкурса

The result for the winners  
of the contest

Конкурсы  
SAP UP

Компания  
SAP СНГ  
(в 2015 г.)

Создание среды для экспертной и фи-
нансовой поддержки социальных стар-
тапов бизнес-сообществом.
Поддерживает лучшие практики  
социального предпринимательства 
в России, Казахстане и Беларуси

Грант 450 тысяч рублей в России,  
1,7 миллиона тенге в Казахстане  
и 10 тысяч рублей в Беларуси.  
Призовые места выиграют сертифи-
кат на образовательную поездку  
в Европу

«Социальный 
предприни-
матель»

Фонд регио-
нальных со-
циальных про-
грамм «Наше 
будущее»

Получение беспроцентных займов для 
субъектов малого  
предпринимательства

До 10 миллионов рублей (действу-
ющий бизнес) или до 500 тысяч ру-
блей (начинающий бизнес). Прием 
заявок идет весь год, а подведение 
итогов происходит весной и осенью

«Импульс  
добра»

Фонд регио-
нальных  
социальных 
программ  
«Наше  
будущее»

Ежегодная премия за вклад в развитие 
и продвижение социального предприни-
мательства в России;
присуждается социальным предприни-
мателям, представителям обществен-
ных организаций, руководителям госу-
дарственных структур и профильных 
ведомств, журналистам, СМИ и выс-
шим учебным заведениям России

Общий призовой фонд премии  
составляет не менее 1,6 миллиона 
рублей

«Навстречу 
переменам»

Фонд  
поддержки  
социальных 
инициатив 
в сфере  
детства

Поддержка некоммерческих органи-
заций и отдельных граждан, которые 
предлагают к осуществлению иннова-
ционные способы решения проблем де-
тей и подростков в областях, предусмо-
тренных Федеральным законом «О бла-
готворительной деятельности и благо-
творительных организациях»

Четыре проекта-участника полу-
чают по 1,2 миллиона рублей, еще 
4 проекта – специальные условия 
по сбору средств на краудфандин-
говой платформе Planeta.ru

Прямые  
инвестиции 
в социальное 
предприни-
мательство

Фонд  
региональных  
социальных 
программ «На-
ше будущее»

Финансирование проектов в сфере со-
циального предпринимательства в фор-
ме прямых инвестиций

Инвестиции размером  
от 10 до 50 миллионов рублей

Social Impact 
Award

Impact Hub 
Moscow 

Программа включает онлайн-курс 
и конкурс социальных бизнесов на ран-
них этапах

Финалисты смогут в течение 3 ме-
сяцев обучаться в инкубационной 
программе. По результатам про-
граммы три победителя получают 
по 120 тысяч рублей и поездку на 
встречу победителей SIA в Европе 

Конкурс  
социально 
значимых 
проектов  
Москвы

Правительство 
Москвы

Тематика проектов связана с указа-
ми и поручениями Президента РФ по 
следующим направлениям: «Здоровье 
горожан», «Образовательная среда», 
«Культурная повестка города», «Город-
ская комфортная среда», «Общество 
и власть»

Гранты распределяются среди  
некоммерческих неправительствен-
ных организаций. Сумма гранта – 
не более 1 миллиона рублей

WelkerMedia 
Fellowship

Компании 
WelkerMedia

Проекты по следующим направлениям: 
Social Change Ventures, Social Artistry 
& Creativity, Creative Ventures & Works

Авторы проектов (не старше 30 лет) 
могут претендовать на грант  
размером до 15 тысяч долларов  
и возможные инвестиции
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Дискуссии 

Перспективным представляется адап-
тация программы по курсу «Основы соци-
ального предпринимательства» для уровня 
колледжа и программ среднего професси-
онального образования.

Вовлечение выпускников по программам 
обучения предпринимательству в решение со-
циальных задач общества позволит развивать 
социализацию студентов, будет способство-
вать личностному росту, развитию предприим-
чивости, ответственности, гуманизма, уверен-
ности в себе, может оказать положительное 
влияние на формирование личности будуще-
го предпринимателя [5], а именно: воспитание 
ответственности за принятие экономических 
решений с учетом их социальных послед-
ствий, уважение к труду и предприниматель-
ской деятельности; необходимость сотрудни-
чества в процессе совместного выполнения 
поставленных задач, уважительного отноше-
ния к контрагентам; готовность к морально-
этической оценке предпринимательской де-
ятельности, приобретение навыков ведения, 
создания и развития собственного бизнеса 
в сфере социального предпринимательства.

Заключение

Проведенное исследование по пробле-
ме обучения социальному предпринима-
тельству может стать основой последующе-
го изучения специфики получения знаний 
об управлении социальным предприятием 
в России и других странах.

Очевидным является, что социальное 
предпринимательство как одна из разно-
видностей предпринимательской деятель-
ности является частным случаем более 
общего явления – предпринимательства. 
Поэтому обучение социальному предпри-
нимательству предполагает наличие у обу-
чающихся представлений о предпринима-
тельской деятельности и профессиональ-
ных функциях предпринимателей.

Практическую значимость для органи-
зации учебного процесса в  российских 
университетах может представлять прове-
денный авторами статьи анализ рабочей 
учебной программы курса «Основы соци-
ального предпринимательства», реализу-
емой для студентов-бакалавров в Москов-
ском финансово-промышленном универси-
тете «Синергия».
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Формирование и развитие 
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предпринимателей

Е. В. Ушакова1*
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Аннотация. Статья посвящена исследованию основных этапов формирования коммуникативной 
компетенции и технологии профессионально ориентированного обучения культуре речи студентов, 
обучающихся по направлению «Предпринимательство». Обосновывается необходимость владения 
высоким уровнем коммуникативной компетенцией как одним из условий личной конкурентоспособности 
предпринимателя. Представлено несколько компонентов коммуникативной компетенции, в соответствии 
с которыми ведется обучение: языковой (нормативный), функционально-стилистический, риторический. 
Рассматривается значимость развития коммуникативной компетенции с учетом всех элементов ее 
структуры, включающей знание основных норм русского литературного языка, умение составлять 
устные и письменные тексты в соответствии с функциональными стилями русского литературного языка; 
владение навыком создания аргументированных высказываний; знание этикетных средств речи и умение 
выбирать наиболее эффективные из них для осуществления деловой коммуникации. Подчеркивается 
необходимость профессионально ориентированного обучения культуре речи, моделирования на занятиях 
реальных жизненных ситуаций, предполагающих развитие умения использовать различные языковые 
регистры. Поскольку язык выполняет функции не только передачи информации, но и воздействия, 
особое внимание уделяется риторическому аспекту коммуникативной компетенции, основам логики 
и теории аргументации, подготовке публичной речи, формированию навыка не просто правильно, 
но и логично, убедительно строить устную и письменную речь. Предложена методика проведения 
занятий, направленная на развитие коммуникативных способностей обучающихся, включающая 
интерактивные технологии: ситуационные практикумы, тренинги, дидактические игры. Такие формы 
позволяют повысить эффективность вовлечения обучающихся в процесс познавательной деятельности, 
развить навыки группового общения, умения вырабатывать необходимую коммуникативную стратегию 
в зависимости от условий и цели общения.  

Ключевые слова: коммуникативная компетенция, культура речи, риторика, предприниматель, личная 
конкурентоспособность, дидактическая игра, тренинг

Для цитирования: Ушакова Е. В. Формирование и развитие коммуникативной компетенции  
предпринимателей // Современная конкуренция. 2021. Т. 15. № 2. С. 123–131. DOI: 10.37791/2687-0657-
2021-15-2-123-131



124

Journal of Modern Competition / 2021. Vol. 15. No. 2

The issues of entrepreneurship education

Введение

В настоящее время формирование 
предпринимательских и конкурентных 
компетенций в процессе реализации 

программ обучения предпринимательству яв-
ляется отдельным и самостоятельным пред-
метом исследований российских ученых 
[1–3, 6, 9]. При этот формирование коммуни-
кативной компетенции признается одной из 
важнейших задач обучения, так как личная 

конкурентоспособность предпринимателя 
включает в себя наряду с другими состав-
ляющими «способность к красивому и по-
нятному выражению мысли» [8, c. 53]. Для 
того чтобы достигать поставленных целей, 
реализовывать бизнес-проекты, эффективно 
вести переговоры, предпринимателю необ-
ходимы не только профессиональные зна-
ния, но и умение ясно и структурированно 
донести свою мысль, логично, аргументиро-
ванно и убедительно изложить информацию. 

The formation and development of entrepreneurs’ 
communication competence

E. Ushakova1* 

1 Synergy University, Moscow, Russia
* EUshakova@synergy.ru

Abstract. The article is devoted to the study of the main stages of the formation of communication competence 
and the technology of professionally oriented teaching the Culture of Speech course to the students doing 
an Entrepreneurship degree. The need for a high level of communication competence as one of the conditions 
for the personal competitiveness of an entrepreneur is substantiated. The article presents several components 
of communication competence – linguistic (normative), functional-stylistic, rhetorical – in accordance with which 
training is conducted. The importance of the development of communication competence with all the elements of its 
structure being taken into account is considered, including knowledge of the basic norms of the Russian literary 
language, the ability to compose oral and written texts in accordance with the functional styles of the Russian literary 
language; the skill of building reasoned statements; knowledge of speech etiquette means and the ability to choose 
the most effective of them for business communication. The necessity of professionally oriented teaching of the 
culture of speech, classroom modeling of real life situations, involving the development of the ability to use various 
language registers, is emphasized. Since language performs not only the function of transmitting information, but also 
that of influence, special attention is paid to the rhetorical aspect of communication competence, the basics of logic 
and theory of argumentation, the preparation of public speech, the formation of the skill to not only correctly, but 
also logically and convincingly build oral and written speech. The paper proposes methods for conducting classes 
aimed at developing the communication skills of students, including interactive technologies: situational workshops, 
trainings, didactic games. Such forms make it possible to increase the effectiveness of students’ engagement in the 
process of cognitive activity, to develop the skills of group communication, the ability to develop the necessary 
communication strategy, depending on the conditions and purpose of communication.

Keywords: communication competence, Culture of Speech, rhetoric, entrepreneur, personal competitiveness, 
didactic game, training
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Исследователь Т. А. Милехина, анализи-
руя речь предпринимателей, отмечает: «На-
блюдение над устной речью предпринима-
телей позволяет утверждать, что в этой со-
циальной среде существует высокий имидж 
хорошей речи» [4, с. 156]. И это неслучайно: 
предприниматели осознают именно коммер-
ческую ценность умения хорошо говорить 
в своей деятельности, налаживать деловые 
контакты, взаимодействовать с потребите-
лями, конкурентами, партнерами, предста-
вителями государственных структур. Важно 
обладать и навыком публичного выступле-
ния, поскольку успешные бизнесмены часто 
дают интервью, выступают на телевидении, 
где требуется умение четко и быстро фор-
мулировать свои идеи, вести себя уверенно.

Содержанием одной из профессиональ-
ных функций предпринимателя является «вы-
полнение обязательств перед потребителя-
ми, партнерами, поставщиками, обществом, 
государством, а также обязательств перед 
работниками» [8, с. 39], что предполагает 
установление контактов и умение выбирать 
риторическую стратегию в зависимости от 
ситуации и с учетом особенностей участни-
ка коммуникации. Владение культурой речи 
помогает устранить возможное противоре-
чие между прагматическим содержанием вы-
сказывания и речевым оформлением, «пода-
чей» информации, зачастую осуществляе-
мой с нарушением норм русского языка. 

Коммуникация в сфере предприниматель-
ства играет важнейшую роль, и преуспеть 
в данной сфере может тот, кто осознанно от-
носится к общению, контролируя что и как он 
говорит, как реагируют на него собеседник, 
аудитория, то есть человек со сформирован-
ной коммуникативной компетенцией.

Структура коммуникативной 
компетенции

Прежде всего необходимо определить, что 
включает в себя коммуникативная компетен-
ция. Д. Хаймс ввел данное понятие еще в 60-е 
годы XX века, причем сущность коммуника-

тивной компетенции заключалась, по мнению 
исследователя, во внутреннем понимании си-
туационной уместности языка [12]. Коммуни-
кативная компетенция предполагает не толь-
ко знание основных норм русского литера-
турного языка, но и умение использовать их 
в разных ситуациях общения в соответствии 
с целями и условиями коммуникации. 

М. В. Стурикова, анализируя различные 
определения коммуникативной компетен-
ции, выявила общую тенденцию к формули-
ровке значения термина, «заключающейся 
в том, что оно рассматривается в качестве 
ключевого для описания общения и предпо-
лагает умение соотносить языковые сред-
ства с задачами и условиями общения, ор-
ганизовывать общение с учетом языковых 
норм и коммуникативной целесообразно-
сти» [11, c. 28]. 

Можно выделить следующие компоненты 
коммуникативной компетенции:

1)	 языковой (нормативный) – владение 
нормами русского литературного языка: ор-
фоэпическими, акцентологическими, лек-
сическими, морфологическими, синтакси-
ческими;

2)	 функционально-стилистический  – 
умение составлять устные и письменные 
тексты в соответствии с функциональными 
стилями русского литературного языка;

3)	 риторический  – владение навыком 
создания аргументированных и убедитель-
ных высказываний, умение использовать 
коммуникативные стратегии в зависимости 
от условий и цели общения, знание этикет-
ных средств речи.

Методика формирования 
коммуникативной компетенции

Рассмотрим, как в процессе обучения 
культуре речи достигается сформирован-
ность данной компетенции, выделив не-
сколько аспектов.

1. Профессионально ориентированное 
обучение нормативному аспекту русского 
литературного языка, включающее изучение 
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основных правил, анализ и устранение ти-
пичных ошибок в текстах, работа с профес-
сиональной лексикой (прежде всего общеэ-
кономической), в том числе и неологизмами, 
заимствованными словами в области пред-
принимательской деятельности. Обучение 
нормам литературного языка обязательно 
должно быть профессионально ориентиро-
ванным, необходимо отобрать для отработ-
ки на занятиях лексический и грамматиче-
ский минимум, связанный со спецификой 
предпринимательской деятельности. 

2. Формирование представления о раз-
личии между разговорной и официально-де-
ловой, устной и письменной речью, разви-
тие навыка использования функциональных 
разновидностей русского литературного 
языка в соответствующих ситуациях обще-
ния. Это позволит будущим предпринима-
телям с легкостью переключаться с одно-
го коммуникативного регистра речи на дру-
гой, осознавая, что в официально-деловом 
взаимодействии чаще всего использование 
жаргона, просторечия расценивается как 
показатель низкого уровня образованности 
и культуры, что, в свою очередь, может по-
влечь за собой утрату доверия, нежелание 
поддерживать профессиональные контакты, 
то есть снижение конкурентоспособности. 
При этом обучение должно быть гибким, от-
кликаться на все нововведения, учитывать 
нюансы общения с разной аудиторией. Чем 
шире будет спектр коммуникативных умений 
и стилистического чутья, тем проще будет 
ориентироваться в любой ситуации, нала-
живать контакты, а значит, и приходить к не-
обходимым договоренностям, помогающим 
развитию собственного дела. 

3. Обучение основам теории аргумента-
ции, риторической стратегии, выбор кото-
рой обусловливает фактор адресата. Мысль 
должна быть выражена не только понятно 
и уместно, но и логично, красиво, аргумен-
тированно. Поэтому немаловажным аспек-
том обучения коммуникативной компетен-
ции является развитие умения строить свою 
речь в соответствии с правилами риторики. 

Таким образом, в  концепции обучения 
предпринимателей коммуникативной ком-
петенции прослеживается три основопола-
гающих аспекта. По сути, это те три вопро-
са, который должен задать себе говорящий, 
начиная свою речь: что я говорю (содержа-
тельный и формальный/нормативный аспек-
ты), где и кому я это говорю (учет ситуации 
общения и адресата речи) и, наконец, как я 
это говорю (построение речи, аргументация, 
отсутствие/наличие выразительных средств 
языка). Ни один из этих аспектов не может 
существовать изолированно: так, даже если 
будут соблюдены требования учета ситуации, 
выбран верный стиль и логично построена 
речь, но допущены заметные речевые ошиб-
ки, вряд ли коммуникация будет успешной. 

Технология формирования 
коммуникативной компетенции 

В соответствии с обозначенными выше 
уровнями сформирована система практику-
мов, тренингов и творческих заданий по дис-
циплине «Русский язык и культура речи», мо-
делирующих реальные жизненные и профес-
сиональные ситуации, в которых необходимо 
ориентироваться, чтобы выстроить свою ли-
нию конструктивного общения. 

Нормативный аспект культуры речи из-
учается на конкретных примерах, даются 
задания на определение ошибок в текстах 
и отдельных высказываниях. Особого вни-
мания заслуживает работа по совершен-
ствованию навыков выявления и корректи-
ровки нарушений лексических норм (пле-
оназм, многословие), например анализ 
ошибок, допущенных в следующих словосо-
четаниях: вкладывать инвестиции, свобод-
ная вакансия, впервые дебютировал.

Для того чтобы сформировать такое ка-
чество культуры речи, как точность слово-
употребления, необходимо работать над 
расширением лексикона. Студентам пред-
лагается список слов, часто употребляе-
мых в области экономики и предпринима-
тельства, и задание: придумать предложе-
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ние с каждым из слов, представить и ра-
зыграть ситуацию общения, в  которой 
возможно использование данных лексиче-
ских единиц. 

Ситуационный практикум представляется 
наиболее подходящей формой занятия для 
усвоения понятий «уместность» и «логичность 
речи». Приведем примеры творческих зада-
ний: придумайте две ситуации, в которых вам 
необходимо сообщить одну и ту же информа-
цию с разными целями и в разных аудиториях; 
помните, что нужно учитывать и возраст, и со-
циальное положение собеседника; передайте 
одно и то же сообщение мягко, дипломатично, 
а затем категорично. Для того чтобы выбрать 
необходимое слово или выражение из ряда 
синонимичных, нужно постоянно расширять 
свой словарный запас; именно нюансы выбо-
ра коммуникативной конструкции позволяют 
выразить то или иное отношение к ситуации 
или собеседнику.

С. В. Панченко, отмечая необходимость 
развития логичности речи студентов, при-
водит следующие примеры: «Объем и со-
держание таких понятий, как апробация, ин-
новация, консалтинг, маркетинг, субсидия, 
тренд и др., многим студентам непонятны 
или провоцируют иллюзию понятности. Ти-
пичные ошибки студентов при определении 
понятий: объясняют заимствование невер-
но или начинают его со слов «… – это ког-
да…», «… – это если…». Важно указать на 
использование логической конструкции «А – 
(есть) В», которая состоит из существитель-
ных и обеспечивает в части В набор важ-
нейших дифференциальных признаков по-
нятия» [7, c. 496]. Также примером задания, 
которое способствует развитию навыка ло-
гичного построения текста, является сле-
дующее: предложения из научной статьи 
на актуальную для предпринимателей тему 
пронумерованы и расположены в неверном 
порядке, необходимо восстановить логиче-
скую последовательность фрагмента.

На первый план в освоении нормативно-
го аспекта культуры речи выходит не отра-
ботка орфографических и пунктуационных 

правил, а умение четко, правильно, логич-
но и ясно строить текст, овладение навы-
ками сокращения и структуризации текста. 
Проводится тренинг по редактированию, по-
скольку не всегда в процессе письма можно 
сразу устранить многословие, лексические 
и  синтаксические неточности и  ошибки.

Для построения эффективной коммуни-
кации необходимо правильно разграничи-
вать сферы официально-делового и разго-
ворного стиля, потому, говоря о литератур-
ном языке и иных вариантах национального 
языка, подчеркивается недопустимость ис-
пользования в деловой коммуникации про-
сторечных слов и слов-паразитов, например 
«как по мне» (нужно заменить на стилисти-
чески нейтральное «по моему мнению» или 
«я полагаю»), «по-любому» (рекомендуется 
использовать «в любом случае»), «без раз-
ницы» («безразлично»). 

Навык использования различных реги-
стров речи и  переключения между ними 
формируется на практикумах, посвящен-
ных изучению особенностей функциональ-
ных стилей русского литературного языка. 
Предлагаются задания, направленные на 
развитие умений анализировать и редак-
тировать текст с учетом его принадлежно-
сти к определенному стилю речи. Особен-
но актуальным представляется следующие 
упражнения: придайте тексту разговорно-
го стиля литературную форму; составьте 
предложения в официально-деловом сти-
ле, используя стереотипные формулы (при-
нимая во внимание, довожу до вашего све-
дения, контроль возлагается, на основании 
изложенного); исправьте предложения, по-
стройте их в соответствии с нормами офи-
циально-делового стиля; определите, какие 
коммуникативные качества речи нарушены 
в приведенном примере делового письма 
и отредактируйте его в соответствии с тре-
бованиями, предъявляемыми к документам.

Подобные задания способствуют раз-
витию умения анализировать особенно-
сти построения текстов документов, вы-
бирать языковые средства, отвечающие 
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жанру и форме документа, и создавать на 
базе выбранных языковых средств текст 
деловых бумаг. Изучение функциональ-
ных стилей, опирающееся на интерактив-
ные формы обучения (тренинги, ситуаци-
онные практикумы), формирует готовность 
к общению в различных сферах, навык пу-
бличных выступлений и создания текстов, 
ориентированных на разные аудитории.

Язык выполняет не только функцию пе-
редачи информации, но и функцию воздей-
ствия на адресата. «Речевое воздействие – 
это воздействие на человека при помощи 
речи с целью убедить его сознательно при-
нять нашу точку зрения, сознательно при-
нять решение о каком-либо действии, пе-
редаче информации и т. д. А манипулиро-
вание – это воздействие на человека с це-
лью побудить его сообщить информацию, 
совершить поступок, изменить свое поведе-
ние и т. д. неосознанно или вопреки его соб-
ственному мнению, намерению» [10, с. 67]. 
Поэтому третий аспект формирования ком-
муникативной компетенции связан с освое-
нием основ риторики и теории аргумента-
ции, направлен на развитие навыка логично, 
аргументированно и убедительно строить 
устную и письменную речь.

Известен факт, что само расположение 
слов в предложении влияет на его восприя-
тие слушателем. Важно акцентировать вни-
мание на том, что в устной речи мы пользу-
емся возможностью выделения какого-либо 
слова интонационно, для того чтобы подчер-
кнуть его значимость, а в письменном тексте 
необходимо использовать иные средства, 
например: «1. Перестановка важного слова 
в ударную позицию – в конец предложения, 
перед точкой: На решение этой проблемы 
должны быть направлены усилия руковод-
ства или Усилия руководства должны быть 
направлены на решение этой проблемы. 
2. Выделение важных в смысловом отноше-
нии слов с помощью средств актуального 
членения: Усилия руководства должны быть 
направлены на решение именно этой про-
блемы» [5, с. 125].

Развитие навыка устного выступления 
является важнейшей задачей курса культу-
ры речи. И здесь можно выделить три во-
проса, которые стоит рассмотреть на заня-
тиях: преодоление языкового барьера, ос-
новы ораторского искусства, правила ве-
дения дискуссии.

Для многих людей необходимость высту-
пления перед публикой сопряжена со стрес-
сом, неуверенностью в своих силах, а нега-
тивный опыт может только закрепить отрица-
тельные эмоции, мешающие в дальнейшем 
профессиональной деятельности. Такого ро-
да трудности в выражении своих мыслей так-
же называют языковым барьером (или «син-
дромом собаки» – все понимаю, а сказать не 
могу). Преодолеть его помогут тренировки, 
включающие подготовку текста речи и высту-
пления перед аудиторией, причем очень важ-
но создать ситуацию успеха. Если предстоит 
выступать на публике (а проведение совеща-
ний, интервью, выступлений на различных 
форумах является неотъемлемой частью дея-
тельности предпринимателя), то стоит учесть 
следующие моменты. Конечно, нужно зара-
нее подготовить свою речь, обращая внима-
ние на ее логику, правильность и точность 
формулировок, грамотное построение пред-
ложений, несколько раз прочитать вслух. 
Но заученный текст звучит неестественно, 
поэтому главное – определить структуру: что 
нужно сказать в начале, середине и в кон-
це выступления, запомнить основные тези-
сы. Чтобы выступление было ярким и запо-
минающимся, необходимо опираться на его 
план, но при этом не читать текст или в точ-
ности воспроизводить заученный, а импро-
визировать, не отступая однако от намечен-
ной структуры.

Преподнести информацию в определен-
ном ракурсе, произвести благоприятное 
впечатление на аудиторию, быть убедитель-
ным студенты учатся на занятиях, проводи-
мых в форме дидактической игры. Для то-
го чтобы отработать умение вести деловые 
переговоры, вступать в диалог с подчинен-
ными, партнерами, представителями госу-
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дарственных органов, на занятиях модели-
руются ситуации, приближенные к реальным, 
в которых и формируются необходимые ком-
муникативные навыки, актуализируются по-
лученные знания. Примером такого занятия 
может послужить дидактическая игра «На-
ем сотрудников». Ее цель – развитие и со-
вершенствование коммуникативных навыков 
участников. В начале игры распределяются 
роли: директор, начальник отдела кадров, ру-
ководитель отдела, в который нанимается со-
трудник, кандидаты (4–5 человек). У каждого 
участника игры своя задача: у кандидатов – 
занять желаемую должность, у работодате-
ля – выбрать наилучшего сотрудника на ва-
кантную должность. В ходе игры кандидаты 
представляют резюме (так отрабатывается 
и навык оформления официально-деловых 
документов) и проводится собеседование, 
после которого руководство сообщает о ре-
шении и аргументирует свой выбор.

Немаловажным аспектом является и обу-
чение основам теории аргументации: логике 
спора, уловкам и манипуляциям, с которыми 
в профессиональном общении неизбежно 
сталкивается каждый. Безусловным преиму-
ществом становится умение распознавать 
логические преднамеренные и непреднаме-
ренные ошибки и отражать их в процессе 
коммуникации. Вот почему одна из тем кур-
са посвящена развитию навыка анализа не-
корректной аргументации, формулирования 
тезиса и аргументов, умения вести и под-
держивать диалог, направляя его в нужную 
сторону, не поддаваясь на возможные улов-
ки в речи собеседника.

Приведем в качестве примеров следую-
щие задания:

1. В  представленном фрагменте речи 
использован тип некорректного аргумен-
та (преподаватель предлагает для анализа 
текст с ошибками). Назовите тип некоррект-
ной аргументации. Как вы будете действо-
вать, если собеседник применяет подобные 
аргументы?

2. Назовите использованные в  приве-
денных примерах полемические уловки или 

логические ошибки/манипуляции (подме-
на тезиса, усиление тезиса, утрированный 
контрпример, «подмазывание аргумента», 
аргумент к публике, изоляция, подмена воз-
можностей, псевдопричинная связь, аргу-
мент к человеку и т. д.) и предложите эф-
фективный способ их отражения.

3. Превратите фразы, предложенные 
преподавателем, в аргумент: постарайтесь 
развить мысль таким образом, чтобы исход-
ная фраза стала аргументом к какому-либо 
тезису, а затем используйте исходную фра-
зу как тезис, подберите к нему аргументы.

Разбор ситуаций, анализ ошибок и удач-
ных решений и коммуникативных стратегий 
на практических занятиях будет способство-
вать закреплению необходимых знаний, вы-
работке гибкости, находчивости, быстроты 
реакции на реплики собеседника – качеств, 
необходимых для предпринимателя.

Заключение

Данная концепция курса культуры речи 
представляет собой гармоническое един-
ство всех необходимых аспектов формиро-
вания коммуникативной компетенции, по-
скольку недооценка любого из ее компо-
нентов будет препятствовать достижению 
цели – обучению эффективному деловому 
общению.

Высокий уровень сформированности 
коммуникативной компетенции поможет 
предпринимателю достичь успеха в профес-
сиональной деятельности. Умение строить 
коммуникацию с учетом ситуации общения, 
правильно выбирать языковые и невербаль-
ные средства и интерпретировать речь со-
беседника будет способствовать установ-
лению взаимодействия с  деловыми пар-
тнерами, конкурентами, государственными 
органами, потребителями. Владение всеми 
регистрами речи, навыками аргументации, 
умением распознавать манипуляции и отра-
жать их играет важную роль в повышении 
личной конкурентоспособности предприни-
мателей. 
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Аннотация. Современная экономика остро нуждается в инноваторах, способных проектировать 
технологический облик будущего. Оптимальным способом обучения будущих техноинноваторов 
признан проектный подход, дополненный бизнес-образованием. Но исследования показали, что 
в России проектная деятельность в существующих формах не выполняет свои основные функции: 
не дает учащимся опыта создания инновации, не развивает критического мышления, не формирует 
интереса к созданию новых продуктов или услуг, к их внедрению и диффузии. Целью исследования 
стал поиск подходов, методов и форм обучения, которые сформируют у учащихся стремление 
выбрать карьеру в сфере техноинноваторства или высокотехнологичного предпринимательства, 
дадут опыт и знания, необходимые для организации техностартапа. С целью проверки найденных 
педагогических решений был разработан и апробирован курс «Техно-стартап» для школьников 
Школы предпринимательства как введение в инновационную деятельность. Исследование показало, 
что введение в  обучение психологических тренингов (обучение учащихся техникам генерации 
и тестирования идеи, эмпатии, проведения глубинных интервью, командообразования, планирования 
и т. д.), геймификация всех типов занятий, разработка заданий курса как инструмент развития 
дизайн- и бизнес-мышления обучающихся, ведение мониторинга развития компетенций учащихся 
и компонентов их мышления с помощью специально подготовленных трекеров, построение этапов 
учебного проекта в соответствии с этапами реального технологического стартапа (введение этапов 
эмпатии, MVP, привлечение внешнего финансирования) позволили достигнуть цели исследования.

Ключевые слова: технологический стартап, бизнес-образование школьников, проектная деятельность, 
дистанционные технологии обучения, развитие мышления
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Abstract. The modern economy is in dire need of innovators who can design the technological image of the 
future. The best way to train future specialists in technonatural recognized as a project-based approach, augmented 
business education. But research has shown that in Russia, project activity in its existing forms does not fulfill its 
main functions: it does not give students the experience of creating innovations, does not develop critical thinking, 
does not form an interest in creating new products or services, their implementation and diffusion. The aim 
of the research was to search for approaches, methods and forms of training that will form students’ desire to 
choose a career in the field of technology innovation or high-tech entrepreneurship, give them the experience and 
knowledge necessary for the organization of a technology startup. In order to test the found pedagogical solutions, 
the techno-startup course of the school of entrepreneurship as an introduction to innovation. The study showed 
that the introduction of psychological training (teaching students the techniques of generating and testing ideas, 
empathy, conducting in-depth interviews, team building, planning, etc.), gamification of all types of classes, the 
development of course tasks as a tool for the development of design- and business thinking of students, monitoring 
the development of students ‘ competencies and components of their thinking with the help of specially prepared 
trackers, building the stages of the educational project in accordance with the stages of a real technology startup 
(the introduction of empathy stages, MVP, attracting external funding), allowed us to achieve the goal of the study. 

Keywords: technology start-up, business education of schoolchildren, project activities, distance learning 
technologies, development of thinking
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Введение

В мире наращивает обороты спираль 
инновационного мультипликатора – 
инновации порождают спрос, спрос 

вызывает создание инноваций. Инновации 
стали основой технологического развития. 
Чтобы выстоять в  конкурентной борьбе 
с искусственным интеллектом, каждый, кто 

выбрал карьеру в области науки и техники, 
должен стать инноватором или членом ко-
манды инноваторов, то есть стать разработ-
чиком объективно нового, уникального про-
дукта или услуги – новации, которая пройдет 
путь коммерциализации и внедрения и полу-
чит заветную приставку ин-. Объединение 
в  одном человеке изобретателя и  пред-
принимателя дало миру таких знаменитых 
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инноваторов, как Д. Безос, П. Омидьяр, 
И. Маск, С. Джобс, У. Дисней, которые под-
черкивали первостепенное значение осо-
бого мышления для подобной деятельности: 
не случайно слоганом рекламной кампании 
Apple стало выражение «Думай иначе».

Важность развития мышления обучаю-
щихся общепризнана – тесты критического 
мышления используются в качестве всту-
пительных испытаний на программу МВА 
(тест GMAT) и в ряд ведущих университе-
тов (тесты Thinking Skills Assessment (TSA) 
Oxford, TSA Cambridge, TSA UCL). Поэтому 
изменился запрос к системе образования. 
В ряде стран проектируются модели обуче-
ния, формирующие мышление, способное 
к разработке новых высокотехнологичных 
продуктов и развитию нового бизнеса [1], 
обучают инноваторству [2]. В школах США 
принятие национальных стандартов науки 
и техники вызвало введение обучения на-
выкам проектного мышления [3] и актив-
ное вовлечение учащихся в междисципли-
нарную изобретательскую деятельность [4] 
как основной инновационный способ обуче-
ния наукам и технологии [5], как оптималь-
ная стратегия STEM-образования (Science, 
Technology, Engineering, Mathematic) [6]. 
Проектная деятельность также признана 
одним из наиболее эффективных способов 
развития критического мышления студентов 
[7, 8] и основой для развития предпринима-
тельства учащихся [9]. 

В России вовлечение молодежи в профес-
сиональное предпринимательство объявлено 
одним из национальных приоритетов [10]. Для 
«выращивания» инноваторов создаются биз-
нес-инкубаторы, акселераторы и технопарки, 
но охватывают они крайне малое число уча-
щихся, а массовое обязательное (по ФГОС) 
учебное проектирование выливается в ре-
ферирование [11]. В изредка встречающих-
ся реальных проектах обычно присутствует 
только изобретательство, а перспектива вне-
дрения созданных продуктов не рассматри-
вается. В результате в существующем фор-
мате проектная деятельность, как показыва-

ют исследования, критическое мышление не 
формирует [12], опыта инноваторства не дает 
[11]. Опрос 154 старшеклассников школ Мо-
сквы и Московской области, которые в анкете 
указали, что уже выполняли учебные проекты 
в области науки и технологии (опрос прово-
дили среди своих учеников 14 магистрантов 
направления «Современное естествознание» 
МПГУ в 2017–2019 гг. в рамках единого иссле-
дования) показал, что в существующем виде 
проектная деятельность не формирует у уча-
щихся интереса к созданию новых технологи-
ческих продуктов или услуг, а об их внедре-
нии и диффузии школьники и не помышляли. 
При этом интерес к карьере в области тех-
ноинноваторства или высокотехнологично-
го предпринимательства у них статистически 
практически не отличается от интереса тех, 
кто выполнял проекты в области экономики 
или гуманитарных наук.

Как следствие, уровень изобретатель-
ской активности в России на порядок ни-
же, чем в ведущих странах мира, причем 
изобретения редко доводятся до внедре-
ния: в экономической деятельности реали-
зуется только 2–5% российских патентов, 
90% технологических стартапов [13] не вы-
живают на начальных этапах реализации, 
а «отечественный бизнес за малым исклю-
чением не изобретает, не создает нужные 
людям вещи и технологии; торгует тем, что 
сделано не им, – сырьем либо импортными 
товарами»1. Изменение ситуации возмож-
но, если молодое поколение предпринима-
телей станет считать перспективным путем 
развития бизнеса запуск новых высокотех-
нологичных стартапов, будет иметь навы-
ки мышления инноватора и успешный опыт 
создания инноваций. При этом на первых 
этапах существования техностартапов важ-
но объединение в одной команде или в од-
ном человеке изобретателя и предприни-
мателя. Но ранняя профилизация обучения 
привела к разделению технического и эко-

1	 https://www.gazeta.ru/comments/2019/09/10_ a_ 
12639409.shtml
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номического образования еще со школы 
(инженерные и  экономические классы). 
В технических вузах экономическим дисци-
плинам отводят второстепенное значение, 
а на экономических специальностях техни-
ческие дисциплины не преподают. Инжене-
ры, решившие стать предпринимателями, 
как правило, заканчивают соответствующую 
магистратуру и получают степень МВА. Эко-
номистам же поступить в техническую ма-
гистратуру существенно сложнее. Поэто-
му важно вовлечь школьников, желающим 
связать свою жизнь с предприниматель-
ством в сфере высоких технологий, в раз-
работку техностартапа, максимально при-
ближенного к реальности, чтобы они осоз-
нали особенности, трудности и препятствия 
на пути его создания, показать инструмен-
ты преодоления этих трудностей, дать ощу-
щение успеха, чтобы, во-первых, укрепить 
их в этом желании, а во-вторых, они смог-
ли осознанно построить траекторию своего 
образования и развития [14, 15]. Для этого 
в ВШЭ была создана Школа предпринима-
тельства (ШП) для школьников. Централь-
ным курсом ШП является курс «Техно-стар-
тап» – совместный проект кафедры менед-
жмента инноваций ВШЭ и первого в России 
химического детского технопарка при РХТУ 
им. Д. М. Менделеева, который постепенно 
расширяется. 

«Техно-стратап» – экспериментальный 
курс, при освоении которого учащиеся про-
ходят путь от поиска и всестороннего изуче-
ния выбранной проблемы, генерации идеи 
решения проблемы до воплощения этой 
идеи в новый уникальный продукт или услугу.

Его целями являются развитие у учащих-
ся представления о техностартапах, пере-
вод в практическую плоскость естествен-
нонаучных, инженерных и финансово-эко-
номических знаний, формирование навыков 
мышления инноватора, обучение методоло-
гии изобретательства и предприниматель-
ства (например, техникам генерации идей, 
планирования, командообразования и т. д.), 
получение опыта создания техноинновации 

до запуска стартапа и тем самым повыше-
ние мотивации к карьере в области техно-
предпринимательства. 

Содержание курса «Техно-стартап» 

Реальные изобретения обычно появля-
ются как ответ на какие-либо потребности 
общества. Поэтому в курсе «Техно-стартап» 
проектирование ведется от проблемы. Про-
блема должна быть интересна и личност-
но значима для учащегося, входить в сфе-
ру его интересов, чтобы он мог «с головой» 
погрузиться в ее решение. Проблема долж-
на быть важной для общества в целом или 
какой-то ее части, иначе маловероятна ее 
успешная коммерциализация. Поиск про-
блемы в окружающем мире – первый слож-
ный момент разработки проекта [16]. Иссле-
дование показало, что между количеством 
качественных учебных проектов, с  кото-
рым ознакомился учащийся, и скоростью 
выбора им проблемы исследования суще-
ствует прямая зависимость. Поэтому курс 
содержит большое количество примеров 
проблемных ситуаций из ежедневной жиз-
ни, которые были успешно решены при ре-
ализации проектов и принесли разработчи-
кам коммерческий успех (от простых [про-
блему нагревания напитков при походе на 
пляж решил легкий автономный рюкзак-хо-
лодильник; держатель для стаканчиков с ко-
фе позволил велосипедистам пить во вре-
мя езды] до сложных [ловушки для мусора 
в водоемах или лабораторные работы в VR-
пространстве для изучения эффектов, ко-
торые невозможно продемонстрировать 
в учебной аудитории]). 

С точки зрения развития мышления этап 
поиска проблемы близок к этапу генера-
ции идеи решения проблемы. И там, и там 
нужно найти идею. То есть основа проект-
ной деятельности – генерация идей: идеи 
проекта (проблема, подлежащая решению) 
и идеи решения проблемы (способ реше-
ния проблемы как некоторое техническое 
устройство или технологичная услуга) [17]. 
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Поэтому контент первых занятий – изуче-
ние методологии генерации идей в  фор-
ме игр, где рассматриваются методология 
У. Диснея, «шесть шляп мышления» де Бо-
но, trendwatching, а также ТРИЗ (теория ре-
шения изобретательских задач, разрабо-
танная Альтшуллером). Из вышеперечис-
ленных технологий малоизвестна только 
trendwatching. Данная методология связана 
с анализом различных трендов: технологи-
ческих, маркетинговых, трендов в предпри-
нимательстве и т. д. Составляются три спи-
ска – список трендов, различных проблем 
(личностных, общественных, глобальных), 
известных инноваторов, – и случайным об-
разом создается связка «тренд + проблема +  
+ инноватор». Учащиеся, объединившись 
в команды, должны для конкретной связки 
придумать решение проблемы с использо-
ванием данного тренда и предложить ал-
горитм продвижения проекта на основе 
стратегии, связанной с именем данного ин-
новатора. При выполнении этого задания 
формируются, в первую очередь, навыки 
творческого (латерального) и рациональ-
ного мышлений как компонентов критиче-
ского мышления.

После выполнения заданий, связанных 
с техниками генерации идей, учащиеся по-
лучают индивидуальное домашнее задание – 
найти идею своего проекта. В курсе акцен-
тируется внимание слушателей на том, что 
генерацию идей проблемы учебного проекта 
лучше делать индивидуальной. Для развития 
мышления важно сформировать навык под-
вергать сомнению любую значимую инфор-
мацию и проверять ее эмпирически, а не вос-
принимать информацию как истину лишь на 
основании «авторитетного источника». По-
этому осуществляется небольшой экспери-
мент. Слушатели курса делятся на команды 
с различным количеством участников и от-
правляются (в Zoom) по разным комнатам. 
Команды получают для рассмотрения про-
блемные ситуации. Члены одной половины 
команд каждую ситуацию сразу обсуждают 
коллегиально и фиксируют сгенерированные 

идеи ее решения. Члены остальных команд 
между собой не общаются, пока каждый не 
запишет свои идеи, и в команде обсуждают 
уже сформированный пул идей. Результат 
сравнения количества идей по каждой ситу-
ации практически всегда демонстрирует, что 
представление возможности сразу обмени-
ваться идеями снижает общую креативность 
группы: первая же прозвучавшая перспек-
тивная идея направляет мысли других членов 
группы в том же направлении, что приводит 
не только к уменьшению количества идей, 
но и к обеднению их палитры. Но этот экс-
перимент также демонстрирует важность об-
суждения идей, когда коллективно «сырые» 
идеи доводятся до приемлемого вида или по-
являются идеи «второго» и «третьего» по-
колений. 

Поэтому следующее занятие посвяще-
но командообразованию. От команды зави-
сит успешность всей работы. Не случайно, 
по словам Айзексона, именно свою команду 
Джобс назвал самым сложным, но при этом 
«лучшим и важнейшим из всего созданно-
го им как инноватором» [18]. Свои идеи от-
носительно проблемы проекта, целевой 
аудитории, заинтересованной в решении 
проблемы, потенциально возможного тех-
нического решения проблемы, перспектив 
коммерциализации продукта, имеющихся 
ресурсов и свое видение оптимальной ко-
манды проекта участники курса записывают 
на минутное видео, а потом просматрива-
ют ролики друг друга. С помощью сервиса 
Random Coffee, который добавляется в чат 
курса (если курс от 50 человек), участники 
во время общения как будто бы за чашечкой 
кофе определяются, с кем хотели бы объ-
единиться в команду. Дополнительно в ча-
те курса даются объявления, в каких коман-
дах не хватает участников с определенны-
ми функциями (маркетолог, дизайнер, про-
граммист и т. д.), а еще неопределившиеся 
с командой указывают, чем хотят заняться.

Студентам рекомендуется создавать ко-
манды численностью 3–4 или 7–8 человек 
(«двойная» команда). Опять же проводится 
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небольшой эксперимент для демонстрации 
эффекта социальной лени (теория Ринбель-
мана) и эмпирического подтверждения ин-
формации об оптимальном составе групп 
для разработки учебных технологических 
проектов. Каждая команда имеет лидера 
(обычно автора идеи проекта, который от-
вечает и за разработку техноновации, и за 
ее продвижение и диффузию), он должен 
увлечь своей идеей других, привлечь их 
в свою команду, сплотить и направить ко-
манду к единой цели. Именно лидер должен 
брать инициативу на себя, отвечать за при-
нятые решения, делать выводы из ошибок. 
Но может быть и два лидера, если они до-
стигли полного взаимопонимания: первый – 
автор идеи, отвечающий за техническую 
(изобретательскую) часть, второй – про-
дакт-менеджер, отвечающий за предпри-
нимательскую часть проекта. Остальные 
участники четко и однозначно распределя-
ют между собой оставшиеся функции. Нель-
зя допускать наличия двух ответственных на 
одну задачу. Например, если в команде ока-
залось два маркетолога, то один, допустим, 
занимается пиаром в конкретных социаль-
ных сетях, а другой анализирует рынок. Есть 
разные методологии создания различных 
командных ролей. Интересно использовать 
в качестве эксперимента разбиение функ-
ционала по числам Фибоначчи [19]. 

Разделение функций предполагает пла-
нирование. Игровая форма позволяет адап-
тировать информацию к возрастным осо-
бенностям учащихся [17]. Например, обуче-
ние построению графика Ганта и распреде-
ление в нем ответственности членов группы 
проводится с помощью лекции с заранее 
заложенными ошибками. 

Следующие теоретические занятия идут 
уже параллельно с работой команд над сво-
им проектом. Учащимся необходимо дать 
представление о таких понятиях, как целе-
вая аудитория, ценностное предложение, 
сustomer development, глубинное интервью, 
проблемное интервью, дать навыки анализа 
конкурентов, показать экономические, фи-

нансово-экономические аспекты предпри-
нимательства, модель монетизации, UNIT-
экономика, ознакомить с некоторыми юри-
дическими аспектами предпринимательства. 
Например, как правильно выбрать форму 
ведения бизнеса, систему налогообложе-
ния, как обеспечить финансирование тех-
нологического проекта, каковы типичные 
ошибки при выводе продукта на рынок и т. п. 

Разработка проекта в курсе «Техно-стар-
тап» начинается со всестороннего анали-
за проблемы. На этапе эмпатии исследуют-
ся ожидания потенциальных потребителей 
продукта проекта. Здесь важно внимание 
к деталям и психологическому восприятию 
продукта потребителем. На этапе фокуси-
ровки окончательно формулируется изо-
бретательская задача (обычно по методи-
ке ТРИЗ) в форме ожидаемых технических 
и эксплуатационных характеристик продук-
та. Основной этап – генерация идей про-
дукта, где на первое место ставится каче-
ство (совершенство) продукта, а не потен-
циальные прибыли при коммерциализации 
идеи. После этапа генерации максималь-
ного количества идей следуют этап выбора 
наиболее рациональной идеи, подлежащей 
осуществлению, и этап определения опти-
мального пути ее достижения с определе-
нием возможных препятствий и ограниче-
ний. Завершает стадию изобретательства 
этап создания и тестирования минималь-
но жизнеспособного продукта (MVP). При 
успешных испытаниях MVP команда про-
екта подбирает материалы для прототипа 
и оценивает стоимость конечного продук-
та, длительность полного цикла создания 
продукта, оправданность затрат. Начина-
ется этап поиска финансирования. В каче-
стве источников учащиеся обычно исполь-
зуют краудфандинг и спонсоров. Создан-
ный прототип проходит испытания. И если 
при этом характеристики продукта совпали 
с характеристиками, сформулированными 
на этапе фокусировки, то учащиеся гото-
вятся к презентации полученных результа-
тов и запуску стартапа.
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Организация занятий

Важной составляющей курса «Техно-
стартап» является организация взаимодей-
ствия не только внутри команд, но и между 
командами. Для этого команды оценивают 
проекты друг друга по заранее заданным 
критериям. Знакомясь с другими проектами 
и вдумчиво оценивая их, учащиеся подпиты-
ваются интересными идеями, которые могут 
переосмыслить и в той или иной форме ис-
пользовать в своем проекте, лучше осозна-
ют собственные ошибки и недочеты. Такая 
работа улучшает самооценивание (рефлек-
сия), формирует навыки критического мыш-
ления и дает полезную обратную связь: по-
лученные замечания и предложения (взгляд 
со стороны) зачастую бывают весьма цен-
ными и позволяют существенно улучшить 
проект.

Команд на курсе много и каждая из них, 
особенно в начале, остро нуждается в руко-
водстве и даже опеке. Все это обеспечить 
один преподаватель не в состоянии. Поэтому 
к каждой команде школьников прикрепляет-
ся специально подготовленный студент – тре-
кер. Его задача – не брать на себя какие-то 
функции в команде или руководить командой 
(для этого в команде есть лидер), а направ-
лять команду, задавать ей правильные вопро-
сы, подсказывать способы решения возник-
ших трудностей, проверять домашние зада-
ния по критериям, помогать с бизнес-частью 
проекта, чтобы команда сама выходила на 
результат. В роли трекеров в основном вы-
ступают магистранты или старшекурсники, 
которые имеют предпринимательский опыт 
и пришли работать на курс «Техно-стартап» 
через «Ярмарку проектов» и получают за 
свою работу «кредиты».

При наличии нескольких команд уместно 
организовать соревновательность: в конце 
обучения стартапы оценивает конкурсная 
комиссия, состоящая из предпринимателей 
в STEM-области и потенциальных работода-
телей, предпринимателей и инвесторов. Ко-
миссия выставляет за защиту каждого стар-

тапа баллы, которые в совокупности с бал-
лами за выполнение домашних заданий (их 
весовая доля в общей оценке 30%) и балла-
ми за тестирования (30%) составляют рей-
тинг учащегося. По окончании курса на ос-
новании этого рейтинга школьник получает 
аттестат о прохождении программы.

При наборе баллов есть особенности. 
Курс содержит различные диагностические 
инструменты. В первую очередь, это опрос-
ники после каждого занятия, позволяющие 
преподавателю понять, какую информацию 
и как усвоил студент на занятии, что понра-
вилось, а что нет, какие вопросы остались 
нераскрытыми. В этом случае оценивает-
ся только факт присылки ответов на вопро-
сы до дедлайна. Сами ответы на оценку не 
влияют, чтобы учащиеся отвечали свобод-
но и не боялись сделать ошибку. Второй 
тип диагностического материала – опрос-
ники для оценки навыков мышления. В ос-
нову разработки данных тестов положено 
представление о том, что мышление, позво-
ляющее эффективно осуществлять инно-
вационную деятельность, является симбио-
зом дизайн-мышления и бизнес-мышления 
(поскольку принципы и практики дизайна 
крайне важны для создания инновационно-
го продукта [20]), которые содержат в се-
бе в качестве компонентов аналитическое, 
рациональное, рефлексивное и творческое 
мышление. Третий тип – тесты для оценки 
финансовой грамотности учащихся. От-
дельным диагностическим инструмента-
рием служат «карты оценки компетенций» 
каждого школьника, которые трекеры за-
полняют после обсуждения со школьниками 
в Zoom каждого домашнего задания. На ос-
нове этих «карт» корректируются домашние 
задания и иногда учащемуся рекомендуется 
сменить функцию в команде. 

Вторая особенность – студенты прини-
мают непосредственное участие в выстав-
лении баллов за защиту проекта. В реаль-
ном бизнесе, когда человека спрашива-
ют, за сколько он готов выполнить ту или 
иную работу, ему часто сложно оценить 
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собственную работу в денежном эквива-
ленте. Тренажером подобной ситуации 
является объявление лидером каждой ко-
манды на защите проекта оценки, на кото-
рую претендует его команда. И эту оцен-
ку он должен четко аргументировать. Ко-
миссия же либо соглашается с этой оцен-
кой, либо аргументирует свою позицию. 
Обычно после процедуры взаимооцени-
вания команд лидеры озвучивают вполне 
адекватные оценки своей работы. В лю-
бом случае на защите комиссия старает-
ся прийти к консенсусу. Оценка комиссии 
за работу команды ставится лидеру. Са-
ма команда получает балл, равный оцен-
ке лидера, помноженной на число членов 
команды. И распределяет баллы самосто-
ятельно внутри команды. Обычно вначале 
работы над проектом учащиеся утвержда-
ют, что все баллы они разделят поровну. 
Но к концу обучения видно, что вклад раз-
ных членов команды в общий результат су-
щественно разнится. В результате баллы 
распределяются пропорционально вкладу 
каждого участника. 

Все баллы, расписание, даты занятий, 
сведения о дедлайнах, результаты игр, ре-
зультаты по внутренней валюте, посеща-
емость с указанием, кто работал с вклю-
ченными камерами, информация от треке-
ров, презентации и видеозаписи занятий на 
YouTube, задания, тестирования, календарь 
конкурсов и олимпиад с проектной состав-
ляющей, питч сессии инкубаторов, банк от-
ветов на самые частые вопросы и т. д. хра-
нятся в общедоступной (без функции редак-
тирования) Google-таблице. Дополнительно 
все мероприятия еще анонсируются в чате.

Геймификация курса

Эффективность геймификации обучения 
в первую очередь определяется возрастом 
слушателей курса. При этом важно отме-
тить, что большинство признанных продук-
тивными образовательных технологий, на-
целенных на развитие soft skills (и, следо-

вательно, мышления) и предприниматель-
ских компетенций, построены на принципах 
геймификации вне зависимости от возраста 
обучающихся [21].

Первым игровым элементом является 
введение внутренней валюты курса – ШПро-
ты (по первым буквам названия программы 
«Школа предпринимательства»). Учащие-
ся ее могут получить за включенную каме-
ру на занятии (студент со включенной ка-
мерой обычно меньше отвлекается на по-
сторонние предметы), за активную работу 
на занятии, за призовые места в Kahoot, за 
участие в учебных играх и экспериментах, 
за выполнение дополнительных заданий, за 
успехи в проекте (победа в конкурсе, выи-
грыш гранта) и т. д. 

Валюту можно потратить, во-первых, на 
консультации с менторами, экспертами, спе-
циалистами в различных областях, которые 
могут помочь усовершенствовать проект (та-
рифы заранее известны). Во-вторых, школь-
ники могут обменять у преподавателя свою 
валюту на «кредиты» (по определенному об-
менному курсу) и запустить проект на «Яр-
марку проектов» ВШЭ, где студенты ВШЭ 
в качестве практики (за «кредиты») для про-
екта могут разработать приложение, сайт, 
дизайн продукта и т. д. Также этой валютой 
учащиеся могут расплачиваться и с участ-
никами другой команды, например за соз-
дание какого-то программного обеспечения 
или каких-то виртуальных материалов. 

Введение игровой валюты также позво-
ляет научить учащихся грамотно распреде-
лять имеющиеся ресурсы и создает мощ-
ную мотивацию к зарабатыванию (что идет 
на пользу и дисциплине на курсе, и посе-
щаемости, и активной учебной работе). По-
теря валюты тоже возможна. Это инфля-
ция, деноминация, девальвация, налоги, 
штрафы. Учащиеся могут внедрить крип-
товалюту, открыть благотворительные ор-
ганизации, фонды, осуществлять инвести-
рования, ставки. С помощью этих дополни-
тельных финансовых органов, идеи кото-
рых чаще всего исходят от самих учащихся, 
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школьники участвуют в  проектировании 
и развитии курса. 

Также валюту можно использовать для 
уменьшения потери баллов (баллы снижа-
ются, если задание сдано после дедлай-
на, не соответствует заданным критери-
ям, в нем не учтены комментарии трекера) 
и получения возможности внести корректи-
вы в ответы на задание. Все задания име-
ют дедлайн с точностью до минуты, и «стои-
мость» задания уменьшается ежедневно по-
сле дедлайна, пока не настает критический 
момент, когда задание отправить уже невоз-
можно. Если студент просрочил исправле-
ние или присылку задания, он за 15 ШПрот 
в сутки может изменить дату отправки. Та-
кой игровой инструмент поворота времени 
вспять на курсе назван «машиной време-
ни». А наличие строгих дедлайнов связано 
с тем, что технологическим проектам важно 
участвовать в грантах, тендерах, конкурсах, 
олимпиадах, которые имеют жесткое время 
закрытия системы приема заявок. 

Кроме поощрений есть и «наказания». 
Каждому учащемуся дается три жизни, ко-
торые можно потерять в случае, если не вы-
полнено домашнее задание или тест в тече-
нии 10 дней после дедлайна, а также за ток-
сичное поведение и бранную лексику.

Как только три жизни потеряны, уча-
щийся попадает в темницу «Техно-старта-
па», и все его счета (валюта), которые он 
заработал за курс, блокируются. Спасти 
учащегося из темницы могут только его од-
нокурсники. Для этого им нужно открыть 
благотворительный фонд, собрать деньги 
и выкупить его из темницы. Потом спасен-
ный учащийся может по собственному же-
ланию возвращать деньги из своих разбло-
кированных средств однокурсникам. Если 
школьника не выкупят за определенный 
срок, он будет отчислен с курса. Взаимо-
выручка поддерживает доброжелательную 
атмосферу на проекте, учит приходить на 
помощь даже ценой определенных финан-
совых жертв, что иногда важно в предпри-
нимательстве.

Инструменты организации занятий

Все онлайн-занятия проводятся в Zoom 
Plus с использованием виртуальных фонов 
и сессионных залов для проведения команд-
ных игр. Записи занятий выкладываются на 
YouTube-канал. Все «журналы», задания, ин-
формация и т. д. аккумулируются на Google 
Drive (Google Документы, Google Таблицы). 
Для презентаций использован инструмент 
PREZI и PREZI Video. Дизайн презентации 
сильно влияет на отношение студентов к ин-
формации. Важна дизайнерская привязка 
и отсылка к ассоциативному мышлению. 
Учебные квизы и  викторины проводятся 
с помощью программы SOCRATIVE. При ко-
мандной работе, например обсуждении пла-
на действий, проектировании, разработке 
программы продвижения продукта, удобно 
пользоваться MIRO – специализированной 
доской, на которой преподаватель или тре-
кер может рисовать совместно со студен-
тами. Основным рабочим инструментом для 
диагностических мероприятий (создания те-
стирований с различными вариантами отве-
та, кроссвордов, опросников) в курсе «Тех-
но-стартап» является Onlinetestpad.com. 

Заключение 

Введение курса «Техно-стартап» позволя-
ет перевести в практическую плоскость на-
учные, инженерные и финансово-экономиче-
ские знания, обучить учащихся методологии 
изобретательства, продвижения и диффу-
зии продукта, дать опыт создания техноин-
новации, повысить мотивацию у наиболее 
подготовленных учащихся к карьере в обла-
сти STEM или высокотехнологичного пред-
принимательства, сформировать мышление. 

Первой особенностью курса являет-
ся максимальное приближение учебного 
проекта к реальному техностартапу с про-
ектированием от проблемы, наличием эта-
пов эмпатии, MVP, привлечением внешне-
го финансирования, что позволяет студен-
там ощутить трудности и препятствия техно-
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предпринимательства и найти инструменты 
их преодоления, получив успешный опыт. 
При обучении используются психологиче-
ские тренинги (обучение техникам генера-
ции и тестирования идеи, эмпатии, прове-
дения глубинных интервью, командообра-
зования и т. д.) и наборы специально разра-
ботанных проблемно-ситуационных заданий 
(кейсов), нацеленных на развитие компонен-
тов мышления инноватора, а сам курс пол-

ностью геймифицирован. В результате об-
учения учащимися разрабатывается и соз-
дается уникальный технологичный продукт 
или услуга.

Второй особенностью курса является 
использование разнообразных инструмен-
тов онлайн-обучения: Zoom Plus, YouTube-
канал, Google Drive, Телеграм, PREZI 
и PREZI Video, SOCRATIVE, MIRO, Online 
Test Pad, Kahoot и т. д.
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