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   ТО  РЫНОК ТРУУ         Й Д   ЕВ  ДА В СЕТЕВОЙ ЭК   О  МАО КЕ: И ГОНОМИКЕ: МАРКЕТИНГ ВОВЫЙ

ДПОДХОДОД

Калужский Михаил Леонидович,
кандидат философских наук, доцент кафедры «Организация и управление наукоемкими
производствами», Омский государственный технический университет; 644050, г. Омск, пр. Мира, 11
frsr@inbox.ru

Распространение облачных технологий вызвало глубокие структурные изменения на рынке труда. В результате началась
институциональная трансформация рыночных отношений, которая продолжается до сих пор. Традиционный рынок труда
постепенно уступает место сетевому рынку труда, основанному на горизонтальной интеграции, децентрализации
и делегировании полномочий. Это порождает новые формы и виды трудовых отношений, меняет тенденции
и закономерности их развития. Движущей силой институциональных изменений становится сокращение издержек
и распространения новых методов организации труда. Вместо двух основных участников трудовых контрактов –
работодателя и работника, на сетевом рынке труда действуют три участника – заказчик, исполнитель и посредник. Особое
значение в этих условиях приобретают методологические вопросы формирования маркетинговой концепции сетевого
рынка труда, основанной на анализе институционального поведения его участников. В статье предложена классификация
структуры и инфраструктуры сетевого рынка труда, определены методологические основания оценки и прогнозирования
дальнейших институциональных изменений.

Ключевые слова: рынок труда; виртуальный рынок труда; сетевой рынок труда; спрос на труд; предложение труда;
логистический провайдинг; лизинг персонала; заемный труд; сетевая занятость; нестандартная занятость.

ВВЕДЕНИЕ

Традиционно рынок труда рас�

сматривался в качестве сферы

формирования спроса и предло�

жения на рабочую силу. В марке�

тинге такая трактовка встречает

возражения ввиду того, что тер�

мин «рабочая сила» абстрактен

и не может быть отнесен ни к ма�

териальным товарам, ни к услу�

гам, ни к работам. Не менее рас�

плывчаты трактовки определения

«рынок труда». Как ни странно

это может прозвучать, но единой,

общепризнанной трактовки поня�

тия «рынок труда» на микроэконо�

мическом уровне не существует.

Определений рынка труда чрезвы�

чайно много, но ни одно из них не

стало доминирующим [1]. С пози�

ций маркетинга подавляющее

большинство таких определений

достаточно уязвимо методологи�

чески, поскольку не учитывает

рыночную основу трудовых от�

ношений. Ключевое правило

маркетинга гласит, что товаром

является все, что может быть

предложено рынку для возмезд%

ного удовлетворения опреде%

ленных желаний и потребно%

стей [2; 363].

Упрощенно, рынок труда – это

место, где совершаются сделки

между покупателями и продав%

цами труда [3; 537]. Экономиче�

ское значение имеет лишь эффект,

получаемый участниками сделок

и побуждающий их к вступлению

в трудовые отношения. Этот эф�

фект представляет собой эконо�

мическое основание рынка тру�

да. Тогда как экономическое со�

держание рынка труда опреде�

ляют возмездные трудовые отно�

шения в конкурентной среде.

Не случайно существует близ�

кое «рынку труда» понятие, по

поводу которого практически нет

методологических разногласий.

Это понятие – «трудовые отно�

шения», определяемое в запад�

ной экономической теории как

взаимоотношения «между рабо�

тодателем и работником на

рабочем месте» [3; 213]. Анало�

гичным образом оно определяет�

ся и действующим законодатель�

ством РФ, как «отношения,

основанные на соглашении

между работником и работо�

дателем о личном выполнении

работником за плату трудо�

вой функции» (Ст. 15 Трудового

Кодекса РФ).

Различие этих базовых двух по�

нятий состоит в экономическом

основании описываемых ими яв�

лений. Интерпретации понятия

«рынок труда» включают в его

определение рабочую силу, тру�

довые ресурсы и прочие мало от�

носящиеся к повседневной прак�

тике рыночных отношений терми�

ны. Такой подход неоправданно

расширяет объем этого понятия.

В логике существует т.н. «закон

обратного отношения», кото�

рый гласит: чем шире объем по�

нятия, тем уже и беднее его со�

держание. Для того, чтобы

успешно оперировать понятием

«рынок труда», придется макси�

мально сузить его объем и конк�

ретизировать содержание. Имеет

смысл ввести важное методологи�

ческое допущение: предметом
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сделок на рынке труда выступа%

ет не труд, а его результат. Имен�

но результат определяет ценность

и цену труда. Вне результата лю�

бой труд становится бессмыслен�

ным и бесполезным.

Сегодня на всех типах рынков

происходят изменения, связанные

со спонтанным появлением и рас�

пространением сетевых техноло�

гий. Рынок труда не является ис�

ключением. Новые формы сете�

вой организации труда, нестан�

дартной занятости и трудовых

контрактов требуют коренного

пересмотра не только институци�

ональных основ регулирования

рынка труда, но и методологиче�

ских оснований теории трудовых

отношений. То, что было есте�

ственно для традиционного рын�

ка труда, стремительно утрачива�

ет актуальность на сетевом рынке

труда.

В исследовании приведены воз�

можные методологические осно�

вания для создания обновленной

теории сетевого рынка труда.

Структура исследования включа�

ет институциональный анализ трех

важнейших сторон трудовых от�

ношений на рынке труда – поку�

пателей (спрос), продавцов (пред�

ложение) и посредников (инфра�

структура). В качестве результата

их взаимодействия на рынке тру�

да анализируется такое явление,

как сетевая занятость. В заверша�

ющей части исследования дана

оценка государственной политики

регулирования сетевого рынка

труда, определены тенденции

и закономерности его институцио�

нального развития.

1. СЕТЕВОЙ РЫНОК ТРУДА

Рынок труда в сетевой экономи�

ке (иначе – сетевой рынок тру�

да) представляет собой принципи�

ально новый уровень институцио�

нального развития рынка труда,

переход к которому обеспечивают

облачные технологии и сетевые

коммуникации [4]. Он состоит из

трех составляющих: традиционно�

го рынка труда, виртуального рын�

ка труда и сетевой инфраструкту�

ры рынка (рис. 1). Цели и потреб�

ности участников рынка, опреде�

ляющие содержание трудовых от�

ношений, остаются прежними. Из�

менения связаны с фрагментаци�

ей управленческих функций и ин�

ституциональным переходом от

вертикальной к горизонтальной

системе управления [5; 13].

Причины, вызвавшие формиро�

вание сетевого рынка труда, свя�

заны с прорывом в области ком�

муникационных технологий, обес�

печившим рост объема обрабаты�

ваемой информации и позволив�

шим резко снизить сопутствую�

щие издержки участников рынка.

Сокращение издержек – фак�

тор, связывающий воедино уча�

стников сетевого рынка труда

и обеспечивающий их экономи�

ческую заинтересованность.

Работодатели на сетевом рынке

труда выступают в роли покупате�

лей результатов труда. У них есть

три основных стратегии поведе�

ния: найм персонала (формаль�

ная занятость), привлечение спе�

циализированных посредников

(аутсорсинг персонала) или заказ

готового результата (контрак�

тное производство). Отличие каж�

дой стратегии состоит в степени

делегирования управленческих

функций внешним посредникам

и исполнителям. То же самое

можно делать и на традиционном

рынке труда, но только сетевой ры�

нок позволяет значительно уско�

рить трудооборот (по аналогии

с товарооборотом) за счет исполь�

зования облачных технологий.

В качестве продавцов на сете�

вом рынке результаты труда пред�

лагают не только соискатели ра�

бочих мест, но и посредники, пре�

доставляющие персонал в аренду

(например, кадровые агентства)

и производственные услуги (на�

пример, контрактные производи�

тели). Их различие заключается

в степени делегирования заказчи�

ком управленческих полномочий

и в степени самостоятельности

при организации процесса труда.

Это позволяет получить экономи�

ческий эффект за счет сокраще�

ния простоев и повышения интен�

сивности труда.

На традиционном рынке полно�

мочия по управлению трудовой

деятельностью, как правило, не

делегируются, и все функции вы�

полняет работодатель. Он само�

стоятельно выполняет функции,

связанные с подбором персонала

и организацией его трудовой дея�

тельности. Развитие облачных

технологий привело к появлению

узкоспециализированных посред�

ников, способных выполнять эти

функции гораздо быстрее, дешевле

Рис. 1. Модель сетевого рынка труда

Сетевая инфраструктура
рынка труда

Традиционный
рынок труда

Виртуальный
рынка труда
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и эффективнее. Однако револю�

ционность прорыва состоит не

в появлении новых посредников,

хотя это тоже важно. Гораздо важ�

нее то, что развитие информацион�

ных технологий привело к опере�

жающему сокращению рыночных

издержек на реализацию функций

труда по сравнению с внутрифир�

менными издержками.

Важнейшим условием существо�

вания фирмы всегда являлась

сравнительно более низкая сто�

имость внутрифирменных транс�

акций по сравнению с рыночными

трансакциями [6]. На сетевом рын�

ке труда, как и в сетевой экономи�

ке, все изменилось с точностью

«до наоборот» – делегирование

функций, полномочий и ответ�

ственности обеспечило дополни�

тельный экономический эффект

за счет специализации и функцио�

нальной концентрации посредни�

ков. Начался институциональный

переход от вертикальной системы

к сетевой (горизонтальной) управ�

ления персоналом, содержащей

множество самостоятельных цент�

ров полномочий [7]. Этот переход

еще не завершен, но вектор инсти�

туциональных изменений связан

с трансформацией трех основных

сегментов рынка труда: традицион�

ного рынка труда, виртуального

рынка труда и сопутствующей ры�

ночной инфраструктуры.

1.1. Традиционный рынок труда

Традиционный рынок труда со�

стоит из четырех категорий участ�

ников: работодателей, соискате�

лей (работников), традиционных

посредников (рекламных изда�

ний, рекрутеров и пр.) и государ�

ства в качестве институционально�

го регулятора. Все они в той или

иной мере используют виртуаль�

ный инструментарий и облачные

технологии. В сетевой экономике

традиционный рынок труда про�

должает существовать, но его

доля неуклонно снижается. До�

вольно сложно представить ком�

панию, абсолютно не пользующу�

юся сетевыми коммуникациями

в процессе подбора и организации

труда персонала. Такая компания

обладала бы сравнительно боль�

шими издержками не только в де�

нежном выражении, но и времен�

ными, а также трудозатратами.

Парадокс заключается в том,

что переход к сетевым методам

организации труда неизбежно

подразумевает отказ работодате�

ля от традиционной системы

управления персоналом. Это мо�

жет начинаться с аренды персона�

ла или перехода на облачный бух�

галтерский сервис (1С, Контур�

Бухгалтерия, Небо и т.д.), но за�

кончится отказом от выполнения

отдельных функций в пользу спе�

циализированных посредников

и их персонала (либо технологий).

Концептуально его можно пред�

ставить в виде модели трехсторон�

ней логистики (TPL – от англ.

Third�Party Logistic), адаптиро�

ванной к рынку труда [8]:

Автономная логистика

(TPL�1) – работодатель самосто�

ятельно решает вопросы привле�

чения и организации труда персо�

нала, принимая на себя всю пол�

ноту сопутствующих издержек.

Традиционная логистика

(TPL�2) – работодатель самосто�

ятельно решает вопросы привле�

чения и организации труда персо�

нала с участием традиционных по�

средников (службы занятости,

специализированных СМИ, рекру�

тинговых агентств). Это позволя�

ет расширить возможности при�

влечения персонала, но на оптими�

зацию труда не влияет.

Комплексная логистика

(TPL�3) – работодатель привлека�

ет заемный персонал (лизинг пер�

сонала), сокращая непроизвод�

ственные затраты и повышая ин�

тенсивность труда работников.

При этом он оплачивает только ре�

ально отработанное время и не

вступает в прямые трудовые отно�

шения с заемным персоналом [9].

Интегрированная логистика

(TPL�4) – работодатель на кон�

курсной основе передает функцию

организации труда аутсорсинго�

вой компании, самостоятельно

обеспечивающей ее выполнение

силами собственного персонала.

Посредники выполняют работы,

но не принимают на себя ответ�

ственность за постановку задач.

Сетевая логистика (TPL�5) –

работодатель отказывается от со�

держания персонала, привлекая

провайдера логистических услуг

и оплачивая только результаты тру�

да, но не участвуя в его организации.

Провайдер использует собствен�

ный персонал и свою производ�

ственную базу, выполняя работы

по фиксированным расценкам.

В различных отраслях процессы

трансформации рынка труда идут

с различной скоростью. Доля тра�

диционных участников на рынке

труда неуклонно сокращается, но

все еще остается значительной.

По данным Центра трудовых ис�

следований (ЦеТИ) и Лаборатории

исследований рынка труда (ЛИРТ)

НИУ ВШЭ в России они обеспечи�

вают около 70–80% занятости [10].

Однако общий тренд неизменен:

фрагментация функций труда ве�

дет к образованию множества

специализированных провайде�

ров логистических услуг, образу�

ющих в своей совокупности парт�

нерские сети [2; 463]. В этих се�

тях происходит концентрация тру�

да логистических посредников на

реализации отдельных функций,

когда каждый исполнитель стано�

вится самостоятельным центром

функциональной ответственности

и концентрации труда.

М. Калужский. Рынок труда в сетевой экономике: маркетинговый подход
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1.2. Виртуальный рынок труда

Виртуальный рынок труда пред�

ставляет собой отдельный сегмент

сетевого рынка труда. Его струк�

тура также состоит из четырех ка�

тегорий участников: работодате�

лей, соискателей (работников),

всех видов посредников (реклам�

ных изданий, рекрутеров и пр.)

и государства в качестве институ�

ционального регулятора. Опреде�

ление «виртуальный рынок тру�

да» можно сформулировать как

виртуальное пространство

и инструментарий, обеспечива�

ющий заключение и реализацию

сделок между покупателями

и продавцами труда.

Однако соотношение в структу�

ре виртуального рынка каждой из

этих категорий существенно отли�

чается от структуры других рын�

ков ввиду разной степени их вир�

туализации. Причина в том, что

виртуализация разных категорий

участников рынка труда происхо�

дила с разной скоростью по двум

направлениям: виртуализация

традиционного рынка труда

и формирование виртуального

рынка труда.

У традиционных участников

рынка труда существует предел

виртуализации, за которым они

утрачивают свои идентификаци�

онные признаки:

1) работодатели – место бази�

рования, постоянный персонал,

вертикальную интеграцию, еди�

ную систему управления и пр.;

2) работники – постоянную заня�

тость, социальные гарантии

и обязательства перед государ�

ством;

3) посредники – клиентскую

базу, методы работы и кадро�

вый потенциал;

4) государство ничего не утрачи�

вает, но объективно не поспе�

вает за развитием виртуальных

институций на рынке труда.

С другой стороны, традицион�

ные участники рынка труда вы�

нуждены осваивать виртуальные

инструменты привлечения персо�

нала и организации труда, чтобы

не утратить конкурентоспособ�

ность. Именно они обеспечивают

сегодня около 75–80% продаж

для сетевых логистических посред�

ников (обслуживающих сервисов,

торговых площадок и пр.).

У виртуальных участников

рынка труда нет предела виртуа�

лизации, но их ограничения связа�

ны с новизной деятельности и от�

сутствием опыта. Их институцио�

нальное развитие определяется

потенциалом открывающихся пе�

ред ними коммуникативных воз�

можностей. Чем больше возмож�

ностей в виде сокращения издер�

жек (времени, денег или трудо�

затрат), тем шире спектр их форм,

видов и глубже институциональ�

ные отличия в их деятельности.

Состав виртуальных участников

рынка труда поддается той же

классификации, что и на традици�

онном рынке труда:

1) работодатели – виртуальные

компании и индивидуальные за�

казчики, зачастую не имеющие

постоянного места базирования;

2) работники – фрилансеры

и пользователи виртуальных

агрегаторов (например, Яндекс�

такси);

3) посредники – провайдеры всех

видов логистических услуг

в виртуальной среде (от бирж

фриланса до удаленной занято�

сти);

4) государство – как институцио�

нальный регулятор, но роль его

пока незначительна.

Основная особенность вирту�

ального рынка труда заключается

в институциональном переходе от

купли�продажи труда (рабочего

времени) к купле�продаже его ре�

зультатов (оказанию услуг или

выполнению работ). На место по�

стоянной занятости здесь прихо�

дит проектная занятость или разо�

вые сделки [11]. На место посто�

янного персонала – фрилансеры

или заемный персонал. Место тра�

диционной занятости замещают

различные виды неформальной

занятости [12].

Если говорить об экономических

причинах виртуализации рынка

труда, то главная из них связана

с снижением затрат на сбор, обра�

ботку и передачу информации [5;

211]. Экономия на затратах приве�

ла к повышению конкурентоспо�

собности пользователей вирту�

альных технологий. Революция

в сфере интернет�коммуникаций

обеспечила виртуализацию рынка

труда, сформировав принципи�

ально новую институциональную

среду, основанную на сетевых

формах экономических отноше�

ний. Отличительными признаками

этой среды стали: оптимизация

труда, ускорение коммуникаций,

автоматизация управления, облач�

ная интеграция, экстерриториаль�

ность – все, чего так не хватает на

традиционном рынке труда.

1.3. Инфраструктура сетевого

рынка труда

Инфраструктура сетевого рынка

труда связывает воедино традици�

онный и виртуальный рынки труда,

обеспечивая их взаимодействие

и сетевые коммуникации. Веду�

щую роль в ней играют сетевые по�

средники, действующие на всех

сегментах сетевого рынка труда:

1) на традиционном рынке тру�

да – рекрутинговые и кадровые

агентства, государственные

службы занятости, а также сред�

ства массовой информации;

2) на виртуальном рынке тру�

да – социальные профессио�

нальные сети, электронные

базы вакансий, электронные
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доски объявлений, биржи фри�

ланса, торговые площадки, раз�

личные сервис�агрегаторы

(Uber, Транзилла, БКС�брокер

и др.).

Государство также является од�

ной из составляющих инфра�

структуры сетевого рынка труда.

Федеральной службой по труду

и занятости РФ с 03.07.2015 г. за�

пущена информационно�аналити�

ческая система Общероссийская

база вакансий «Работа в Рос�

сии», а 15.03.2018 г. – социальная

сеть деловых контактов SkillsNet.

Оба этих ресурса абсолютно бес�

платны для всех пользователей,

а их база данных интегрирована

с базами данных региональных

служб занятости. Это, пожалуй,

единственный случай, когда ин�

ституциональный регулятор вы�

ступил в качестве непосредствен�

ного участника сетевого рынка

труда не только на традиционном,

но и на виртуальном уровне.

Всех сетевых посредников

объединяет тенденция к переходу

от чистого посредничества к про�

вайдингу. Под чистым посредни�

чеством подразумевается оказа�

ние услуг на договорной основе

(например, аутсорсинг персона�

ла), а под провайдингом – оказа�

ние стандартизированных услуг

по фиксированным тарифам на

основании публичной оферты.

Итогом институционального раз�

вития провайдинга является ситу�

ация, когда заказчик выбирает

стандартные параметры заказа на

сайте провайдера и получает гото�

вый результат. Все остальные за�

боты принимает на себя исполни�

тель, действующий по принципу

«черного ящика» (иначе – «одно�

го окна»).

В настоящее время инфраструк�

тура сетевого рынка труда нахо�

дится в процессе перехода от ста�

дии интенсивного формообразо�

вания к стадии унификации и ин�

ституционализации. Или, иначе, от

стадии роста к стадии зрелости

(если использовать модель «жиз�

ненного цикла»). Завершенных

форм здесь пока очень немного,

а методологического обоснова�

ния происходящих процессов во�

обще нет. Однако те формы сете�

вого провайдинга, которые дос�

тигли логического завершения,

демонстрируют поразительную

эффективность и конкурентоспо�

собность.

В качестве примера можно при�

вести логистический сервис ком�

пании Uber (США), создавшей

в 2009 году мобильное приложе�

ние для организации частных пас�

сажирских перевозок. С помощью

этого приложения пассажир зака�

зывает такси и отслеживает его

прибытие. Комиссия сервиса со�

ставляет около 20% от стоимости

поездки. Спрос со стороны само�

занятых водителей и пассажиров

оказался столь велик, что к июлю

2018 года Uber охватывал уже око�

ло 600 городов в 65 странах мира

и 75 млн пользователей (3 млн во�

дителей). С помощью этого серви�

са в настоящее время совершает�

ся ежедневно 15 млн поездок

(4 млрд поездок в год), а его капи�

тализация достигла к 01.01.2018 г.

68 млрд долларов*.

2. СПРОС НА СЕТЕВОМ РЫНКЕ

ТРУДА

Спрос на сетевом рынке труда

обеспечивают потребители ре�

зультатов труда. В этом заключа�

ется основное отличие сетевого

рынка труда: не работодатели,

а потребители результатов труда

формируют спрос на труд, среди

которых могут быть и работода�

тели. Сетевые взаимоотношения

диктуют свои институциональные

особенности, связанные с исполь�

зованием облачных технологий

и делегированием полномочий.

В качестве покупателей труда мо�

гут выступать не только институ�

ционализированные субъекты

рынка, но и любые другие его уча�

стники, вплоть до обычных физи�

ческих лиц.

Сетевая инфраструктура предо�

ставляет для этого все возможно�

сти. К примеру, каждый пользова�

тель может заказать услугу или

работу на бирже фриланса, и фри�

лансер начнет выполнять заказ

без посреднического участия ра�

ботодателя на основе прямого

контракта. Классический работо�

датель в этой сделке становится

анахронизмом, а его прибыль пе�

рераспределяется между ее участ�

никами с учетом фиксированной

комиссии посредника [13]. В этом

состоит главная особенность се�

тевого рынка труда – потребите�

лю (заказчику) результатов труда

далеко не всегда нужен посредник

в лице работодателя, если между

потребителем и исполнителем

возможна прямая сделка. Если

в выигрыше окажутся оба, то на�

добность в работодателе пропа�

дет, и он уйдет в небытие.

На сетевом рынке спрос на труд

уже не олицетворяет привычный

работодатель, извлекающий при�

быль из монопольного положения

по отношению к работнику или

потребителю. Как указывалось

выше, рыночные издержки здесь

зачастую ниже внутрифирменных

издержек, лишая классического

работодателя институциональных

преимуществ. Это не значит, что

фирме как форме организации

труда пришел конец.

Сетевой рынок труда снимает

административные барьеры

и упрощает заключение сделок,

стирая грань между внутренними

* О компании / Uber. URL: https://www.uber.com/ru/newsroom/о_компании/ (дата обращения 20.07.2018).
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и внешними коммуникациями. Ис�

чезает экономическая целесо�

образность управления целым

предприятием и появляется вы�

бор – содержать многочислен�

ный, но лишь частично занятый

персонал или передать функции

персонала логистическим провай�

дерам.

Но, после того, как это произой�

дет, различие в возможностях

и потенциале между крупными

и мелкими (даже частными) рабо�

тодателями начинает стираться.

В сети доступ к инфраструктуре

имеют все и на равных условиях.

На место универсальных работо�

дателей приходят – специализи�

рующиеся на отдельных сервис�

ных функциях, тоже интегрирую�

щие и генерирующие потреби�

тельский спрос на рынке труда.

Они образуют сети не только меж�

ду собой, но и с узкими специали�

стами, выступающими от своего

имени. Например, один технолог

обувного производства может

удаленно обслуживать множество

производителей обуви, не вступая

с ними в постоянные трудовые от�

ношения.

С другой стороны, производи�

тель может отказаться от соб�

ственного производства, размес�

тив заказ на контрактное произ�

водство продукции у внешнего

изготовителя. Это будет сделка на

рынке труда, а не на товарном рын�

ке, поскольку речь идет не о покуп�

ке партии товара, а о выполнении

работ по ее изготовлению по тех�

нологии, под контролем и по пору�

чению заказчика. Так, например,

сегодня компания Foxconn произ�

водит продукцию для компаний

Apple, Sony, HP и др. И это далеко

не единственный пример.

Сетевая экономика не просто

превращает трудовой цикл в объ�

ект купли�продажи на рынке тру�

да. Персонал становится объектом

логистического управления в кад�

ровой логистике, наполняя это

понятие особым институциональ�

ным содержанием. Кадровая логи�

стика выходит за пределы отдель�

ного предприятия, определяя пара�

метры спроса на рынке труда за

пределами влияния отдельных его

субъектов. Максимум, на что они

способны – стать координирующим

центром при отсутствии единого

центра управления [5; 148].

Здесь особенно важен меха�

низм логистической координации.

Логистический процесс запускает

логистический провайдер, созда�

вая платформу для совместной

деятельности участников сети. Эта

платформа привлекает их новыми

институциональными возможно�

стями. Принимая на себя полно�

мочия в сети, они становятся са�

мостоятельными центрами фор�

мирования спроса на труд. Так, на�

пример, аутсорсинговые компа�

нии принимают на себя все забо�

ты по набору и профессиональной

подготовке персонала, прежде

чем предложить свои услуги по�

тенциальному заказчику. Заказ�

чик здесь выступает в роли коор�

динатора, обозначая свою готов�

ность передать организацию тру�

да на аутсорсинг и определяя

условия (платформу) для возмож�

ного сотрудничества [14].

На виртуальном рынке труда

возможна и иная ситуация, когда

координатор лишь создает плат�

форму, но не выступает заказчиком

труда по отношению к ее участ�

никам [15; 21]. Платформа предо�

ставляет участникам сети возмож�

ность независимой трудовой дея�

тельности. Они сами производят

продукты своего труда и сами их

реализуют. Обратная связь разра�

ботчика с участниками сети позво�

ляет развивать и совершенство�

вать платформу, формируя еди�

ную сетевую среду. Примером

может служить программное

обеспечение на платформах с от�

крытым кодом, инициативно со�

здаваемое независимыми про�

граммистами (Linux, PHP,

OpenOffice, Android и пр.).

В сетевой экономике управле�

ние сетью замещается адаптаци�

ей в сети. Каждый участник сети

сосредотачивается на тех внутрен�

них функциях и видах деятельнос�

ти, которые обеспечивают ему

стратегические преимущества

и статус в сети. Остальные функ�

ции передаются другим участни�

кам, специализирующимся на их

реализации. Так формируется со�

вокупный сетевой спрос на ре�

зультаты труда персонала. При

этом персонал не относится к од�

ному работодателю, а порядок

его использования определяется

экономической целесообразно�

стью. Исходя из нее, персонал

можно сдавать в аренду, использо�

вать для оказания аутсорсинговых

услуг, привлекать фрилансеров,

использовать удаленно и т.д. Имен�

но это обстоятельство и опре�

деляет в итоге особенности спро�

са на сетевом рынке труда.

3. ПРЕДЛОЖЕНИЕ НА СЕТЕВОМ

РЫНКЕ ТРУДА

Предложение на сетевом рынке

труда обеспечивают сами работ�

ники, их представители (аутсор�

синговые компании), а также кад�

ровые посредники (кадровые

агентства). С другой стороны,

предложение труда – это ответная

реакция на привлекающую соис�

кателя возможность труда с опре�

деленными параметрами (разме�

ром вознаграждения, условиями

труда и т.д.). На различных сег�

ментах сетевого рынка труда в ро�

ли инициаторов трудовых согла�

шений выступают:

1) на традиционном рынке тру�

да – работодатели, использую�
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щие сетевые инструменты при�

влечения и организации труда

персонала;

2) на виртуальном рынке тру�

да – заказчики и партнеры,

предлагающие условия выпол�

нения работ или проектную за�

нятость;

3) в инфраструктуре сетевого

рынка труда – сетевые по�

средники, оказывающие логи�

стические услуги по минимиза�

ции издержек, сопутствующих

заключению и реализации тру�

довых контрактов.

Структура предложения на сете�

вом рынке труда охватывает все

виды индивидуальных потребно�

стей работников, обеспечивая им

полный спектр возможностей ре�

ализации трудового потенциала

(рис. 2). Упрощенно она выглядит

следующим образом:

Уровень 1. Заемный персо�

нал – занимается низкоквалифи�

цированным трудом, оказывая за�

казчикам индивидуальные услуги.

К нему относятся, прежде всего,

неорганизованные работники

в сфере теневой занятости, вы�

полняющие разовые работы без

соответствующего юридического

оформления. Их основные по�

требности сводятся к поиску слу�

чайного заработка.

Уровень 2. Арендуемый персо�

нал – выполняет рутинные опера�

ции, не требующие высокой квали�

фикации исполнителей. Поскольку

заработная плата такого персона�

ла зависит от выработки, то для

максимальной занятости им требу�

ются сетевые посредники, органи�

зующие их труд и обеспечивающие

непрерывность работы. Их основ�

ные потребности сводятся к обес�

печению постоянной занятости.

Уровень 3. Постоянно заня�

тые – представляют собой квали�

фицированный персонал, как по�

стоянно занятый на традиционном

рынке труда, так и сдаваемый

в аренду на сетевом рынке. Его

труд требует опыта и высокой ква�

лификации, что вынуждает рабо�

тодателей идти на оформление

долгосрочных трудовых отноше�

ний. Их основные потребности

сводятся к поддержанию стабиль�

ного уровня личных доходов.

Уровень 4. Фрилансеры – в на�

ибольшей степени интегрированы

в сетевую инфраструктуру вирту�

ального рынка труда, признание

участников которого обеспечива�

ет им возможность занятости. Они

самостоятельно формируют для

себя трудовую среду, используя

сетевые возможности, предостав�

ляемые виртуальными посредни�

ками. Их потребности сводятся

к удержанию найденной ниши на

сетевом рынке труда.

Уровень 5. Предпринимате�

ли – представляют собой движу�

щую силу сетевого рынка труда.

К ним относятся не только пред�

приниматели как таковые, но

и высший менеджмент сетевых

предприятий, всех тех, кто иници�

ирует и организует трудовой про�

цесс. Их потребности сводятся

к созданию институциональных

преимуществ за счет лидерства на

сетевом рынке труда.

На сетевом рынке труда предло�

жение гораздо больше зависит от

спроса, чем это было ранее. На

классическом традиционном рын�

ке спрос на труд формирует рабо�

тодатель, нанимающий персонал

для решения своих задач. В сете�

вой экономике персонал подбира�

ется для удовлетворения спроса

потребителей результатов труда

и сетевых партнеров. Работода�

тель в этой модели вторичен. Его

роль – роль посредника между

работником и потребителем тру�

да. Если он утрачивает конкурен�

тные преимущества (незамени�

мость) в сети, то сеть отторгает его

как лишнее звено. Значение име�

ет только труд, определяющий

конкурентоспособность работо�

дателя. Все остальное переходит

к внешним логистическим посред�

никам, на которых переориенти�

руется предложение труда.

В сети нет незаменимых участ�

ников. Если изготовитель не мо�

жет производить продукцию тре�

буемых параметров, то заказ пе�

ренаправляется другому изгото�

вителю. Для запуска производства

не обязательно строить новый за�

вод, достаточно использовать тру�

довые ресурсы и мощности уже

существующих предприятий, не�

зависимо от того, где они находят�

ся – в России, Китае или где�то

еще. Поэтому в словосочетании

«предложение труда», главным

является не «труд», а «предло�

жение», рыночное содержание

которого определяется особенно�

стями сетевого спроса.

Рис. 2. Структура предложения на сетевом рынке труда

1. Биологические потребности 
(пища, одежда и др.) 

2. Потребность в безопасности 

3. Социальные потребности (семья, 
дружба и др.) 

4  Потребность в общественном 
признании 

5  Потребность 
в самореализации Предприниматели 

Фрилансеры 

Постоянно занятые 

Арендуемый персонал 

Заемный персонал 
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Сетевой характер рынка труда

предполагает снижение временных

издержек на заключение трудовой

сделки. Не важно, кто и в каком

виде предлагает труд для прода�

жи. Это может быть частное лицо,

кадровый посредник или логисти�

ческий провайдер. Гораздо важ�

нее, чье предложение лучше удов�

летворяет потребности участни�

ков сети. Победитель становится

полноправным участником сети,

интегрируясь в ее технологиче�

ские цепочки [15; 24]. Единствен�

ное условие – претендент должен

предложить более привлекатель�

ные условия выполнения сетевых

функций, чем если бы заказчики

выполняли их самостоятельно или

делегировали кому�то другому.

Так сеть выступает в роли коллек�

тивного работодателя, определя�

ющего параметры предложений

труда.

4. ПОСРЕДНИЧЕСТВО

НА СЕТЕВОМ РЫНКЕ ТРУДА

Посредничество на сетевом

рынке труда связано с оптимиза�

цией взаимоотношений между

спросом и предложением. По�

средники принимают на себя те

функции, которые заказчики и ис�

полнители не могут выполнить са�

мостоятельно с той же эффектив�

ностью. На этом рынке присутству�

ют различные виды посредников,

относящиеся к трем составляю�

щим сетевого рынка труда:

1. Традиционные посредни%

ки – посредники на традицион�

ном рынке труда, действующие

в интересах одной из сторон тру�

довых сделок. К числу таких по�

средников можно отнести, напри�

мер, рекрутинговые агентства,

подбирающие персонал по зака�

зу работодателя. В сетевой среде

их деятельность претерпела неко�

торые изменения. Если в 1990�е гг.

их услуги пользовались большой

популярностью, то сегодня они

специализируются в основном на

подборе руководителей среднего

звена и узкопрофильных специа�

листов. Для подбора остальных

категорий работников больше

подходят профессиональные ин�

тернет�сети, которые обходятся

заказчику гораздо дешевле**.

В результате сфера применения

рекрутеров постоянно сужается,

а им самим приходится интегри�

роваться в виртуальные профес�

сиональные сообщества.

Хотя на этом сегменте сетевого

рынка труда остаются немного�

численные узкоспециализирован�

ные посредники, которые по�

прежнему чувствуют себя доста�

точно вольготно. Это, например,

кинопродюссеры, спортивные

промоутеры (особенно в боксе

и боях без правил), антрепренеры

и пр. Стабильность их положения

можно объяснить тем, что их ин�

ституциональная среда всегда

имела сетевой характер. Напри�

мер, киноактеры заключают тру�

довые контракты на съемки в ки�

нофильме, но о гарантиях посто�

янной занятости со стороны рабо�

тодателя речь не идет.

Другие посредники, например,

специализированные печатные

СМИ, не выдерживают конкурен�

ции с интернет�ресурсами и посте�

пенно уходят с рынка труда. Око�

ло 80% их издержек составляли

типографские расходы и оплата

труда персонала. Электронные

СМИ не требуют ни того, ни дру�

гого. Единственно, что удержива�

ет такие СМИ на рынке труда –

стереотипы участников рынка

и недостаточное проникновение

Интернета. По�видимому, институ�

циональный цикл этой формы ин�

формационного посредничества

на рынке труда подходит к свое�

му завершению.

Деятельность государственных

служб занятости также претерпе�

вает серьезные изменения, свя�

занные с переходом на новые ин�

формационные технологии. Се�

годня их базы вакансий интегри�

рованы в единую базу данных Ро�

струда, предпринимающего зна�

чительные усилия по виртуализа�

ции государственной политики

занятости. В перспективе усилия

Роструда способны повлиять на

коммерческих посредников во

всех сегментах сетевого рынка тру�

да, вынудив их снижать расценки,

а также повышать доступность

и качество оказываемых услуг.

В целом традиционные посред�

ники постепенно адаптируются

к новым условиям сетевого рынка

труда. Их рынок неуклонно сужа�

ется, но часть из них несомненно

найдет свою институциональную

нишу. Институциональные ограни�

чения для традиционных посред�

ников связаны с их неспособно�

стью ассоциировать себя с новой

институциональной средой. Час�

тичная интеграция позволяет ре�

шить тактические проблемы, но

стратегически от них все равно

требуется изменить свою сущ�

ность. С другой стороны, парал�

лельно идет бурное становление

новых институциональных форм

сетевого посредничества, не обре�

мененных прежним опытом, пер�

соналом и традициями.

2. Виртуальные посредники –

облачные провайдеры, оказываю�

щие коммуникационные услуги

участникам трудовых сделок.

Всех их объединяет узкая специа�

лизация на облачных технологиях

или категориях интернет�пользо�

вателей, позволяющая получить

** Сегодня услуги рекрутера стоят около одного месячного оклада привлеченного специалиста, тогда как в электронной базе вакансий
HedHanter поиск специалиста обойдется работодателю в пределах 3.000 руб.
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конкурентные преимущества в се�

ти. Спектр приложения их усилий

чрезвычайно велик, но в целом

можно выделить три ключевых

направления:

А. Профессиональные сети

и сообщества, формирующие

коммуникационную среду для

профессионального общения

пользователей. Одни из них фор�

мируют социальные сети

(LinkedIn, Viadeo, Профессиона�

лы.ру), другие – профессиональ�

ные сообщества (E�xecutive,

InnoCentive). Несмотря на позици�

онирование в качестве полноцен�

ных участников рынка труда, их

институциональное развитие да�

леко от соответствия требовани�

ям рынка. В первую очередь, это

выражается в монетизации кон�

тента за счет оказания рекламных

услуг, а не в форме комиссии за

совершенные на рынке труда

сделки.

Профессиональные сети не при�

нимают на себя ответственность

за результат общения пользовате�

лей в виде заключенных сделок.

Они не оказывают арбитражных

и эскроу�услуг, не предоставляют

торговых инструментов и не обес�

печивают систему рейтинга участ�

ников. Поэтому, несмотря на мно�

гомиллионное количество зареги�

стрированных участников, реаль�

ное влияние профессиональных

сетей на рынок труда незначитель�

но. Ситуация может измениться

в связи с запуском государствен�

ной сети профессиональных кон�

тактов SkillsNet, оказывающей

коммуникационные услуги бес�

платно, включая арбитраж по тру�

довым сделкам и рейтинговую

оценку участников.

Б. Торговые посредники, пред�

оставляющие торговую среду

и торговые инструменты для за�

ключения сделок на рынке труда.

Этот вид посредников наиболее

институционально развит и адап�

тирован к сетевому рынку труда.

На нем доминирует две категории

посредников: разнообразные сер�

висы фриланса и их суррогаты,

а также сервис�агрегаторы. Их

отличительная черта состоит в том,

что они не просто предоставляют

посреднические услуги на бирже

труда, но выступают третьей сторо�

ной при заключении трудовых сде�

лок, принимая на себя полную от�

ветственность за их результат.

Сервисы фриланса (биржи, фо�

тобанки и пр.) наиболее близки по

функционалу к электронным тор�

говым площадкам, а в чем�то даже

превосходят их. Они не только

предоставляют пользователям

функционал для заключения тру�

довых сделок, но и обеспечивают

пользователей множеством до�

полнительных инструментов.

Единственный их недостаток за�

ключается в разовом характере

сделок. О постоянной занятости

речь не идет. Хотя такой подход

позволяет обеспечить максималь�

ную гибкость труда и соответствие

запросам заказчиков, выступая

в качестве стимула для постоянно�

го самосовершенствования фри�

лансеров.

Сервис�агрегаторы ориентиро�

ваны на пользователей, реализу�

ющих социальные потребности

(см. рис. 2). Для них они выполня�

ют большую часть функций рабо�

тодателей, обеспечивая приток

клиентов и выступая в качестве

гаранта реализации трудовых сде�

лок. Наибольшее развитие такие

агрегаторы получили в области

пассажирских (Uber, Яндекс�так�

си и др.) и грузоперевозок

(MobiCargo, GoCargo, Deliver

и пр.). Хотя и в других сферах де�

ятельности (например, платфор�

мы Qnits, Multi�Vendor и пр. – в ин�

тернет�торговле) они тоже присут�

ствуют.

Особенность всех торговых по�

средников на виртуальном рынке

труда состоит в том, что они, не

являясь работодателями, тем не

менее обеспечивают занятость

своим участникам. Рабочая среда,

которую они создают, заменяет

рабочую среду в трудовом кол�

лективе, выполняя для работни�

ков те же функции: общение, за�

работок, общественное призна�

ние и даже самореализацию. По

сути, речь идет о сокращении из�

держек заказчиков и исполните�

лей за счет замены в трудовых от�

ношениях традиционного работо�

дателя облачным провайдером

логистических услуг.

В. Информационные посредни�

ки, оказывающие участникам рын�

ка труда информационные услуги,

сопутствующие заключению тру�

довых сделок. Институционально

они являются продолжателями

дела печатных изданий, специали�

зировавшихся на публикации

объявлений о трудоустройстве.

Однако, в отличие от печатных

СМИ, они обладают целым рядом

преимуществ, связанных с дли�

тельностью размещения инфор�

мации и ее объемом. Информаци�

онных посредников можно разде�

лить на две основных категории:

электронные доски объявлений

и электронные базы данных.

Электронные базы данных

(HeadHunter, Superjob, XING

и др.) аккумулируют резюме и ва�

кансии, предоставляя пользовате�

лям полный комплекс инструмен�

тов для работы с информацией

о спросе и предложении на рын�

ке труда. Пользователи (соискате�

ли и работодатели) заводят на

себя досье с неограниченным

объемом размещаемой информа�

ции, относительно свободно рас�

пространяют его и получают доступ

к аналогичным досье других пользо�

вателей. В наибольшей степени

М. Калужский. Рынок труда в сетевой экономике: маркетинговый подход
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базы данных ориентированы на

квалифицированных специалистов

и руководителей среднего звена.

Электронные доски объявлений

(Indeed, Worki и др.) представля�

ют собой виртуальный аналог га�

зеты бесплатных объявлений. Их

основная аудитория – работники

и работодатели низкоквалифици�

рованного труда (сантехники, груз�

чики и т.п.). Входной барьер на

этом сегменте рынка труда крайне

низок, поэтому численность элект�

ронных досок объявлений исчис�

ляется тысячами (в т.ч. на основе

парсинга информации). Тем не

менее, это сегодня наиболее до�

ступная альтернатива для наиме�

нее вовлеченных в виртуальный

рынок труда пользователей.

Информационные посредники

не участвуют в трудовых сделках

и не принимают на себя ответствен�

ность за их результат. Их роль на

виртуальном рынке труда состоит

в информационном сопровожде�

нии процесса заключения сделок.

По мере развития инфраструкту�

ры сетевого рынка труда, выпол�

няемые ими функции постепенно

интегрируются в функционал дру�

гих видов виртуальных посредни�

ков. Однако они еще долго будут

доминировать в своем сегменте,

поскольку их функционал соот�

ветствуют запросам значительной

части его участников.

3. Сетевые посредники – по�

средники, оказывающие логисти�

ческие услуги участникам сделок

на рынке труда (например, аутсор�

синговые компании, бухгалтер�

ские сервисы, контрактное произ�

водство). Их ключевая особен�

ность заключается в том, что они

не претендуют на участие в прибы�

ли заказчика, оценивая стоимость

своих услуг исходя из их трудоем�

кости и аренды используемых

мощностей. Они являются участ�

никами рынка труда, но не высту�

пают третьей стороной в сделках

на рынке труда. Их роль – роль

субподрядчика для одной из сто�

рон сделки (как правило, работо�

дателя).

Конкурентное преимущество

сетевых посредников на рынке

труда определяется концентраци�

ей труда их персонала на отдель�

ных функциях, не достижимой

в рамках универсального пред�

приятия. Речь идет об обслужива�

ющих функциях, не имеющих пря�

мого отношения к стратегическим

приоритетам заказчика. Это обес�

печивает прорыв в области эконо�

мии сопутствующих издержек

(условно�постоянных расходов)

заказчика.

Ничего экстраординарного в этом

нет. Так, еще в СССР с 1920�х гг.

ту же роль в сельхозпроизводстве

выполняли машинно�тракторные

станции (МТС), обеспечивавшие

максимизацию загрузки машин�

но�тракторного парка. МТС, бла�

годаря концентрации и специали�

зации, делали машинную обра�

ботку земель одинаково доступ�

ной для всех коллективных хо�

зяйств, одновременно добиваясь

максимального экономического

эффекта как для себя, так и для

своих заказчиков.

В целом сетевых посредников

можно разделить на три основных

категории:

А. Посредники, предоставля�

ющие персонал в аренду (кадро�

вые агентства). Формально в Рос�

сии заемный труд запрещен с мая

2014 г. (Ст. 56.1 Трудового Кодек�

са РФ) и одновременно разрешен

(Гл. 53.1 Трудового Кодекса РФ).

Поэтому на рынке труда вполне

вольготно действуют аутстаффин�

говые компании («ЗаШтатом»,

qWell.staffing, Leader Team, «Кри�

станваль» и др.), оказывающие

услуги по выводу персонала за

штат заказчика. За рубежом заем�

ный труд также достаточно широ�

ко представлен. Например, в стра�

нах Западной Европы им охвачено

около 6–8% занятых, а прирост

этого сегмента труда еще недавно

достигал 20–30% в год [16].

Услуги таких посредников наи�

более востребованы на традици�

онном рынке труда в качестве ин�

струмента снижения внутренних

издержек. Эти услуги скорее от�

ражают промежуточную стадию

институциональной трансформа�

ции работодателей, поскольку не

подразумевают принципиальной

смены модели управления. Как

правило, к ним прибегают с целью

оптимизации налогообложения

и фонда оплаты труда, найма ино�

странных граждан вне миграцион�

ного учета, привлечения времен�

ного персонала и т.д.

Б. Посредники, оказывающие

услуги по выполнению отдель�

ных функций являются наиболее

чистой формой сетевой организа�

ции труда. Их особенность состо�

ит в том, что они принимают на

себя выполнение отдельных функ�

ций заказчика «под ключ», полно�

стью освобождая его от необхо�

димости организации труда в этом

направлении. Спектр такого рода

посредников чрезвычайно широк.

К ним относятся бухгалтерские

и юридические компании, реклам�

ные агентства, логистические сер�

висы и т.д.

Благодаря этим посредникам

рынок труда фрагментируется по

функциональному принципу на

основе сетевого разделения труда.

В перспективе сети, образованные

с их участием, способны привести

к появлению на рынке труда вир�

туальных предприятий, основан�

ных на делегировании полномо�

чий и выполнении координирую�

щих функций [6; 17]. Общий тренд

в развитии этого вида посредниче�

ства заключается в переходе от
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индивидуальных договоров к ло�

гистическому провайдингу на базе

стандартизированного набора

услуг. Причем, в виртуальной сре�

де этот переход практически за�

вершен.

В. Посредники, выполняющие

работы силами собственного

персонала по поручению заказчи�

ка. Их основная функция на рынке

труда – освободить заказчика от

затрат связанных с содержанием

собственного персонала, а иногда

и рабочих мест для него. На рын�

ке труда можно выделить два вида

таких посредников – выполняю�

щих работы на территории заказ�

чика (аутсорсинговые компании)

и выполняющих работы на соб�

ственной территории и своих про�

изводственных мощностях (кон�

трактное производство) [17].

Аутсорсинговые компании, как

правило, привлекаются на долго�

срочной основе для выполнения

рутинных работ (уборка, транс�

портировка, упаковка и т.д.), не

требующей высокой квалифика�

ции работников. Их использова�

ние для выполнения более ответ�

ственных функций не столь целе�

сообразно, поскольку негативно

влияет на единство корпоратив�

ной среды [18; 48].

Контрактное производство

представляет собой высшую ста�

дию развития аутсорсинга, при

которой посредник предоставля�

ет заказчику не только персонал,

но и свои производственные мощ�

ности [18; 52]. Их использование

позволяет сократить издержки,

связанные с недозагруженностью

мощностей, устареванием обору�

дования и вынужденными просто�

ями персонала [19].

Подводя итог, следует отметить,

что общей отличительной чертой

всех видов посреднической дея�

тельности на сетевом рынке тру�

да является их роль в сокращении

издержек заказчиков. В условиях

экономического спада, сокраще�

ние издержек становится важней�

шим фактором конкурентоспособ�

ности, компенсирующим сужаю�

щиеся рыночные возможности.

Сетевые посредники появляются

там, где существуют резервы ро�

ста эффективности за счет деле�

гирования полномочий. Их появ�

ление на рынке – закономерный

процесс, лишний раз подтверж�

дающий безальтернативность пе�

рехода к сетевому разделению

труда.

5. СЕТЕВАЯ ЗАНЯТОСТЬ

НА РЫНКЕ ТРУДА

Сетевой рынок труда формиру�

ет особую сетевую среду взаимо�

отношений между участниками

рынка труда, основанную на сете�

вой занятости, которую можно

определить как трудовую дея�

тельность в рамках сетевой

организации труда. Институци�

ональная среда сетевого рынка

труда изменяет содержание ры�

ночных отношений и это не может

не отразиться на содержании за�

нятости.

На рынке труда происходит глу�

бокая институциональная транс�

формация занятости. И связано

это не только с ростом прекариза�

ции, но и с причинами ее вызыва�

ющими. Главная из этих причин –

экономическая целесообразность

институционального замещения

работ услугами [20; 39]. Сетевой

рынок представляет собой преж�

де всего рынок проектов, а не ры�

нок предприятий. Фрагментация

и дезинтеграция организации тру�

да на этом рынке неизбежно ведет

к фрагментации и дезинтеграции

занятости [15; 22]. Институцио�

нально рынок труда мало отлича�

ется от товарного рынка – спрос

точно также определяет предло�

жение. На сетевом рынке труда

особенности предложения труда

определяет сетевой спрос, кото�

рый столь же фрагментирован

и дезинтегрирован, как и субъек�

ты, его формирующие.

Новые формы занятости спон�

танно возникают на сетевом рын�

ке труда как ответ на запросы ра�

ботодателей (заказчиков). Если,

например, заказчику периодически

требуются упаковщики на 2–3 часа

в сутки, то он предпочтет нанять

временный персонал, а не штат�

ных сотрудников [20; 158]. Если на

рынке существует несколько та�

ких заказчиков, то непременно

появится кто�то, аккумулирующий

временный персонал и предостав�

ляющий его в аренду на договор�

ной основе. Предложение времен�

ного персонала, в свою очередь,

повышает гибкость организации

труда и стимулирует дальнейшее

распространение сетевой занято�

сти (рис. 3).

МОТ в своих отчетах подразделя�

ет занятость по институциональному

Рис. 3. Цикл трудооборота в сетевой занятости
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признаку на стандартную и не�

стандартную (NSE). При этом

под «стандартной» занятостью

понимается работа по долгосроч�

ному контракту на полный рабо�

чий день. Тогда как к «нестандарт�

ной» занятости относит все

остальные виды занятости [20; 7].

Сетевую занятость, таким обра�

зом, можно также разделить на

стандартную (традиционную)

и нестандартную со всем много�

образием ее видов и форм.

В рамках данной статьи пред�

ставляется методологически не�

верным противопоставлять стан�

дартную занятость другим фор�

мам занятости, поскольку всех их

объединяет единое предназначе�

ние и альтернативный характер.

Для работодателя (заказчика) не

столь важна форма занятости,

представляющая собой инстру�

мент сетевой организации труда.

Гораздо важнее результат занято�

сти, который и является основопо�

лагающим критерием в пользу

выбора той или иной формы. На

практике каждая из форм сетевой

занятости имеет свои преимуще�

ства и недостатки, сферу и преде�

лы применения.

Традиционная занятость –

удел высококвалифицированных

специалистов, чья постоянная за�

нятость, корпоративная ответ�

ственность и лояльность является

критически важной для работода�

теля. Доля традиционной занятос�

ти неуклонно снижается, а сама

она постепенно утрачивает привле�

кательность в сравнении с други�

ми видами сетевой занятости. Тем

не менее, пока это доминирующая

форма на сетевом рынке труда.

Самозанятость (фриланс) –

удел творческих и высококвали�

фицированных кадров, не имею�

щих постоянной занятости (дизай�

неры, технологи, переводчики

и пр.). Введение таких специали�

стов в штат нецелесообразно вви�

ду отсутствия постоянной работы

для них. На сетевом рынке они

представляют собой самую высо�

коорганизованную категорию ра�

ботников, интегрированную в вир�

туальную инфраструктуру органи�

зации труда.

Удаленная занятость – ре�

зультат развития сетевых комму�

никаций, позволяющих офисным

работникам выполнять работу на

дому. Удаленная занятость обес�

печивает не только экономию

офисных расходов, но и эконо�

мию времени работников, воз�

можность удаленного использо�

вания персонала, а также гибкий

график выполнения работ. Также

такая форма занятости значитель�

но снижает организационные рас�

ходы работодателей, сочетая пре�

имущества фриланса и традици�

онной занятости.

Телеработа – результат инсти�

туционального развития удаленной

занятости, при котором работник

заключает трудовой контракт, по�

лучает задание и отчитывается за

результат через коммуникацион�

ные сети. От фриланса телерабо�

та отличатся отсутствием в трудо�

вых отношениях третьей стороны

(биржи фриланса, логистического

сервиса и т.д.), что является серь�

езным ограничителем для ее инсти�

туционального развития.

Заемный труд – удел низко�

квалифицированного персонала,

выполняющего рутинную работу

в рамках обслуживающих функ�

ций на сдельной основе (упаков�

щики, уборщики, грузчики и т.п.).

Заемные работники нуждаются

в сетевых посредниках, посколь�

ку не обладают субъектностью

при заключении трудовых сделок.

На сетевом рынке труда присут�

ствует широкий спектр форм за�

емного труда – от аренды персо�

нала (аутстаффинга) до лизинга

персонала (аутсорсинга) и кон�

трактного производства.

Проектная занятость – само�

занятость в рамках совместно реа�

лизуемого проекта. Главная осо�

бенность проектной занятости со�

стоит в ее срочности. Коллектив

формируется на период реализа�

ции проекта, после чего саморас�

пускается. Проектная занятость ис�

пользуется там, где отношения най�

ма полностью или частично заме�

щаются кооперацией (в предприни�

мательстве, кинопроизводстве, на

сезонных работах и т.д.).

Сетевое предприниматель�

ство – форма самозанятости,

подразумевающая ведение пред�

принимательской деятельности

в сетевой среде. Основная ее осо�

бенность состоит в использовании

институциональных возможно�

стей рыночных сетей для извлече�

ния предпринимательского дохо�

да. Каждая сеть концентрирует не

только предложение, но и рыноч�

ный спрос, участие в удовлетво�

рении которого открывает допол�

нительные возможности самоза�

нятости для сетевых предприни�

мателей.

Приведенный перечень не явля�

ется исчерпывающим. Образова�

ние новых форм занятости являет�

ся реакцией на институциональные

возможности, открывающиеся

вследствие развития коммуника�

ционных технологий. Поскольку

развитие коммуникационных тех�

нологий продолжается, то и про�

должается формообразование

в сетевой занятости. Однако, при

всех различиях, существует еди�

ное основание, объединяющее

новые формы занятости. Это на�

личие потенциала сокращения из�

держек, выступающее первоис�

точником всех институциональ�

ный изменений на сетевом рынке

труда, которое делает их в конеч�

ном итоге необратимыми.
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6. ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОЕ

РЕГУЛИРОВАНИЕ СЕТЕВОГО

РЫНКА ТРУДА

Институциональное регулирова�

ние сетевого рынка труда, как пра�

вило, носит рефлекторный и запаз�

дывающий характер. В качестве

примера можно привести запрет

заемного труда, введенный с 1 ян�

варя 2016 года. До введения за�

прета на рынке труда доминирова�

ли кадровые агентства�прокладки,

предоставляющие заемных работ�

ников, но не принимающие на себя

ответственность за результаты их

труда. Ст. 56.1 и Гл. 53.1 Трудово�

го кодекса РФ регламентировали

их работу, заставив переквалифи�

цироваться в аутсорсинговые ком�

пании и принять на себя ответ�

ственность за результаты труда

предоставляемого персонала.

Это привело к подорожанию

услуг на 10–15% за счет повыше�

ния уровня организации квалифи�

кации управленческого персонала

аутсорсинговых компаний. Рынок

разделился на две части – добро�

совестные аутсорсинговые компа�

нии, зарегистрированные в реест�

ре Роструда и «серые» компании,

сменившие форму без смены со�

держания. В результате часть ин�

фраструктуры рынка труда (наи�

более крупные и успешные компа�

нии) была выдавлена регулятором

с уровня логистики TPL�3 к уров�

ню TPL�4.

Институциональное стимулиро�

вание рынка привело к его рест�

руктуризации. Однако, например,

в производственной сфере аут�

сорсинг давно не является наибо�

лее оптимальной моделью органи�

зации труда. Контрактное произ�

водство более эффективно за

счет отказа товаропроизводите�

лей от издержек, связанных с со�

держанием, обновлением и за�

грузкой производственных мощ�

ностей. Притом что в России ре�

гулятор пока не обратил внимания

на стимулирование развития этой

формы сетевой организации тру�

да. В результате миграция произ�

водственной деятельности в стра�

ны Юго�Восточной Азии (прежде

всего – в Китай) приобретает гло�

бальные масштабы.

Несмотря на то что отечествен�

ное контрактное производство

распространено в химической

промышленности, машинострое�

нии, производстве электроники

и некоторых других отраслях, на

самом массовом рынке потреби�

тельских товаров оно развито

очень слабо. Это связано с тем,

что до сих пор регулятором не со�

здана нормативно�правовая база,

закрепляющая права, обязанно�

сти и взаимную ответственность

участников производственных

контрактов. И это несовершенство

лежит в основе сокращения рын�

ка труда и сдерживания предпри�

нимательской активности.

Проблема институционального

регулирования рынка труда за�

ключается в непонимании приро�

ды, движущих сил и закономерно�

стей его институционального раз�

вития. Вместе с тем, на рынке тру�

да уже произошли глубокие изме�

нения как минимум в трех взаимо�

дополняющих направлениях:

1.Экономические изменения –

связанные с распространением

облачных компьютерных техно�

логий, обеспечивающих повы�

шенную экономическую эффек�

тивность сетевых форм органи�

зации труда.

2.Социальные изменения – свя�

занные с появлением постоянно

растущего слоя работников

и работодателей, осознанно

вступающих в трудовые отноше�

ния в рамках сетевой организа�

ции труда.

3.Институциональные измене�

ния – связанные с формирова�

нием и распространением ви�

дов, форм и методов сетевой

организации, обеспечивающих

принципиально новые конку�

рентные преимущества на рын�

ке труда.

Все эти изменения уже про�

изошли, и игнорирование их суще�

ствования лишь усугубляет отста�

вание в институциональном пере�

ходе к сетевой экономике. Нельзя

сказать, что за рубежом институ�

циональное регулирование сете�

вого рынка труда значительно

ушло вперед. В зарубежной прак�

тике также отсутствуют единые

подходы к его регулированию.

Так, например, в материалах МОТ

отмечается тенденция к наруше�

нию прав работников при сетевой

организации труда, которые «по�

чти всегда классифицируются

как независимые подрядчики»,

притом что риски, связанные с ра�

ботой, несет работник, а не его на�

ниматель [20; 39].

С позиций институционального

регулирования рынка труда во�

прос заключается в том, может ли

служить передача ответственно�

сти и полномочий исполнителю

основанием для вывода о его дис�

криминации. В условиях рыноч�

ной конкуренции исполнители (не�

важно – работники или посредни�

ки) повышают привлекательность

своего предложениях за счет при�

нятия на себя большей ответствен�

ности перед заказчиком.

При этом действительно иногда

сокращаются социальные гаран�

тии работников и размеры выплат

в социальные фонды. Физические

лица переходят из статуса наем�

ных работников в статус индиви�

дуальных предпринимателей. Од�

новременно с повышением их от�

ветственности повышается их

квалификация, поскольку кроме

трудовой функции им приходит�

ся принимать на себя функцию

М. Калужский. Рынок труда в сетевой экономике: маркетинговый подход
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организации труда. В результате

меняется структура рынка труда,

повышается конкурентоспособ�

ность его участников и эффектив�

ность организации труда.

Одними лишь ограничительны�

ми мерами проблему регулирова�

ния сетевого рынка труда не ре�

шить. Требуется глубокая инсти�

туциональная реформа, которая

приведет к коррекции норматив�

но�правовой базы трудовых отно�

шений с учетом реалий сетевого

рынка труда. В конце концов, ры�

ночная экономика, в отличие от

директивной, предполагает примат

рынка над государственным регу�

лированием. Если институцио�

нальные нормы не соответствуют

экономическим отношениям, то

это не проблема отношений,

а проблема институционального

регулирования, которую нужно

безусловно решать.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Виртуальная среда сетевой эко�

номики делает рынок труда полно�

ценным рынком со всеми присущи�

ми ему атрибутами. Еще не так дав�

но рынок труда отличался крайней

скудостью маркетинговых инстру�

ментов и высокой долей государ�

ственного участия. Однако облач�

ные, компьютерные и интернет�

технологии за несколько лет изме�

нили рынок труда до неузнаваемо�

сти, и сегодня он уже ничем не

уступает в институциональном пла�

не любым другим рынкам.

Трансформировались не только

маркетинговые инструменты и ин�

фраструктура рынка труда. Транс�

формировался сам рынок труда,

став сетевым, т.е. основанным на

горизонтальной интеграции, де�

централизации и взаимном делеги�

ровании полномочий. Эта транс�

формация основана на конкурент�

ном преимуществе новых форм

рыночных отношений в издерж�

ках – одном из важнейших видов

конкурентных преимуществ [21].

Сетевой рынок труда возник за не�

сколько десятилетий, став доступ�

ной альтернативой в стагнирующей

кризисной экономике, как для ра�

ботодателей, так и для работников.

Сокращение издержек стало ло�

комотивом институциональных из�

менений и формообразования на

рынке труда, породив множество

форм и видов сетевой организации

труда и рыночных сделок с ним.

Процесс до сих пор не завершен, но

можно выделить его основные за�

кономерности и тенденции, связан�

ные с институционализацией инф�

раструктуры и развитием логисти�

ческого провайдинга на рынке тру�

да. Все это открывает новые гори�

зонты для продолжения исследова�

ний в указанном направлении.
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Labor Market in the Networked Economy: Marketing Approach
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The spread of cloud technologies has caused profound structural changes in the labor market. As a result, the institutional
transformation of market relations began, which continues to this day.  The traditional labor market is gradually giving way to a
networked labor market based on horizontal integration, decentralization and delegation of authority.  This generates new
forms and types of labor relations, changes the trends and patterns of their development.  The driving force behind institutional
changes is the reduction of costs and the spread of new methods of organizing labor. Instead of two main participants of labor
contracts – the employer and the employee, three participants – the customer, the executor and the intermediary – operate on
the network labor market.  Of particular importance in these conditions are the methodological issues of the marketing concept
of the network labor market, based on the analysis of the institutional behavior of its participants.  The article proposes a classification
of the structure and infrastructure of the network labor market, defines the methodological grounds for assessing and forecasting
further institutional changes.

Keywords: labor market; virtual labor market; network labor market; demand for labor; labor supply; logistics provider; staff
leasing; debt work; network employment; non�standard employment.
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В статье представлен авторский взгляд на проблему инновационного развития торговых предприятий, функционирование
которых рассматривается с позиции системного подхода. Предложен общий вид торгово�технологической системы,
определены принципы ее инновационного развития: оптимизация путей доставки товара; оснащенность материально�
технической базой в соответствии с требованиями новой экономики; оптимальное использование средств доставки товара;
совершенствование технологической цепи товародвижения; применение инновационного торгово�технологического
оборудования взамен ручного труда, ориентация на потребителя; интеграция с производителями и посредниками;
эффективная дистрибуция; бенч�маркинг торговых технологий.
Определено содержание дефиниции «торговая инновация», под которой понимается изменение, достигаемое в результате
использования научных достижений, исследований и разработок, реализуемых в целях совершенствования основной
и дополнительной торговой услуги, а также экономических и социальных отношений в сфере товарного обращения.
Рассмотрено экономическое содержание категории «инновационные бизнес�технологии в торговле», определены
возможные направления их развития: информатизация, кастомизация, сетевизация. Доказано, что переход экономики к
информационной фазе развития существенно влияет на трансформацию концептуальной направленности
предпринимательства, которое приобретает информационный вектор развития и базируется на сетевом взаимодействии.
Информационное направление развития бизнес технологий в торговле актуализирует вопросы коммерциализации
торговых инноваций, предполагающих трансформацию покупательского поведения, в результате создаются условия
для формирования бимодальной ИТ�архитектуры торговли.

Ключевые слова: торговая инновация; торгово�технологическая система; принципы инновационного развития;
инновационные бизнес�технологии; информатизация; кастомизация; сетевизация.

ВВЕДЕНИЕ

В сфере организации инноваци�

онного развития, особенно торго�

вых предприятий остается много

нерешенных проблем. Необходи�

мо совершенствовать методоло�

гическую основу и механизм для

внедрения торговых инноваций,

что должно способствовать устой�

чивому развитию как торгового

сектора в целом, так и отдельных

предприятий. Согласно докладу

Всемирного экономического фо�

рума, торговля адаптируется под

параметры новой экономики и не�

обходимо обозначить подходы

к реализации такой трансформа�

ции [1].

Ретейлеры в современных

условиях пытаются повысить эф�

фективность функционирования

сразу в нескольких областях де�

ятельности, чтобы получить кон�

курентное преимущество: выбор

точки продажи с максимальным

трафиком, повышение уровня ло�

яльности покупателей. Одновре�

менно менеджмент торговых

компаний стремится минимизи�

ровать издержки обращения, бо�

лее рационально использовать

торговые площади, повысить

объем среднего чека, частоту по�

купок и в результате выйти на

прирост рентабельности. Такой

прямолинейный подход, несмот�

ря на очевидную экономическую

привлекательность, игнорирует

главный ориентир бизнеса, осно�

ванного на предоставлении това�

ров и услуг, – поиск путей удов�

летворения потребностей клиен�

тов и покупателей [2]. С целью

преодоления такого противоре�

чия возникает потребность вне�

дрения инноваций, которые могут

радикально преобразовать тех�

нологию торговой компании.

Основной упор в инновационной

деятельности в торговле должен

быть сделан на организационных

действиях и действиях в управле�

нии, доминирующая цель которых

состоит в том, чтобы внедрить
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идеи, удовлетворяющие потреб�

ности каждого клиента.

Рынок современной россий�

ской розничной торговли можно

охарактеризовать как достигший

этапа зрелости, что подтвержда�

ется замедлением и стагнацией

темпов его роста. При этом на�

блюдается активное развитие

российских розничных торговых

сетей: нарастают тенденции кон�

солидации, наблюдается измене�

ния в конъюнктуре рынка. Рыноч�

ное влияние сетевой торговли

неуклонно возрастает при одно�

временной высокой конкуренции

между торговыми сетями. Все

больше сетевых торговых компа�

ний выходят в различные регио�

ны страны, осваивая в том числе

небольшие города [3]. В услови�

ях быстро изменяющегося и гиб�

кого рынка большинству рознич�

ных продавцов приходится вне�

дрять новые услуги, формы про�

даж, выходить на новые рынки.

Таким образом, эффективная ин�

новационная деятельность в сек�

торе торговли способна обеспе�

чить коммерческим предприяти�

ям необходимый уровень конку�

рентоспособности.

СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД

К ИССЛЕДОВАНИЮ ТОРГОВЫХ

ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМ

Основоположники системного

подхода – К.Л. Берталанфи,

Г. Спесер, Г. Саймон, Н. Виннер,

П. Друккер, А. Чандлер. В России

развитию системного подхода по�

священы труды таких ученых, как

А.А. Богданов, Б.А. Райзберг,

В.Н. Садовский и др.

В области организации произ�

водства принято выделять тради�

ционную производственную сис�

тему. Экономическая производ�

ственная система обладает следу�

ющими чертами:

♦ взаимодействие с внешней сре�

дой, наличие внешних и внут�

ренних входов и выходов;

♦ волатильность системы под вли�

янием человеческого фактора;

♦ наличие производственных воз�

можностей предприятия, опре�

деляемых доступными фактора�

ми производства, альтернативы

их использованию;

♦ адаптировность к внешним и внут�

ренним факторам и способность

разрабатывать альтернативы для

дальнейшего развития;

♦ изменчивость отдельных со�

ставляющих системы;

♦ развитие целей внутри системы.

Особенности организации дея�

тельности в сфере торговли тре�

буют уточнения понятия произ�

водственной системы торгового

предприятия. Торговые предпри�

ятия функционируют как особый

вид социальной открытой систе�

мы. А.Н. Соломатин определяет,

что торговое предприятие по сво�

им свойствам относится к слож�

ным социально�экономическим

системам [4]. Так как торговые

предприятия создаются и управ�

ляются людьми с целью удовлет�

ворения конкретных потребно�

стей общества, целесообразно

рассматривать их как социальные

системы. Торговое предприятие

как экономическая система харак�

теризуется использованием ре�

сурсов направленных на реализа�

цию товаров, в результате чего

обеспечивается непрерывность

воспроизводства общественного

продукта, нормальное функцио�

нирование сферы товарообраще�

ния и производства, доведение

товаров и услуг до конечного по�

требителя.

В исследованиях В.П. Чеглова,

объектом выступает интегриро�

ванная торговая система, осно�

ванная на розничной торговой

сети и инфраструктурных компа�

ниях, связанных в единое органи�

зационно�экономическое про�

странство через пространствен�

ную архитектуру размещения, ме�

ханизмы внутриотраслевого и ме�

жотраслевого взаимодействия,

технологическую дифференциа�

цию и интеграцию, консолидацию

и перераспределение владения

и координации управления ресур�

сами, ведущих основной бизнес

в торговой сфере [5].

Высоко оценивая вклад назван�

ных ученых в теорию и методоло�

гию управления торговыми пред�

приятиями, считаем целесообраз�

ным дальнейшее развитие систем�

ного подхода в исследовании де�

ятельности торгового предприя�

тия, так как он способен обеспе�

чить повышение эффективности

торгового менеджмента. Основ�

ным положением системной кон�

цепции является признание кате�

гории системы при исследовании

и организации деятельности тор�

гового предприятия. Реализация

системной концепции позволит

исследовать проблемы, принципы

и методы инновационной органи�

зации производства в розничной

торговле.

СОСТАВЛЯЮЩИЕ ТОРГОВО�

ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ СИСТЕМЫ

Деятельность предприятий,

функционирующих в сфере това�

рообращения, реализуется на

базе торгово�технологического

процесса. Двойственность про�

цесса обоснована российским

ученым Л.П. Дашковым и обуслов�

лена сущностью торговой деятель�

ности [6]. Основные процессы, реа�

лизуемые торговым предприятием,

это торговый и технологический.

Торговый процесс обеспечивает

изменение формы стоимости,

а технологический – доведение то�

варов до потребителя.

В работе авторского коллекти�

ва под руководством И.А. Красюк
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торговое предприятие рассматри�

вается как система, которая обес�

печивает обработку потоков това�

ров, начиная с этапа поступления

товаров и заканчивая полной под�

готовкой их к продаже. На «вхо�

де» системы используются финан�

совые, материальные, информа�

ционные, трудовые и организаци�

онно�управленческие ресурсы,

а на «выходе» генерируется торго�

вая услуга, состоящая в реализа�

ции товаров, основных и дополни�

тельных торговых услуг потребите�

лю [7]. Спецификой организации

деятельности торгового предпри�

ятия признается процессе движе�

ния товаров из сферы производ�

ства в сферу потребления.

В результате работы торговой

подсистемы формируется конеч�

ный продукт торгово�технологи�

ческой системы – торговая услу�

га (рис.).

Под данной дефиницией пони�

мается не только результат дву�

стороннего взаимодействия меж�

ду продавцом и покупателем, но

также собственная деятельность

продавца, направленная на удов�

летворение потребностей покупа�

теля при покупке и продаже това�

ров. Взаимодействие между тор�

говой и технологической системой

крайне тесное и осуществляется

посредством реализации торгово�

технологических процессов. Со�

держание операций торгово�тех�

нологических процессов, их пос�

ледовательность зависит от фор�

мы торговли, типа, вида, формата

предприятия.

Объектом исследования являет�

ся инновационное развитие торго�

во�технологических систем, до�

стигаемое в результате инноваци�

онной деятельности.

Исследование различных под�

ходов к определению сущности

инноваций позволяет констатиро�

вать, что основополагающее со�

держание этой категории заклю�

чается в изменении, и, следова�

тельно, базовая функция иннова�

ций – это функция изменения [8].

Создание инновации означает

освоение новой или улучшение

существующей технологии, появ�

ление новых видов товаров, про�

дукции и услуг, а также разработ�

ку организационно�технических

решений производственного,

административного, коммерче�

ского или иного характера, спо�

собствующих продвижению на

рынок технологий, товаров, това�

ров или услуг и трансформации

самого рынка. Объектами инно�

ваций могут быть материалы, про�

дукция, технологии, средства

производства, люди, социальная

среда, организация и ее подраз�

деления.

В рамках правовой базы ин�

новации характеризуют следую�

щие признаки:

1. Непосредственная (основ�

ная) цель инноваций – воплоще�

ние идеи научно�технического ре�

зультата в новых видах товаров,

услуг, технологий [9]. Для сферы

товарообращения это означает

формирование в торгово�техно�

логических процессах хозяйству�

ющего субъекта новых видов тор�

говых (основных и дополнитель�

ных) услуг, их тестирование, обу�

чение персонала работе на новом

оборудовании, с новыми опера�

циями, материалами технология�

ми и пр.

2. Конечной целью является по�

лучение прибыли. Достижение

Факторы внешней среды 

 
 

Технологическая 
подсистема  

 оптимизация путей доставки товара; 
 техническая оснащенность 

материально-технической базой 
в соответствии с требованиями 
новой экономики; 

 оптимальное использование средств 
доставки товара; 

 совершенствование 
технологической цепи 
товародвижения; 

 применение инновационного 
торгово-технологического 
оборудования взамен ручного труда 

Ресурсы: 
 Финансовые 
 Трудовые 
 Информационные 
 Материально-технические 
 Организационно-управленческие 

Торгово-технологические процессы 

Принципы инновационного развития 

Результат: 
 формирование и реализация новых 

основных и дополнительных торговых услуг 

 
Торговая подсистема 
функционирует с 

участием потребителя  ориентация на потребителя; 
 интеграция с производителями 

и посредниками; 
 эффективная дистрибуция 

с использованием передовых 
возможностей ИКТ; 

 бенчмаркинг  торговых технологий. 

Рис. Составляющие торгово�технологической системы (авторское видение)
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этой цели возможно на стадии ре�

ализации новых товаров и услуг,

применения усовершенствован�

ных технологий, в которых вопло�

щаются научно�технические ре�

зультаты.

3. Инновации базируются на

применении результатов интел�

лектуальных видов деятельности.

Однако не все научные достиже�

ния могут быть реализованы на

практике. Разрешение этой про�

блемы достигается путем описа�

ния областей, способов использо�

вания инноваций, разработки ал�

горитма действий для реализации

результата.

С экономической точки зрения

можно выделить следующие

основные признаки инновацион�

ной деятельности коммерческого

предприятия.

1. Инновационная активность,

отраженная в степени интенсивно�

сти внедрения инновационных

мер, их своевременности, способ�

ности предприятия мобилизовать

свой потенциал для обеспечения

качественных преобразования.

2. Гибкость организации, реа�

лизуемая в быстроте реакции на

изменение внешней среды. Инно�

вационная организация использу�

ет различные формы инноваций

и инновационной активности.

3. Еще одна важная тенденция

в сфере товарообращения – это

доминирование нововведений,

не сопряженных с техникой

и технологиями. Технологиче�

ские инновации представлены

в торговле информационными ин�

струментами (компьютеризация

сервиса, автоматизация учета

и т. д.), а наиболее значимыми яв�

ляются организационные иннова�

ции и поиск принципиально новых

ниш на рынке.

Основополагающие принципы

инновационного развития торго�

во�технологических систем об�

условливаются факторами эконо�

мического развитие торговли, ба�

зируются на преобразовании тор�

гово�технологических процессов.

Жестко разделить принципы, ле�

жащие в основе инновационного

развития торговых и технологи�

ческих подсистем, не представля�

ется возможным, поскольку про�

дуцирование инновационной тор�

говой услуги имеет торгово�техно�

логический характер. Однако воз�

можно условно выделить принци�

пы, ориентированные на органи�

зацию торговых и технологиче�

ских инноваций (см. рис.).

Следует отметить, что торгово�

технологические системы явля�

ются элементами национальной

инновационной системы (НИС).

Особенности НИС, выявленные

И.А. Рудской, определяют и инно�

вационное развитие торгово�тех�

нологических систем как ее со�

ставной части. Отраслевой харак�

тер инновационного развития от�

секает сферу товарообращения от

инновационных проектов отече�

ственной экономики [10]. Так, тор�

гово�промышленная палата, при�

званная обеспечить внедрение

инновационных решений и пере�

довых отечественных технологий

в предпринимательском секторе,

в разделе инновационной дея�

тельности не исследует торговую

сферу. Во многом такая позиция

структур власти обусловлена вы�

сокой традиционной предприни�

мательской активностью торгов�

ли, сама суть эффективности ко�

торой сводится к поиску иннова�

ционных методов и способов

организации товародвижения.

Однако в сфере торговли экспли�

цируются результаты функциони�

рования всей экономической си�

стемы.

Торговую инновацию следует

понимать с позиции целенаправ�

ленного осуществления техниче�

ских, экономических, социальных,

правовых и организационных из�

менений торговой деятельности

и поведения потребителей с це�

лью получения прибыли или дру�

гой выгоды (например, повыше�

ние конкурентоспособности, рост

доли рынка). Торговая иннова�

ция – это изменение, достигаемое

в результате использования науч�

ных достижений, исследований

и разработок, реализуемых в це�

лях совершенствования основной

и дополнительной торговой услу�

ги, а также экономических и соци�

альных отношений в сфере товар�

ного обращения.

При реализации инновационной

деятельности в сфере торговли

следует учитывать специфические

особенности, обусловленные

сущностью и тенденциями разви�

тия сферы обращения. Инноваци�

онное развитие в торговле проис�

ходит на различных этапах торго�

во�технологического процесса,

что сказывается на характеристи�

ках инновационной деятельности.

Так инновации в торговле, как пра�

вило, связаны с усовершенствова�

нием уже существующей услуги,

касаются торгово�технологиче�

ских новшеств, при этом высокое

значение имеют маркетинговые

инновации, так как потребитель

влияет на производителя опосре�

довано, через торговлю. Кроме

того, велико влияние крупных се�

тевых торговых компаний, являю�

щихся флагманом инновационно�

го развития торговой сферы. Для

торговли характерно появление

инноваций, формируемых как

в самой торговле, так и в смежных

отраслях, прежде всего, в произ�

водстве. Результатом реализации

инновационного управления бу�

дут появление дополнительной

ценности услуги для конечных по�

требителей; повышение эффектив�

ности торгово�технологического

И. Красюк, Ю. Медведева. Направления развития инновационных бизнес�технологий в торгово�технологических . . .
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процесса; повышение эффектив�

ности конкурентной борьбы; бо�

лее полное удовлетворение за�

просов потребителей; появление

новых форматов, форм, методов

и технологий торговли; повыше�

ние качества товаров, расширение

ассортимента. Для реализации та�

ких инноваций торговому пред�

приятию необходимо задейство�

вать все имеющиеся ресурсы –

кадровые, финансовые, матери�

ально�технические, информаци�

онные, маркетинговые.

Технологическая составляющая

торговой деятельности заключа�

ется в обеспечении обработки

товарных потоков, начиная с по�

ступления товара в торговую орга�

низацию и заканчивая полной под�

готовкой их к продаже, и реали�

зуется без участия покупателей.

Под инновационными бизнес�

технологиями в торговле предла�

гается понимать совокупность ме�

тодов, приемов, последователь�

ность операций и процедур, тесно

связанных с применяемыми сред�

ствами, оборудованием, инстру�

ментами и материалами, позволя�

ющими формировать тот или иной

вид инноваций в сфере товаро�

обращения.

Исследуя практику развития

торгово�технологических систем,

можно выделить такие направле�

ния реализации инновационных

бизнес�технологий, как информа�

тизация, кастомизация, интегра�

ция (табл.)

Переход экономики к информа�

ционной фазе развития суще�

ственно влияет на трансформа�

цию концептуальной направлен�

ности предпринимательства, кото�

рое приобретает информацион�

ный вектор развития и базирует�

ся на сетевом взаимодействии, все

больше становится интеллекту�

альным, креативным и клиенто�

ориентированным [11]. По дан�

ным Росстата, в 2017 году россий�

ский рынок розничной торговли

увеличился на 1,2% и достиг

29,8 трлн рублей. Позитивный

рост привел к оживлению в сфе�

ре информатизации ретейла. Го�

сударство в российских условиях

играет в этом не последнюю роль.

Вступивший в силу закон об он�

лайн�кассах, а также инициативы

регулятора по маркировке мехо�

вых изделий, лекарств, обуви, та�

бачной продукции и драгоценно�

стей, вынуждают ретейлеров уде�

лять все больше внимания новым

технологиям. Основные тренды

в информатизации российской

торговли – облачные хранение

и вычисление, управление масси�

вами данных и предиктивная ана�

литика, системы лояльности, ис�

кусственный интеллект, интернет

вещей и виртуальная реальность.

Применение этих средств влечет

за собой необходимость разрабо�

ток для обеспечения кибербезо�

пасности. До 2024 года в России

планируется развернуть масштаб�

ную систему контроля оборота

Направление Инструменты Результат 

Автоматизация бизнес-процессов Системы учета и инвентаризации имущества и автоматизации склада 

Облачные вычисления 
и виртуализация 

Виртуализация ИТ-инфраструктуры торгового предприятия 

Управление компьютерными 
системами 

Интегрированные аппаратно-программные комплексы 
виртуализации. 

Центры обработки и хранилища 
данных 

Серверные системы хранения и переработки данных 

Информатизация 

Интеграция мобильных устройств 
с корпоративной ИТ-инфраструктурой 

Мобильный офис и мобильная торговля (трендинг, вендинг, платежные 
терминалы) 

Применение нового концепта 
магазина 

Адаптация торгового объекта к территориальным и поведенческим 
особенностям рыночного сегмента 

Идентификация потребителей 
Разработка инновационных программ лояльности 
Коммуницирование с каждым покупателем 

Изменение формата бизнеса Смена или трансформация  торгового формата 

Кастомизация 

Выход на новые рынки 
Создание представительств, филиалов 
Франчайзинг 

Трансформация системы 
взаимодействия структурных единиц Переподчинение бизнес-единиц 

Реинжиниринг бизнес-процессов 
Совершенствование действующих, разработка новых бизнес-
процессов 

Переориентация бизнеса 
Смена профиля деятельности (оптовая, Кэш энд Кэри, розничная 
сетевая) 

Интеграция 

Поглощение 
Присоединение торговой компании, производственных предприятий, 
распределительных центров. 

 

Таблица
Актуальные направления реализации инновационных бизнес�технологий в российской торговле
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товаров. Разработка концепции по

созданию системы маркировки то�

варов идентификационными (кон�

трольными) знаками поручена со�

ответствующим министерствам

и ведомствам – Минпромторгу,

Минфину)*. Эту систему планиру�

ют интегрировать с «единым кас�

совым чеком» автоматизирован�

ных систем контроля ФНС, тамо�

женными базами данных, а в пер�

спективе – и с данными электрон�

ных платежных систем. Еще один

из инструментов развития на�

правления информатизации

в торговле – это автоматизация

вспомогательных бизнес�процес�

сов, которая может повысить эф�

фективность работы и сократить

затраты. Прогнозирование спроса

и автоматизация заказов, управ�

ление ценообразованием, через

использование накопленных дан�

ных и математических систем рас�

чета позволяет избежать ошибок

и сократить трудозатраты. В ре�

зультате торговое предприятие

оптимизирует ассортимент и объем

товарных запасов, снижает уро�

вень списаний и возвратов, эф�

фективно регулирует объемы

продаж за счет грамотного цено�

образования.

Еще одно из ключевых направ�

лений развития бизнес�техноло�

гий в сфере торговли кастомиза�

ция – удержание уже существую�

щих и привлечение новых клиен�

тов через идентификацию клиен�

тов. Технологическая основа для

реализации этого направления –

сбор максимально возможного

количества информации о клиент�

ском опыте, ее анализ (большие

данные) и формирование про�

грамм лояльности, запуск промо�

акций, перестройка торговых

форматов и концептов магазинов,

позволяющих увеличить объем

продаж. Ключевым процессом

в этой группе бизнес�технологий

является идентификация покупа�

теля. Идентифицировать покупа�

теля сегодня могут уже многие

торговые сети: получить информа�

цию с карты лояльности, узнать

историю его заказов, а затем

предложить индивидуальные

предложения. Все более востре�

бованными становятся технологии

идентификации потока посетите�

лей. Такие решения позволяют

определить личность покупате�

ля, его маршрут движения по

торговой точке и, следователь�

но, сопровождать конкретного

посетителя в интерактивном ре�

жиме на протяжении всего про�

цесса выбора, причем зачастую

даже без привлечения персона�

ла магазина.

Консолидация сферы ретейла –

это устойчивый тренд в развитие

розничной торговли России на

протяжении последних десятиле�

тий. Тенденции глобализации биз�

неса обусловливают укрупнение

предприятий производственной

сферы и оптовой торговли, стира�

ние национальных границ, что на�

ряду с усиливающимся диктатом

потребителя, опосредованного

розничными продавцами,  ведет

к усилению власти ретейлеров

(ретейлизация описана Lars

Thomassen, Keith Lincoln, Antony

Aconis [12]). Между торговыми

компаниями и производителями

формируются сетевые отноше�

ния. Крупные торговые предприя�

тия обладают силой и влиянием,

сопоставимыми с производителя�

ми мирового уровня. Существен�

ную угрозу для товаропроизводи�

телей составляют глобальные роз�

ничные торговые сети. Масштабы

их деятельности, концентрация

и влияние позволяют сделать вы�

вод о смещении соотношения сил

в сторону ретейлеров, владеющих

полочным пространством, и знаю�

щих о своих потребителях боль�

ше, чем любой производитель.

Сама сетевизация является одной

из прогрессивных бизнес�техно�

логий торговли. Это направление

развития бизнес�технологий по�

зволяет увеличивать как операци�

онные, так и стратегические пока�

затели. Инструментарий направ�

ления довольно широк и много�

образен.

Инновации в развитии торговли

в настоящее время связаны не

столько с изменением технологий,

сколько с трансформацией поку�

пательского поведения. Формиру�

ется так называемая бимодальная

ИТ�архитектура, когда над базо�

выми ИТ�системами появляются

надстройки – инновационные сер�

висы для клиентов, которые соот�

ветствуют новому клиентскому

поведению и могут сами поменять

практику бизнеса. Главная задача

для торговых компаний – выбрать

направления совершенствования

бизнес�технологий, позволяющие

наиболее эффективно взаимодей�

ствовать с потребителем. Те ре�

тейлеры, которые смогут решить

эту задачу, будут формировать

новый образ отрасли и получат

конкурентное преимущество на

рынке.

ВЫВОДЫ

1. Специфика организации тор�

говой деятельности обосновыва�

ет целесообразность применения

системного подхода, определяе�

мого как видение составных частей

целого во взаимосвязи, имеюще�

го на входе ресурсы, а на выходе

результаты. Понимание особенно�

стей торгово�технологической си�

стемы позволяет акцентировать

* Обзор: ИТ в ретейле 2018 [Electronic resource].Access mode: http://www.cnews.ru/reviews/retail2018/articles/
it_v_ritejle_itogi_2017_goda_i_perspektivy_razvitiya.
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усилия менеджмента торговых

компаний на специфических на�

правлениях реализации инноваци�

онных бизнес�технологий.

2. Интенсивный характер разви�

тия торговли, с одной стороны,

и цифровизация экономики –

с другой, обусловили использо�

вание инновационных бизнес�

технологий, которые представля�

ют совокупность методов, при�

емов, последовательность опера�

ций и процедур, тесно связанных

с применяемыми средствами,

оборудованием, инструментами и

материалами, позволяющими

формировать тот или иной вид

инноваций в сфере товарообра�

щения. Переход экономики в ин�

формационную фазу развития

оказал влияние на изменение

концептуальной ориентации

предпринимательства, которое

все больше становится интеллек�

туальным, креативным и клиенто�

ориентированным.

3. Между торговыми компания�

ми и производителями формиру�

ются сетевые отношения. Сетеви�

зация является одной из прогрес�

сивных бизнес�технологий тор�

говли, она направлена на решение

главной задачи торговых компа�

ний – определение форм наибо�

лее эффективного взаимодей�

ствия с потребителем.
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The paper presents the author’s view on the problem of innovative development of trade enterprises, the functioning of which is
considered from the perspective of a systematic approach. The general view of trade and technological system is offered, the
principles of its innovative development are defined: optimization of ways of delivery of goods; technical equipment of material
and technical base according to requirements of new economy; optimum use of means of delivery of goods; improvement of a
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technological chain of commodity circulation;  application of innovative trade and technological equipment instead of manual
labor, customer orientation; integration with manufacturers and intermediaries; effective distribution; benchmarking of trade
technologies.
The content of the definition of «commercial innovation» is defined, which refers to the change achieved as a result of the use of
scientific achievements, research and development, implemented to improve basic and additional trade services, as well as
economic and social relations in the sphere of commodity circulation. The economic content of the category «innovative business
technologies in trade» is considered, the possible directions of their development are determined by Informatization, customization,
networking. It is proved that the transition of the economy to the information phase of development significantly affects the
change in the conceptual orientation of entrepreneurship, which acquires an information vector of development and is based on
network interaction. The information direction of development of business technologies in trade actualizes the issues of
commercialization of trade innovations involving the transformation of consumer behavior, as a result, the conditions for the
formation of bimodal IT�architecture of trade are created.

Keywords: trade innovation; trading�technological system; principles of innovative development; innovative business
technologies; informatization; customization; networking.
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  В статье определены факторы выбора конкурентной стратегии кемеровской региональной торговой сети «Бегемот».
Сравнительный анализ прямых конкурентов предприятия показал, что содержание элементов торговли�микс
конкурирующих предприятий, таких как форма обслуживания, место расположения, ассортимент, наличие СТМ,
практически не отличается. Анализ конкурентных стратегий позволил сделать вывод, что достижение конкурентного
преимущества обеспечивается анализируемыми компаниями в результате реализации такой базовой стратегии, как
стратегия  лидерства  по затратам (агрессивное достижение наименьших затрат).
      Проведенные исследования выявили высокую угрозу для кемеровских торговых предприятий  со стороны  новых
участников рынка, следовательно, для выживания на рынке необходимо повышать входные рыночные барьеры. Основными
входными барьерами являются лояльность покупателей к уже действующим на рынке торговым предприятиям,
долгосрочные отношения с поставщиками, инновации в области предлагаемых товаров и сервиса.
      Исследования торговых предприятий г. Кемерово показали, что конкурентные стратегии практически всех магазинов,
входящих в сети, построена на минимизации цен, следовательно, конкурировать ценой становится невозможным. Потому
«Система универсамов «Бегемот» должна отрабатывать потребности покупателей в своем районе, представить своему
покупателю уникальное предложение, что позволит торговому предприятию сохранить, а в дальнейшем увеличить долю
рынка.

Ключевые слова: конкурентные стратегии; торговля�микс; факторы выбора конкурентной стратегии; оценка
интенсивности конкуренции; оценка рыночной силы покупателей и поставщиков.

Конкуренция – это соперниче�

ство между людьми, фирмами,

территориями и организациями,

заинтересованными в достиже�

нии одной и той же цели. В усло�

виях конкуренции побеждают

компании, предлагающие боль�

шую потребительскую ценность,

предлагая клиентам выгоды, оп�

равдывающие более высокие

цены. Следовательно, стратегии

предприятия должны учитывать

не только потребности клиентов,

но и стратегии конкурентов. Для

того чтобы это осуществить, не�

обходимо провести конкурент�

ный анализ и разработать конку�

рентные стратегии, позволяю�

щие компании занять прочные

позиции в конкурентной борьбе.

В связи с этим актуален вопрос

разработки конкурентных стра�

тегий с учетом факторов их вы�

бора.

Компания может выбрать свою

конкурентную стратегию в зависи�

мости от взаимодействия трех

факторов, таких как:

♦ конкурентная позиция фирмы

(является ли она лидером рын�

ка, претендентом на лидерство,

последователем или обитателем

ниши);

♦ стратегическая задача (стремит�

ся фирма доминировать на рын�

ке или пытается занять прибыль�

ную рыночную нишу);

♦ рыночная ситуация (на каком

этапе жизненного цикла она на�

ходится).

Кемеровская сеть универсамов

«Бегемот» – это универсамы

формата «у дома». Сеть рознич�

ных универсамов «Бегемот» осно�

вана в 2006 году. Ежедневно сеть

посещают около 20 000 покупате�

лей. Средняя площадь торговых

залов 200 кв. метров. Ассортимент

каждого универсама составляет

более 5 000 товарных позиций.

Торговая сеть включает 40 ма�

газинов в г. Кемерово, 5 – в г. Бе�

лово, а также магазины в городах

Киселевск, Ленинск�Кузнецкий,

Березовский, в п.г.т. Яшкино.

Миссия компании: «Мы работа�

ем так, чтобы покупатель возвра�

щался к нам снова и снова».

Проведенный анализ основ�

ных технико�экономических
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показателей ООО «Система уни�

версамов «Бегемот» показал рост

товарооборота, себестоимости

и издержек обращения в анализи�

руемом периоде. Основным фак�

тором прироста товарооборота

является расширение торговой

сети и увеличение количества ма�

газинов.

Прямыми конкурентами ООО

«Система универсамов «Бегемот»

являются такие торговые пред�

приятия, как «Магнит у дома»,

«Пятерочка», «Мария�Ра»,

«Ярче». Косвенными – гипермар�

кеты «Лента», «Палата», «Народ�

ная палата», дискаунтер «Холди�

дискаунтер».

Проведем сравнительный ана�

лиз прямых конкурентов по содер�

жанию торговли�микс (табл. 1).

Информационная база – соб�

ственные наблюдения, сайты ком�

паний.

Как видно из представленных

данных, содержание элементов

торговли�микс конкурирующих

предприятий, таких как форма

обслуживания, место расположе�

ния, ассортимент, наличие СТМ,

практически не отличается. Пред�

ставленный в магазинах ассорти�

мент широкий, но не глубокий.

В универсамах «Бегемот» при�

сутствуют отделы, предлагающие

кулинарную продукцию через

прилавок обслуживания. В мага�

зинах «Бегемот» и «Ярче» реали�

зуется хлеб и хлебобулочные из�

делия собственного производ�

ства. В универсамах «Бегемот»

и «Пятерочка» предоставляются

не только скидки на отдельные то�

вары, но и разработаны програм�

мы лояльности (бонусные карты).

В информации, представленной

на сайте компании только «Пяте�

рочка» прямо заявляет о низких

ценах. На сайте сети «Мария�Ра»

о низких ценах говорит слоган

«Плати меньше – живи лучше».

Рассмотрим конкурентные стра�

тегии прямых конкурентов

(табл. 2).

Анализ миссий компаний, выра�

женных в слоганах, показал, что

наиболее удачные, на наш взгляд,

слоганы компаний «Пятерочка»

и «Мария�Ра», т. к. они четко

сформулированы, несут конкрет�

ный смысл, понятный покупате�

лям. Данные слоганы четко отра�

жают конкурентные преимуще�

ства торговых предприятий. Мис�

сия сети универсамов «Бегемот»

не конкретна и привлечь покупа�

теля не может. Миссия супермар�

кетов «Ярче» удивляет, т.к. про�

дукты в магазине должны быть

всегда свежими. Миссия магази�

нов «Магнит» выглядит, как клас�

сическая миссия предприятия, но

не привлекательна.

Таким образом, можно сделать

вывод, что достижение конкурент�

ного преимущества обеспечивает�

ся анализируемыми компаниями

в результате реализации такой ба�

зовой стратегии, как стратегия ли�

дерства по затратам (агрессивное

достижение наименьших затрат),

которого можно добиться:

♦ за счет экономии на масшта�

бах, что характерно для роз�

ничных торговых сетей;

♦ на основе передовой техноло�

гии продаж;

♦ за счет формирования взаи�

моотношений с поставщиками

товаров.

Удачная стратегия такого типа

защищает торговую фирму от пяти

сил конкуренции путем закрепле�

ния за собой покупателей.

При проведении нами маркетин�

гового исследования было уста�

новлено, что целевой сегмент ООО

«Система универсамов «Бегемот»

на кемеровском рынке – покупа�

тели с низким и средним уровнем

доходов, живущие в зоне шаговой

доступности от магазинов.

Элементы 
торговли-микс 

«Бегемот» «Магнит у дома» «Мария-Ра» «Пятерочка» «Ярче» 

Место 
расположения 

В зоне шаговой 
доступности 

В зоне шаговой 
доступности 

В зоне шаговой 
доступности 

В зоне шаговой 
доступности 

В зоне шаговой 
доступности 

Торговая 
площадь 

Не менее 200 м² Не менее 400 м² Не менее 400 м² Не менее 200 м² Не менее 100 м² 

Форма 
торгового 
обслуживания 

преимущественно 
самообслуживание 

самообслуживание самообслуживание самообслуживание самообслуживание 

Ассортимент 
От 5 000 

наименований 
От 5 000 

наименований 
От 3 000 

наименований 
От 5 000 

наименований 
От 4 000 

наименований 

Наличие СТМ да да да да да 

Ценовая 
политика 

Средние и низкие 
цены, система 

скидок на отдельные 
товары, собственная 

программа 
лояльности 

(бонусная карта) 

Средние и низкие 
цены, система 

скидок на отдельные 
товары, купоны 

Средние и низкие 
цены, система 

скидок на отдельные 
товары 

Низкие цены, 
система скидок на 
отдельные товары, 
для пенсионеров, 
для покупателей с 

детьми, собственная 
программа 
лояльности 

Средние и низкие 
цены, система 

скидок на отдельные 
товары 

 

Таблица 1
Сравнительный анализ прямых конкурентов ООО «Система универсамов «Бегемот»
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На выбор конкурентной страте�

гии ООО «Система универсамов

«Бегемот» влияют следующие

основные факторы.

1. Конкурентная позиция фир�

мы. Проведенные исследования

показали, что система «Бегемот»

на рынке Кемеровской области

является последователем, не стре�

мящимся на лидерские позиции,

но следующим в своей деятельно�

сти за лидерами рынка – компа�

ниями «Магнит» и «Мария�Ра».

2. Стратегическая задача ком�

пании «Бегемот» – занять удоб�

ную прибыльную нишу за счет

удачного расположения (в Цент�

ральном, Кировском районах, на

Южном, где немного прямых кон�

курентов).

3. Рыночная ситуация. Анализ

основных технико�экономических

показателей показал, что в 2015–

2017 гг. темпы роста товарооборо�

та ООО «Система универсамов

«Бегемот» замедлились. По�види�

мому, это связано с усилением кон�

куренции на кемеровском рынке.

На рынок активно входят феде�

ральные сети «Магнит», «Пятероч�

ка», занимая освободившиеся тор�

говые помещения сетей «Чибис»,

«Пенсионер», «Кора». В качестве

преимуществ федеральных сетей

участники опроса, проведенного

в 2017 году отмечают:

♦ удобство совершения покупок

в одном месте, в том числе за

счет широкого ассортимента то�

варов (63% респондентов);

♦ возможность сэкономить, за

счет более низких цен и акций

(46%);

♦ перспективы увеличения коли�

чества рабочих мест в регионе

(25%);

♦ комфортные условия для поку�

пок (к примеру, грамотная вы�

кладка товаров, удобные прохо�

ды, отсутствие прилавка и т.д.)

(19%).

К развитию в городе федераль�

ных сетевых супермаркетов 68%

всех опрошенных относятся поло�

жительно или скорее положитель�

но. С большим энтузиазмом вос�

принимает экспансию молодое по�

коление в возрасте от18 до 30 лет

(78% респондентов), те, кто по�

старше (31–54 года) настроены

менее позитивно (67%)*.

Поэтому ООО «Система универ�

самов «Бегемот» необходимо

продумать действия, способству�

ющие сохранению рыночных по�

зиций. А для этого следует оце�

нить, какие изменения в стратегии

могут предпринять фирмы, со�

ставляющие окружение анализи�

руемого предприятия.

Такими силами, согласно моде�

ли М. Портера, являются:

1. Потенциал входа в отрасль

новых конкурентов, напрямую

связанный с барьерами на рынке,

такими как:

♦ необходимость больших инвес�

тиций, которая проявляется при

организации торговли: строи�

тельство, заключение догово�

ров, оформление документов,

продвижение и др. Но на данном

этапе фирма�новичок сталкива�

ется с двойным «барьером»: по�

явление на рынке новой компа�

нии существенно меняет объемы

предложения, и возникает угро�

за доле рынка действующих ком�

паний, которая побуждает их на

агрессивные действия. Поэтому

новичку необходимо тратить

средства на вход на рынок и на

ответные конкурентам действия;

♦ вход на рынок могут эффектив�

но закрыть и инновации, одна�

ко для мелких конкурентов этот

путь очень затратный и ведет

к необходимости вложения

в бизнес дополнительных средств.

Торговые 
предприятия 

Миссия 
Основа конкурентных 

преимуществ 

Система универсамов 
«Бегемот 

«Мы работаем так, чтобы покупатель 
возвращался к нам снова и снова» 

Способность предложить покупателям 
дополнительную ценность, которая заключается 
в продаже продукции собственного производства 

«Магнит у дома» 

«Мы работаем для повышения благосостояния 
наших покупателей, сокращая их расходы на 
покупку качественных товаров повседневного 
спроса, бережно относясь к ресурсам компании, 
улучшая технологию и достойно вознаграждая 

сотрудников» 

Способность предложить покупателям 
дополнительную ценность, которая заключается 
в продаже недорогих товаров повседневного 

спроса 

Супермаркет шаговой 
доступности «Ярче» 

«Всегда свежие продукты на завтрак, обед 
и ужин» 

Способность предложить покупателям 
дополнительную ценность, которая заключается 

в продаже свежих продуктов 

Универсамы «Пятерочка» 
«Пятёрочка» — самые близкие низкие цены!» 

«Пятерочка! Есть, чем удивить!» 
Более низкие по сравнению с конкурентами 

цены 

Сеть продовольственных 
магазинов «Мария-Ра» «Плати меньше – живи лучше» 

Более низкие по сравнению с конкурентами 
цены 

 

Таблица 2
Конкурентные стратегии прямых конкурентов ООО «Система универсамов «Бегемот»

 * Результаты исследования розничной торговли «Региональные сети и федеральный ретейл: проблемы и форматы взаимодействия»,
проведенного Центром социального проектирования «Платформа» [Электронный ресурс] – URL:   // https://www.retail.ru/articles/
147263/.
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Этим объясняется вход на регио�

нальный рынок только крупных

торговых сетей;

♦ предпочтение и лояльность по�

купателей торговой марке. Вы�

сокая лояльность торговой мар�

ке означает, что для преодоле�

ния предпочтений покупателей

действующим предприятиям

и для формирования своего кру�

га клиентуры новым компаниям

необходимо затратить огромные

средства на рекламу и стимули�

рование сбыта, что приведет

к снижению прибыли. Одним из

главных препятствий служит не

столько период времени, необ�

ходимый для того, чтобы «при�

вязать» потребителей к торговой

марке, а практически полное от�

сутствие привязанности покупа�

телей к конкретному торговому

предприятию в сфере продо�

вольственного ретейла.

Данные барьеры являются глав�

ными на продуктовом рынке. Сила

конкуренции по потенциалу входа

на этот рынок определяется, исхо�

дя из низкой силы реакции фирм

в отрасли и высокой привлека�

тельности рынка (рис. 1).

2. Соперничество между за�

крепившимися на рынке конку�

рентами. Конкуренция между

компаниями одной отрасли возни�

кает в тех случаях, когда одна или

большее число фирм испытывают

трудности со сбытом своих това�

ров/услуг или видят улучшение

своего положения на рынке за счет

конкурента. Реализация сильной

конкурентной стратегии может

ослабить действия рассматривае�

мых конкурентов, что может при�

везти либо к стратегическому успе�

ху, либо к поражению.

При этом скорость реализации

стратегии может зависеть от:

♦ типа отраслевого товара;

♦ потенциала конкурентных пре�

имуществ, которыми обладает

торговое предприятие;

♦ консерватизма покупателей, то

есть трудностью перехода от то�

варов одного торгового пред�

приятия на товары конкурента;

♦ возможной скорости и силы от�

ветной реакции конкурентов, ко�

торая на данном этапе низкая.

В данном случае считаем необ�

ходимым оценить интенсивность

конкуренции в отрасли с помощью

количественной оценки характе�

ристик, представленных в табли�

це 3.

Можно считать, что интенсив�

ность конкуренции на кемеров�

ском рынке высокая, так как:

♦ на рынке действует небольшое

число крупных торговых сетей;

♦ силы фирм�конкурентов при�

мерно равны;

♦ рынок характеризуется высокой

значимостью.

Интегрирующим показателем

интенсивности конкуренции в от�

расли является среднеотраслевая

прибыль. Рассматриваются следую�

щие ситуации:

1.Конкуренция слабо выражена,

если большинство фирм в от�

расли получают высокий доход

на вложенный капитал на при�

влекательном рынке для пред�

приятий.

2.Если действия конкурентов при�

водят к снижению прибыли, то

это свидетельствует об усиле�

нии интенсивности.

На рисунке 2 представлены сила

конкуренции фирм на данном

рынке торговли, которая характе�

ризуется средним (19%), по срав�

нению с показателем по России

(22,7%) нормативом среднеот�

раслевой прибыли, и низким

(2,2%) ростом рынка [1].

Таким образом, определяем по�

ложение в зоне 4, которая харак�

теризуется как зона стратегических

инициатив фирм, что еще раз дока�

зывает наличие на кемеровском

Рис. 1. Сила конкуренции по потенциалу входа на рынок

Усиление угрозы конкуренции
внутри отрасли из�за высоких

входных барьеров

Зона высоких входых  барьеров
в отрасль – угроза усиления

конкуренции со стороны новичка
невысока

Зона низких входных барьеров
в отрасль – угроза усиления

конкуренции со стороны новичка
невысока

Высокая угроза конкуренции со
стороны новичка
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Таблица 3
Оценка интенсивности конкуренции

Высокая

Низкая

Характеристики Описание 

Общее число конкурентов на 
кемеровском рынке 

Несколько прямых и косвенных 

Сила конкурентов на рынке По объему продаж лидирует «Магнит»  

Целевая сегментация, приверженность  Малозначима на рынке торговли 
г. Кемерово 

Стратегическая значимость рынка 

Для предприятий торговли данная 
значимость велика, так как темпы роста 
рынка составляют в среднем 17%. 
Ситуация предоставляет возможность 
увеличивать размер сегмента 
и развивать стратегию дифференциации 

Сила входных барьеров: 
  лояльность покупателей торговому 
предприятию; 

  долгосрочные отношения 
с поставщиками; 

  инновации в области предлагаемого 
товара и сервиса 

На сегодняшний день они не высоки, 
поэтому их силу необходимо увеличивать  

 

И. Сандракова, Л. Юшкова. Факторы выбора конкурентной стратегии торгового предприятия
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рынке низких входных барьеров.

В настоящее время на российском

розничном рынке наблюдается

тенденция стратегической пере�

группировки предприятий, когда

стратегии торговых предприятий

ориентированы на развитие потен�

циала фирм с помощью экспансии

и увеличения доли рынка. Поэто�

му торговые предприятия укруп�

няются и создают крупные сети

торговцев. Такое укрупнение по�

зволяет максимально удовлетво�

рять потребности клиентов в од�

ном месте, с извлечением макси�

мальной прибыли, повышая

имидж предприятий в глазах поку�

пателей.

Выходными барьерами, препят�

ствующими прекращению присут�

ствия предприятия на кемеровс�

ком рынке, по нашему мнению,

являются опасность потери имид�

жа и задолженность перед постав�

щиками.

3. Появление товаров�субсти�

тутов. Товары�субституты удов�

летворяют ту же потребность, но

отличаются от товаров либо иным

способом удовлетворения по�

требности, либо материалами их

производства. Как правило, влия�

ние товаров�субститутов ощутимо

на рынке непродовольственного

ретейла. Влияния товаров�субсти�

тутов на конкуренцию в сфере

продовольственного ретейла тре�

бует дальнейшего изучения. Воз�

можно, такими товарами для ма�

газинов можно считать товары

под СТМ торговых сетей.

 4. Кроме угрозы со стороны су�

ществующих конкурентов и появ�

ления на рынке новых, опреде�

ленное влияние на состояние кон�

куренции может оказать поведе�

ние потребителей в связи с тем,

что доходы у покупателей неве�

лики, незначительна «цена пере�

ключения» на другое торговое

предприятие.

На рисунке 3 представлена ры�

ночная сила покупателей, сложив�

шаяся из низкой степени диффе�

ренциации продукции и низкого

уровня интеграции покупателей.

Определяем, что к рынку г. Ке�

мерово применима зона 3, кото�

рая характеризуется необходимо�

стью обеспечения конкурентных

преимуществ фирм с параллель�

ной минимизацией издержек. Этот

факт доказывает, что для любого

торгового предприятия необходи�

мо отстроиться от конкурентов пу�

тем использования сильной конку�

рентной стратегии.

5. Что касается поставщиков,

как пятой силы конкуренции по

М. Портеру, то поставщики могут

угрожать предприятию поднятием

цен на товары или снижением ка�

чества предлагаемых товаров, на�

рушением условий или сроков по�

ставки. Показатель прочных дол�

госрочных отношений с поставщи�

ками может выступать как сильное

конкурентное преимущество тор�

гового предприятия.

Для оценки возможностей или

угроз развитию ООО «Система

универсамов «Бегемот» использо�

вали стратегическую матрицу ры�

ночной силы поставщиков на кеме�

ровском рынке (рис. 4), место в ко�

торой определяется в зависимости

от низкой степени дифференциа�

ции продукции и низкого уровня

интеграции поставщиков.

Поддерживая стабильные пока�

затели, влияющие на его деятель�

ность, торговое предприятие мо�

жет увеличить объемы продаж

и долю рынка, что приведет к ста�

бильной позиции на рынке.

Рис.2. Сила конкуренции фирм, присутствующих в отрасли

Рис. 3. Рыночная сила покупателей

Рис. 4. Рыночная сила поставщиков
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конкурентной борьбы
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Зона стратегических
инициатив фирм
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Для получения представления

о конкурентной ситуации в от�

расли, необходимо провести те�

кущий анализ интенсивности

конкуренции. Для анализа мож�

но использовать следующие

факторы:

♦ тенденция роста отрасли в дол�

госрочном периоде, которая

быстро развивается и становит�

ся более привлекательной, что

притягивает новичков;

♦ изменения в категории покупа�

телей и способе использования

товаров. Рост дифференциации

товаров в настоящее время на�

бирает темпы, что влечет за со�

бой дифференциацию предпоч�

тений покупателей, поэтому тор�

говому предприятию необходи�

мо сконцентрировать свои дей�

ствия на усилении конкурентных

преимуществ;

♦ новые товары создают возмож�

ность увеличения доли рынка;

♦ социальные изменения, переме�

ны в образе жизни. Данные из�

менения могут оказаться мощ�

ным катализатором отраслевых

перемен;

♦ снижение неопределенности

и риска в бизнесе. Наибольший

риск характерен для вновь по�

явившихся предприятий, целью

которых является покрытие из�

держек, связанных с окупаемо�

стью, а также с увеличением

доли рынка, что влечет новые

затраты.

Исследования конкурентных

стратегий торговых предприятий

г. Кемерово показали, что модель

магазинов, входящих в сети, по�

строена на минимизации цен, сле�

довательно, конкурировать ценой

становится невозможным. Поэто�

му «Система универсамов «Беге�

мот» должна отрабатывать

потребности своего района, долж�

на представить своему покупате�

лю уникальное предложение. Со�

хранить свои рыночные позиции

торговому предприятию может

помочь:

♦ знание покупателя «в лицо»;

♦ гибкость, маневренность, адап�

тивность к динамике спроса за

счет меньшего масштаба, чем

у федеральных сетевых пред�

приятий;

♦ внедрение новшеств, таких как

кулинария, фермерская про�

дукция, экологическое направ�

ление;

♦ сдача части площадей в аренду.

Реализация конкурентной стра�

тегии позволит торговому пред�

приятию сохранить, а в дальней�

шем увеличить долю рынка.
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comparative analysis of the company’s direct competitors showed that the content of trade�mix elements of competing enterprises,
such as the form of service, location, assortment, the presence of its own brand, is practically the same. The analysis of competitive
strategies led to the conclusion that the achievement of competitive advantage is provided by the companies under analysis as a
result of the implementation of such a basic strategy as the strategy of cost leadership (aggressive achievement of least costs).
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В статье представлена трехуровневая модель социальной инфраструктуры университета, учитывающая интересы всех
групп обучающихся и научно�педагогических работников (НПР), определены ее основные, необходимые и дополнительные
элементы. Были построены карты Needs&Gaps, на которых показано восприятие основными стейкхолдерами уровня
развития всех элементов социальной инфраструктуры университета. Это позволило определить основные и вторичные
конкурентные преимущества ДВФУ относительно элементов социальной инфраструктуры для каждой группы обучающихся
и НПР, определить недостатки и «узкие» места, требующие мероприятий по их совершенствованию. Была определена
необходимость в осуществлении корректирующих мероприятий в зависимости от расположения показателей элементов
социальной инфраструктуры университета в определенной зоне квадранта карты восприятия Needs&Gaps с целью
создания и поддержания конкурентных преимуществ.

Ключевые слова: социальная инфраструктура университета; элементы социальной инфраструктуры университета;
трехуровневая модель социальной инфраструктуры университета; карта восприятия Needs&Gaps.

Благодаря предложенной и апро�

бированной методике определе�

ния перспективных направлений

развития социальной инфраструк�

туры университета как фактора

его конкурентоспособности были

выделены три перспективных на�

правления развития социальной

инфраструктуры университета [7],

на основании которых в данной

статье будут определены и оха�

рактеризованы основные и вто�

ричные конкурентные преимуще�

ства университета для основных

групп стейкхолдеров относитель�

но уровня развития элементов со�

циальной инфраструктуры уни�

верситета.

Согласно стейкхолдерскому

подходу [5] к формированию

устойчивых конкурентных пре�

имуществ менеджменту универси�

тета необходимо принимать во

внимание интересы и требования

обучающихся и научно�педагоги�

ческих работников (НПР) и, соот�

ветственно, удовлетворять их.

Также создание устойчивых кон�

курентных преимуществ органи�

зации в рамках гуманитарного

подхода [2] предполагает созда�

ние привлекательных для сотруд�

ников (в первую очередь, НПР)

университета условий труда, на�

правленных на повышение их

удовлетворенности с целью при�

влечения и удержания лучших

кадров в университете. В данной

работе рассматривается эффек�

тивность организации с точки зре�

ния удовлетворенности ее стейк�

холдеров (Ч.Барнард, Г.Георгиу,

П.Киллей, Д.Роулс, Т.Стирс, К. Лав�

лок) [2; 3; 6]. Можно сказать, что

суть эффективности заключается

в обнаружении новых источников

и средств удовлетворения потреб�

ностей стейкхолдеров.

Основные направления развития

социальной инфраструктуры уни�

верситета должны представлять

собой комплекс мероприятий, на�

правленных на повышение конку�

рентоспособности университета на

рынке услуг высшего образования

(местном, региональном, нацио�

нальном, международном) за счет

удовлетворения потребностей обу�

чающихся и НПР.

С этой целью была разработана

общая трехуровневая модель

социальной инфраструктуры

университета с учетом интересов

основных групп стейкхолдеров

(рис. 1), включающая в себя основ�

ные, необходимые и дополнитель�

ные элементы, важность развития

которых зависит от уровня, на ко�

тором находятся элементы.

Анализ воспринимаемого уров�

ня развития элементов социаль�

ной инфраструктуры группами

стейкхолдеров предлагается про�

водить путем построения карт вос�

приятия Needs&Gaps или матри�

цы «значимость – удовлетворен�

ность»/«важность�исполнение»/

«предпочтение�восприятие» [4;

8–10]. На оси Х отмечаются сред�

ние значения важности (степени

соответствия ожиданиям) показа�

телей определенного элемента со�

циальной инфраструктуры для

всех групп стейкхолдеров, на оси

Y – средние значения удовлетво�

ренности основных групп стейк�

холдеров показателями опреде�

ленного элемента социальной ин�

фраструктуры. Таким образом,

карта восприятия Needs&Gaps

представляет собой две пересечен�

ные оси координат «важность/

значимость» и «исполнение/
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удовлетворенность», образую�

щие четыре квадранта: «сохране�

ние стратегических преимуществ»

или «успешный результат», «сроч�

ные стратегические действия» или

«сосредоточиться на этом», «ра�

зумная экономия» или «низкий

приоритет», «расточительство,

возможность экономии» или «воз�

можная переоценка» [1; 4; 10]. На

рисунке 2 представлена карта вос�

приятия Needs&Gaps социальной

инфраструктуры университета

стейкхолдерами.

Графическое изображение

«значимость–удовлетворен�

ность»/«важность�исполнение»

показателей определенных элемен�

тов социальной инфраструктуры на

карте восприятия Needs&Gaps по�

могает наглядно выявить основ�

ные и вторичные конкурентные

преимущества университета для

стейкхолдеров, связанные с уров�

нем развития социальной инфра�

структуры, определить базовые

недостатки и «узкие» места, при�

нимать корректирующие решения

именно по тем элементам соци�

альной инфраструктуры и их по�

казателям, которые требуют

большего внимания.

Квадрант I «Сохранение стра�

тегических преимуществ» включа�

ет показатели, характеризующие�

ся высокой значимостью и удов�

летворенностью стейкхолдеров.

В целом, относительно показате�

лей, попавших в этот квадрант, не

требуется предпринимать каких�

либо действий по их улучшению,

но не следует забывать о поддер�

жании их на высоком уровне.

В таблице 1 представлена харак�

теристика каждой зоны данного

квадранта и основных направлений

действий менеджмента универси�

тета по развитию социальной инф�

раструктуры университета.

Показатели зоны 1.1 являются

главными конкурентными преиму�

ществами для университета в при�

влечении внимания стейкхолде�

ров, при этом стоит выяснить

и устранить причины отрицатель�

ных коэффициентов качества. По�

казатели зоны 1.2 «Второстепенное

Рис. 1. Трехуровневая модель социальной инфраструктуры университета
с учетом интересов обучающихся и НПР

Рис. 2. Карта восприятия Needs&Gaps социальной инфраструктуры университета стейкхолдерами
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конкурентное преимущество»

и зоны 1.3 «Третьестепенное кон�

курентное преимущество» явля�

ются дополнительными конкурен�

тными преимуществами универси�

тета в привлечении и удержании

определенных групп стейкхолде�

ров, не требующих дополнитель�

ных усилий. Зоной пристального

внимания в квадранте I является

зона 1.4 «Сохранение конкурент�

ного преимущества», по показате�

лям которой необходимо повы�

сить уровень удовлетворенности

стейкхолдеров.

Квадрант II «Срочные стратеги�

ческие действия» указывает на

проблемный уровень развития

показателей, поскольку они явля�

ются чрезвычайно важными для

стейкхолдеров, а уровень удов�

летворенности ими низкий. Это

квадрант, куда внимание менед�

жеров университета должно быть

обращено в первую очередь. За�

дача состоит в устранении страте�

гических недостатков и повыше�

нии уровня удовлетворенности

стейкхолдеров этими показателя�

ми для перехода показателей

в квадрант I «Сохранение страте�

гических преимуществ». В первую

очередь, менеджменту универси�

тета необходимо направить уси�

лия на повышение уровня удовлет�

воренности стейкхолдеров самы�

ми значимыми показателями с аб�

солютно низким уровнем из

зоны 2.4 «Опасность, срочное

принятие мер». Затем необходи�

мо обратить внимание менедж�

мента университета на такие же

высоко значимые показатели из

зоны 2.1 «Тревога, повышенное

внимание». Показатели, попавшие

в зону 2.2 «Второстепенные сла�

бости», являются относительно

важными с относительно низким

уровнем удовлетворенности, что

позволяет при определенных уси�

лиях со стороны менеджмента

университета превратить их во

второстепенные конкурентные

преимущества. Показатели, во�

шедшие в зону 2.3 «Необходимые

меры по усмотрению руковод�

ства», являются относительно

важными для стейкхолдеров, но

уровень удовлетворенности ими

абсолютно низкий, поэтому ме�

неджменту университета необхо�

димо выяснить причины неудов�

летворенности стейкхолдеров

и устранить только те, которые яв�

ляются первостепенными на их

усмотрение. В таблице 2 пред�

ставлена характеристика каждой

зоны данного квадранта и основ�

ных направлений действий менед�

жмента университета по развитию

социальной инфраструктуры уни�

верситета.

Таблица 1
Характеристика квадранта I «Сохранение стратегических преимуществ» карты восприятия Needs&Gaps

и основных направлений действий менеджмента университета
по развитию социальной инфраструктуры университета*

* Все Таблицы в статье созданы авторами.
** Здесь (и далее в таблицах 2–4): по 5�балльной шкале, где 5 – наивысший балл.

Название зоны 
в матрице 

Соотношения 
важности 

и удовлетворенности 
стейкхолдеров**  

Коэффициент 
качества развития  

Характеристика зоны Основные направления действий менеджмента 
университета  

1.1. «Главное 
конкурентное 
преимущество» 

Относительно 
высокая важность 
и удовлетворенность 
от 5 до 4 баллов 

[-1;1] 
Максимальный 
отрицательный или 
положительный 
разрыв может быть 
равен единице 

важная зона, в которой 
формируются стратегические 
преимущества университета 
относительно уровня развития 
социальной инфраструктуры 

 создание главных конкурентных преимуществ 
университета для различных групп 
стейкхолдеров за счет определенных 
показателей развития социальной 
инфраструктуры университета; 

 максимально пристальное внимание 
обращать на уровень удовлетворенность 
стейкхолдеров показателями; 

 выяснение и устранение причин отрицатель-
ного коэффициента качества развития 
социальной инфраструктуры университета; 

 отсутствует необходимость в мероприятиях по 
совершенствованию показателей 
с коэффициентом качества больше нуля 

1.2. «Второ-
степенное 
конкурентное 
преимущество» 

Удовлетворенность 
(от 5 до 4 баллов) 
превышает уровень 
важности (от 4 до 3 
баллов) 

[0; 2] 
Максимальный 
положительный 
разрыв может быть 
равен 2 

конкурентные преимущества, 
превышающие ожидания стейк-
холдеров, что повышает лояль-
ность и становится движущим 
фактором повышения конкурен-
тоспособности университета 

 формулирование дополнительных 
конкурентных преимуществ для определенных 
групп стейкхолдеров; 

 отсутствует важная необходимость в 
мероприятиях по совершенствованию 
социальной инфраструктуры 

1.3. «Третье-
степенное 
конкурентное 
преимущество» 

Относительно 
равнозначная 
средняя степень 
удовлетворенности 
и важности  
(от 4 до 3 баллов) 

[-1; 1] 
Максимальный 
отрицательный или 
положительный 
разрыв может быть 
равен единице 

конкурентные преимущества, 
наличие которых не является 
обязательным, но 
приветствуется.  
Так называемые 
«дополнительные козыри или 
бонусы» 

 при необходимости использовать в качестве 
второстепенных конкурентных преимуществ; 

 выяснение причин отрицательного 
коэффициента качества развития социальной 
инфраструктуры университета и его 
повышение до нуля и до 1 при необходимости 

1.4. 
«Сохранение 
конкурентного 
преимущества» 

Важность (от 5 до 4 
баллов) превышает 
уровень 
удовлетворенности 
(от 4 до 3 баллов) 

[-2; 0] 
Максимальный 
отрицательный 
разрыв может быть 
равен 2 

Зона пристального внимания за 
важными показателями для 
стейкхолдеров с низким 
уровнем удовлетворенности 

Повысить коэффициент качества обслуживания 
до нуля за счет повышения уровня 
удовлетворенности важными показателями для 
стейкхолдеров; 
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В квадрант III «Разумная эконо�

мия» входят неважные для стейк�

холдеров показатели, характери�

зующиеся низкой удовлетворенно�

стью. Имеются приемлемые недо�

статки. Этот квадрант не следует

рассматривать как зону для улуч�

шений, поскольку низкий уровень

удовлетворенности соответствует

низкой оценке важности показате�

лей для стейкхолдеров. Зона 3.1

«Приемлемые недостатки» не тре�

бует большой концентрации вни�

мания руководства, так как пока�

затели имеют низкую важность для

стейкхолдеров. В зоне 3.2 «Иллю�

зорные преимущества» создается

обманчивое преимущество благо�

даря положительному коэффици�

енту качества. Показатели зоны 3.3

«Низкий приоритет» имеют низкую

значимость для стейкхолдеров, по�

этому выявление причин неудов�

летворенности показателями не яв�

ляется столь значимым. Руковод�

ству университета не следует обра�

щать внимание на показатели, во�

шедшие в зону 3.4, про них можно

забыть. В таблице 3 представле�

на характеристика каждой зоны

данного квадранта и основных на�

правлений действий менеджмента

университета.

Таблица 2
Характеристика квадранта II «Срочные стратегические действия» карты восприятия Needs&Gaps

и основных направлений действий менеджмента университета по развитию социальной инфраструктуры университета

Название зоны 
в матрице 

Соотношения 
важности 

и удовлетворенности 
стейкхолдеров** 

Коэффициент качества 
развития  

Характеристика зоны Основные направления действий менеджмента 
университета  

2.1. «Тревога, 
повышенное 
внимание» 
(«Ключевые 
слабые 
стороны») 

Важность (от 5 до 4 
баллов) превышает 
удовлетворенность (от 
3 до 2 баллов) 

[-3; -1] 
Максимальный 
отрицательный разрыв 
может быть равен 3, а 
минимальный 
отрицательный разрыв – 1. 

показатели 
чрезвычайно важны 
для стейкхолдеров, но 
скорее 
неудовлетворены, чем 
удовлетворены 

 сосредоточить внимание на выявлении 
причин отрицательного коэффициента 
качества; 

 переход в квадрант I «Сохранение 
стратегических преимуществ» 

2.2. 
«Второстепенные 
слабости» 

Важность (от 4 до 3 
баллов) превышает 
удовлетворенность (от 
3 до 2 баллов) 

[-2; 0] 
Максимальный 
отрицательный разрыв 
может быть равен 2, а 
максимальный 
положительный разрыв 
стремится к нулю 

Показатели являются 
относительно 
важными для 
стейкхолдеров, но 
скорее 
неудовлетворены, чем 
удовлетворены 

 направить усилие на устранение причин 
неудовлетворенности, чтобы второстепенные 
слабости стали второстепенными 
конкурентными преимуществами; 

 переход в квадрант I «Сохранение 
стратегических преимуществ» 

2.3. 
«Необходимые 
меры по 
усмотрению 
руководства» 

Важность (от 4 до 3 
баллов) значительно 
превышает 
удовлетворенность (от 
2 до 1 баллов) 

[-3; -1] 
Максимальный 
отрицательный разрыв 
может быть равен 3, а 
минимальный 
отрицательный разрыв – 1. 

Показатели являются 
относительно 
важными для 
стейкхолдеров, но 
абсолютно не 
удовлетворены 

 выяснить причины неудовлетворенности и 
устранить только те, которые являются 
первостепенными по решению руководства; 

 переход в квадрант I «Сохранение 
стратегических преимуществ» через зону 2.2. 

2.4. «Опасность, 
срочное 
принятие мер» 

Важность (от 5 до 4 
баллов) в достаточно 
высокой степени 
превышает 
удовлетворенность (от 
2 до 1 баллов) 

[-4; -2] 
Максимальный 
отрицательный разрыв 
может быть равен 4, а 
минимальный 
отрицательный разрыв – 2. 

показатели 
чрезвычайно важны 
для стейкхолдеров, но 
абсолютно не 
удовлетворены 

 концентрация усилий на повышении уровня 
удовлетворенности для повышения 
коэффициента качества; 

 переход в квадрант I «Сохранение 
стратегических преимуществ» через зону 2.1. 

 

Название 
зоны в 
матрице 

Соотношения 
важности 

и удовлетворен-
ности 

стейкхолдеров** 

Коэффициент качества 
развития  Характеристика зоны 

Основные направления действий 
менеджмента университета  

3.1. 
«Приемлемые 
недостатки» 

Низкий уровень 
важности и 
удовлетворенност
и, от 3 до 2 баллов 

[-1; 1] 
Максимальный 
отрицательный или 
положительный разрыв 
может быть равен 
единице 

Низкая важность и удовлетво-
ренность показателей для 
стейкхолдеров 

 не требуют большой концентрации 
внимания руководства при коэффициенте 
качества больше нуля; 

 при отрицательном коэффициенте качества 
на усмотрение руководства можно 
повысить значение до нуля 

3.2. 
«Иллюзорные 
преимущества» 

Удовлетворен-
ность (от 3 до 2 
баллов) превыша-
ет важность (от 2 
до 1 балла) 

[0; 2 
Максимальный 
положительный разрыв 
может быть равен 2. 

Благодаря положительному 
коэффициенту качества 
создается обманчивое 
(иллюзорное) преимущество, 
которое не важно стейкхолдерам 

 не требуют концентрации внимания 
руководства из-за отсутствия важности со 
стороны стейкхолдеров, в связи с чем 
бессмысленно эти показали закладывать 
в основу конкурентного преимущества 

3.3. «Низкий 
приоритет» 

Важность (от 3 до 
2 баллов) превы-
шает удовлетво-
ренность (от 2 до 
1 балла) 

[-2; 0] 
Максимальный 
отрицательный разрыв 
может быть равен 2 

Поскольку важность показателей 
имеет низкий приоритет для 
стейкхолдеров, то повышение 
уровня удовлетворенности также 
имеет низкий приоритет для 
руководства 

 незначимые показатели не требуют 
пристального изучения причин 
неудовлетворенности,  

 анализ показателей отводится на 
усмотрение руководства при коэффициенте 
качества близком к нулю 

3.4. «Не 
требует 
внимания: 
забыть» 

Отсутствует 
важность 
и удовлетворен-
ность (от 2 до 1 
балла) 

[-1; 1] 
Максимальный 
отрицательный или поло-
жительный разрыв может 
быть равен единице. 

для стейкхолдеров не представ-
ляют значимости показатели, 
соответственно, нет необходимо-
сти прилагать усилия по повыше-
нию их удовлетворенности 

 отсутствует необходимость анализа 
показателей со стороны руководства, 
несмотря на возможный положительный 
коэффициент качества 

 

Таблица 3
Характеристика квадранта III «Разумная экономия» карты восприятия Needs&Gaps

и основных направлений действий менеджмента университета по развитию социальной инфраструктуры университета

А. Троценко. Направления развития социальной инфраструктуры университета (на примере ДВФУ)
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Таблица 4
Характеристика квадранта IV «Расточительство, возможность экономии» карты восприятия Needs&Gaps

и основных направлений действий менеджмента университета по развитию социальной инфраструктуры университета

Название 
зоны  

в матрице 

Соотношения 
важности и 

удовлетворенности 
стейкхолдеров** 

Коэффициент 
качества 
развития  

Характеристика зоны 
Основные направления действий 

менеджмента университета 

4.1. «Еще 
одно 
преимуще-
ство для 
количества» 

Удовлетворенность 
(от 5 до 4 баллов) 
превышает 
важность (от 3 до 2 
баллов) 

[1; 3] 
Максимальный 
положительный 
разрыв может 
быть равен 3. 

Значительное превышение 
ожиданий стейкхолдеров по 
сравнению c запросами, что 
означает: университет 
«перестарался» и нельзя 
упускать такую возможность 

 отсутствует необходимость в затрате 
средств на создание и поддержание 
данных показателей; 
 можно использовать в качестве еще 
одного дополнительного преимущества 
(для количества) для стейкхолдеров из-за 
граничащих (3 балла) значений важности; 

4.2. 
«Расточитель-
ство: 
перераспре-
деление 
усилий» 

Удовлетворенность 
(от 5 до 4 баллов) 
значительно 
превышает 
важность (от 2 до 1 
балла) 

[2; 4] 
Максимальный 
положительный 
разрыв может 
быть равен 4. 

Удовлетворенность 
существенно выше, чем 
значимость, придаваемая 
стейкхолдерами, что является 
расточительством для 
университета 

 полное прекращение развития данных 
показателей из-за отсутствия значимости 
со стороны стейкхолдеров; 
 перераспределение усилий в квадрант 
II «Срочные стратегические действия» 

4.3. 
«Возможность 
экономии» 

Удовлетворенность 
(от 4 до 3 баллов) 
превышает 
важность (от 3 до 2 
баллов) 

[0; 2] 
Максимальный 
положительный 
разрыв может 
быть равен 2. 

Удовлетворенность 
незначительно превышает 
уровень значимости 
показателей, что означает: 
университет приложил лишние 
усилия и теперь необходимо 
сэкономить, 
воспользовавшись данным 
положением 

 в целях экономии при граничащих 
значениях важности (3 балла) и высоком 
уровне удовлетворенности (4 балла) 
можно использовать в качестве еще 
одного дополнительного преимущества 
(для количества) для стейкхолдеров;  
 при низких уровнях удовлетворенности 
и важности нет необходимости в затрате 
средств университетом на создание 
и поддержание данных показателей 

4.4. 
«Возможная 
переоценка 
усилий» 

Удовлетворенность 
(от 4 до 3 баллов) 
превышает 
важность (от 2 до 1 
балла) 

[1; 3] 
Максимальный 
положительный 
разрыв может 
быть равен 3. 

отсутствует значимость 
в развитии социальной инфра-
структуры, поэтому вообще не 
имеет значения средняя 
степень удовлетворенности, 
в связи с чем необходимо 
провести переоценку усилий, 
затраченных университетом 

 полное прекращение развития данных 
показателей из-за отсутствия значимости 
со стороны стейкхолдеров; 
 более рациональное решение 
заключается в их перераспределении 
в пользу квадранта II «Срочные 
стратегические действия» 

 

В квадранте IV «Расточитель�

ство, возможность экономии»

удовлетворенность существенно

выше, чем значимость, придавае�

мая стейкхолдерами данным пока�

зателям: средства, затрачиваемые

университетом на создание и под�

держание данных показателей,

излишни. Более рациональное ре�

шение заключается в их перерас�

пределении в пользу зоны II «сроч�

ных стратегических решений».

В таблице 4 представлена ха�

рактеристика каждой зоны данно�

го квадранта и основных направ�

лений действий менеджмента уни�

верситета.

Далее описаны карты

восприятия Needs&Gaps эле�

ментов социальной инфра�

структуры университета стейк�

холдерами, в которых распреде�

лены показатели каждого элемен�

та в определенных зонах и квад�

рантах матрицы.

Жилищно�коммунальная ин�

фраструктура университета для

иногородних российских и ино�

странных обучающихся, а также

проживающихся в кампусе моло�

дых ученых и НПР старше 40 лет

является основным элементом со�

циальной инфраструктуры универ�

ситета (см. рис. 1). Соответствен�

но, показатели, вошедшие в квад�

рант I «Сохранение стратегических

преимуществ» на карте восприятия

Needs&Gaps, формируют страте�

гические конкурентные преимуще�

ства относительно жилищно�ком�

мунальных условий в кампусе для

привлечения и удержания опреде�

ленных групп стейкхолдеров. Для

иностранных обучающихся глав�

ными конкурентными преимуще�

ствами являются наличие гостини�

цы и общежития, количество мест

в комнате, состояние комнат, обес�

печенность мебелью, наличие от�

дельного санузла в комнате

(зона 1.1); второстепенными кон�

курентными преимуществами –

обеспечение безопасности прожи�

вания (видеонаблюдение, противо�

пожарная безопасность) и наличие

лифта (зона 1.2); третьестепенны�

ми конкурентными преимущества�

ми – наличие гладильных комнат,

качество работы коммунальных

служб (сантехников, электриков

и др.) (зона 1.3). Также важно со�

хранение таких конкурентных пре�

имуществ, как наличие кухни на

этаже, наличие комнаты для стир�

ки/прачечной и обеспеченность

бытовой техникой (зона 1.4).

Иногородних российских обуча�

ющихся можно привлекать в уни�

верситет и удерживать за счет сле�

дующих показателей, являющихся

значимыми и имеющих высокую
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степень воплощенности в ДВФУ:

главным конкурентным преимуще�

ством является количество мест

в комнате (зона 1.1); третьестепен�

ными конкурентными преимуще�

ствами являются обеспечение без�

опасности проживания (видеонаб�

людение, противопожарная без�

опасность); наличие гладильных

комнат; качество работы комму�

нальных служб (сантехников, элект�

риков и др.) (зона 1.3). Присталь�

ного внимания за важными для

иногородних российских обучаю�

щихся с низким уровнем удовлет�

воренности требуют такие показа�

тели, как наличие кухни на этаже,

обеспеченность бытовой техникой

и мебелью, наличие отдельного

санузла в комнате (зона 1.4).

Стратегическими преимущества�

ми для привлечения в университет

и удержания молодых ученых

и НПР старше 40 лет, не имеющих

в собственности жилья и постоян�

ной регистрации во Владивосток�

ском городском округе, желаю�

щих проживать в кампусе, будут

следующие значимые показатели

с высоким уровнем реализованно�

сти (воплощения) в ДВФУ:

♦ главные конкурентные преиму�

щества ДВФУ – наличие гости�

ницы и общежития, количество

мест в комнате, состояние ком�

нат (наличие ремонта), обеспе�

ченность мебелью, наличие от�

дельного санузла в комнате

(зона 1.1);

♦ второстепенные конкурентные

преимущества – качество рабо�

ты комендантов и администрато�

ров, наличие лифта, обеспечение

безопасности проживания (ви�

деонаблюдение, противопожар�

ная безопасность) (зона 1.2);

♦ третьестепенное конкурентное

преимущество ДВФУ – каче�

ство работы коммунальных

служб (сантехников, электриков

и др.) (зона 1.3);

♦ важно сохранение следующих

конкурентных преимуществ

ДВФУ – обеспеченность быто�

вой техникой, наличие гладиль�

ных комнат, наличие комнаты

для стирки/прачечной, наличие

отдельной кухни на этаже для

НПР (зона 1.4).

Менеджменту университета не�

обходимо срочно принять меры от�

носительно предоставления слу�

жебного жилья для НПР, не имею�

щих в собственности жилых поме�

щений, постоянной регистрации во

Владивостокском городском окру�

ге и не желающих проживать со�

вместно с обучающимися, а также

молодым ученым с семьями, нуж�

дающимся в отдельном от обучаю�

щихся жилье (зона 2.4). На усмот�

рение руководства университета от�

водится принятие мер в предостав�

лении служебных квартир НПР

старше 40 лет, нуждающимся

в жилье и не желающим прожи�

вать в кампусе с обучающимися.

Для иногородних российских обу�

чающихся значимыми стратегичес�

кими преимуществами, требующи�

ми повышения качества, являют�

ся, в первую очередь, предостав�

ление благоустроенного общежи�

тия с хорошим состоянием комнат

(наличие ремонта) и комнатой для

стирки/прачечной (зона 2.1),

предоставление гостиницы привет�

ствуется (зона 2.2). Более высокий

уровень удовлетворенности пока�

зателями жилищно�коммунальной

инфраструктурой ДВФУ наблюда�

ется у иностранных обучающихся

и НПР, проживающих в кампусе,

по причине предоставления им но�

вых и наиболее благоустроенных

объектов жилищно�коммунальной

инфраструктуры, в отличие от ино�

городних российских обучающих�

ся, которым предоставляют обще�

жития и гостиницы по рейтинговой

системе по остаточному принципу.

Руководству ДВФУ необходимо

повысить качество работы комен�

дантов и администраторов с ино�

странными обучающими за счет

преодоления языкового барьера

(квадрант III «Разумная экономия»).

В квадранте IV «Расточитель�

ство, возможность экономии»

в зоне 4.3 «Возможность эконо�

мии» находятся показатели с по�

ложительным коэффициентом ка�

чества, которые становятся еще

одним дополнительным преиму�

ществом для стейкхолдеров,

а именно: возможность предо�

ставления гостиниц на некоторое

время для НПР, а также наличие

лифтов в общежитиях.

Согласно трехуровневой модели

социальной инфраструктуры уни�

верситета (см. рис. 1), информа�

ционно�коммуникационная ин�

фраструктура университета явля�

ется необходимым элементом, вто�

рым по значимости для всех стейк�

холдеров [7]. Пристальное внима�

ние со стороны менеджмента

ДВФУ должно быть направлено на

зону 1.4 «Сохранение конкурент�

ного преимущества», в которую

попали такие значимые показате�

ли, требующие повышения каче�

ства для всех стейкхолдеров, как

наличие сети Интернет, информа�

ционных групп и контакт�центров.

Для НПР чрезвычайно важно нали�

чие телефонной сети в кампусе для

решения рабочих вопросов, поэто�

му менеджменту ДВФУ необходи�

мо обратить повышенное внимание

на максимально широкое обеспе�

чение телефонной сетью всех под�

разделений (зона 2.1 «Тревога, по�

вышенное внимание»).

Иногородними российскими

и иностранными обучающимися,

а также НПР, проживающими

в кампусе, приветствуется наличие

в кампусе объектов, оказывающих

услуги по экспресс доставке до�

кументов и грузов по России и за

рубеж. Однако иностранные

А. Троценко. Направления развития социальной инфраструктуры университета (на примере ДВФУ)
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обучающиеся хотели бы улучшить

качество обслуживания объектов

по экспресс�доставке именно зару�

бежных документов и грузов

(зона 1.4 «Сохранение конкурент�

ного преимущества»). НПР, прожи�

вающие в кампусе, также желают

улучшить качество обслуживания

объектов по экспресс�доставке до�

кументов и грузов как по России,

так и за рубеж (зона 2.2 «Второ�

степенные слабости»). После улуч�

шения качества обслуживания дан�

ный показатель может стать второ�

степенным конкурентным преиму�

ществом ДВФУ в глазах обучаю�

щихся и НПР, проживающих в кам�

пусе, что нельзя сказать про мест�

ных обучающихся и НПР, не про�

живающих в кампусе, для которых

данный недостаток является при�

емлемым (зона 3.1 «Приемлемые

недостатки»).

Наличие студенческого телеви�

зионного вещания для обучающих�

ся является относительно важным

показателем, который слабо реа�

лизуется в ДВФУ (зона 2.2 «Вто�

ростепенные слабости»), в основ�

ном, через неофициальные он�

лайн площадки на нерегулярной

основе, с чем согласны и НПР

(зона 2.3 «Необходимые меры по

усмотрению руководства»). В свя�

зи с чем, руководству ДВФУ не�

обходимо направить усилия на

создание официального телевизи�

онного канала на постоянной

основе, в первую очередь, для

обучающихся, тем самым второ�

степенная слабость превратится

во второстепенное конкурентное

преимущество ДВФУ.

Обучающиеся и молодые уче�

ные также желают получать ин�

формацию и обмениваться ею че�

рез студенческое радио (зона 2.3

«Необходимые меры по усмотре�

нию руководства»), в отличие от

НПР старше 40 лет (зона 3.3 «Низ�

кий приоритет»).

Культурно�досуговая инфра�

структура университета с учетом

интересов стейкхолдеров является

необходимым элементом (см.

рис.1). Наличие в кампусе парко�

вой зоны и набережной является

для обучающихся и молодых уче�

ных главным конкурентным пре�

имуществом (зона 1.1), для НПР

старше 40 лет необходимо улуч�

шить качество этих объектов для

сохранения конкурентного пре�

имущества (зона 1.4). Наличие

пляжа в кампусе для обучающих�

ся – одно из главных конкурент�

ных преимуществ (зона 1.1), для

проживающих в кампусе НПР не�

обходимо улучшить условия отды�

ха на пляже для сохранения кон�

курентного преимущества универ�

ситета (зона 1.4), а для НПР, не

проживающих в кампусе, данный

показатель является «второсте�

пенной слабостью» (зона 2.2), при

улучшении качества которого мо�

жет стать «третьестепенным кон�

курентным преимуществом».

Наличие концертных залов

в кампусе ДВФУ является для

обучающихся главным конкурент�

ным преимуществом (зона 1.1)

и второстепенным конкурентным

преимуществом для НПР (зона 1.2).

Наличие в кампусе ДВФУ выста�

вочно�конгрессных объектов –

главное конкурентное преимуще�

ство для всех стейкхолдеров

(зона 1.1). Наличие коворкинга

в кампусе ДВФУ (зона 1.1) являет�

ся следующим главным конкурен�

тным преимуществом для обуча�

ющихся и молодых ученых, а для

НПР старше 40 лет – «третьесте�

пенным конкурентным преимуще�

ством» (зона 1.3).

Культурно�досуговая инфра�

структура университета является

значимым элементом, в первую

очередь, для обучающихся [7], по�

этому менеджменту университета

необходимо повышать качество

показателей, попавших в квадрант

II «Срочные стратегические дей�

ствия», а именно в кампусе для

обучающихся необходимы кино�

зал и развлекательный центр

(зона 2.4). Проживающие в кампу�

се НПР также были бы рады раз�

влекательному центру, а молодые

ученые, проживающие в кампусе,

еще и кинозалу (зона 2.3).

Спортивная и оздоровитель�

ная инфраструктура университе�

та имеет равную значимость

с культурно�досуговой инфра�

структурой для всех стейкхолде�

ров [7] и является необходимым

элементом социальной инфра�

структуры (см. рис. 1). Привлечь

и удержать местных и иногород�

них российских обучающихся ме�

неджменту университета можно

за счет таких главных конкурент�

ных преимуществ (зона 1.1), как

наличие стадионов, спортивных

залов и бассейна. Молодых уче�

ных можно привлекать наличием

стадионов, являющимся второсте�

пенным конкурентным преимуще�

ством (зона 1.2). Хорошим плю�

сом в пользу университета со сто�

роны НПР старше 40 лет является

наличие в кампусе спортивных за�

лов и бассейна (зона 1.3). Еще

одним преимуществом будет на�

личие стадионов для НПР стар�

ше 40 лет (зоны 4.1 и 4.3).
В силу обособленного располо�

жения кампуса ДВФУ (о. Русский)

обучающиеся и НПР беспокоятся

о своевременности оказания меди�

цинской помощи. Менеджменту

университета необходимо обра�

тить пристальное внимание на сле�

дующие значимые показатели,

требующие повышения качества

(зона 1.4):

♦ для всех стейкхолдеров наличие

медпункта с удобным графиком

работы;

♦ для местных обучающихся

и НПР наличие вузовской поли�
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клиники, близко расположен�

ной к кампусу.

В зону 2.2 «Второстепенные

слабости» вошли относительно

значимые показатели, на которые

необходимо направить усилия по

устранению причин неудовлетво�

ренности следующих групп стей�

кхолдеров, с целью превращения

«слабостей» во второстепенные

конкурентные преимущества:

♦ наличие вузовского санатория,

профилактория для НПР старше

40 лет;

♦ наличие (крытого) катка на тер�

ритории кампуса для обучаю�

щихся и молодых ученых, про�

живающих в кампусе.

Инфраструктура обществен�

ного питания и торговли универ�

ситета является последним (на вто�

ром уровне) необходимым элемен�

том в трехуровневой модели соци�

альной инфраструктуры универси�

тета (см. рис. 1). Стратегическими

конкурентными преимуществами

ДВФУ для привлечения и удержа�

ния стейкхолдеров будут следую�

щие третьестепенные конкурент�

ные преимущества (зона 1.3):

♦ для местных обучающихся –

наличие столовых в каждом

учебном корпусе и аптеки

в кампусе;

♦ для иногородних российских

обучающихся – наличие снек�

аппаратов и кофейных торговых

аппаратов в каждом учебном

корпусе, наличие торговых то�

чек по продаже цветов и авиа,

ж/д и автобусных билетов;

♦ для иностранных обучающихся –

наличие кофейных торговых ап�

паратов в каждом учебном кор�

пусе, наличие торговых точек по

продаже цветов и авиа�, ж/д и ав�

тобусных билетов, наличие торго�

вых аппаратов по продаже кон�

тактных линз и аксессуаров;

♦ для молодых ученых, прожива�

ющих в кампусе – наличие ко�

фейных торговых аппаратов

в каждом учебном корпусе, на�

личие копировальных центров

и точек по продаже канцеляр�

ских товаров, наличие торговых

точек по продаже авиа�, ж/д

и автобусных билетов;

♦ для молодых ученых, не прожи�

вающих в кампусе – наличие ко�

фейных торговых аппаратов

в каждом учебном корпусе, на�

личие копировальных центров

и аптеки;

♦ для НПР старше 40 лет, прожи�

вающих в кампусе – наличие

кафе, копировальных центров

и точек по продаже канцеляр�

ских товаров, наличие торговых

точек по продаже авиа�, ж/д

и автобусных билетов;

♦ для НПР старше 40 лет, не про�

живающих в кампусе – наличие

кафе, копировальных центров

и аптеки.

Менеджменту университета не�

обходимо обратить пристальное

внимание на зону 1.4, в которую

попали следующие показатели,

требующие повышения уровня

удовлетворенности для нижесле�

дующих стейкхолдеров:

♦ для проживающих в кампусе мо�

лодых ученых, иногородних

российских и иностранных обу�

чающихся – наличие столовых

в каждом учебном корпусе

и общежитии, наличие кафе

и аптеки;

♦ наличие снек�аппаратов в каж�

дом учебном корпусе важно

для местных и иностранных

обучающихся, а также моло�

дых ученых;

♦ для местных обучающихся –

наличие кафе и кофейных тор�

говых аппаратов в каждом учеб�

ном корпусе;

♦ для молодых ученых, не прожи�

вающих в кампусе – наличие

столовых в каждом учебном

корпусе и кафе;

♦ для НПР старше 40 лет, прожи�

вающих в кампусе – наличие

аптеки.

Несмотря на то, что транспорт�

ная инфраструктура университе�

та является дополнительным эле�

ментом социальной инфраструк�

туры университета (см. рис. 1), для

НПР, не проживающих в кампусе,

транспортная инфраструктура яв�

ляется самым значимым элемен�

том [7]. В связи с чем главным кон�

курентным преимуществом ДВФУ

для НПР, не проживающих в кам�

пусе и имеющих автомобиль, явля�

ется наличие автомобильных пар�

ковок в кампусе (зона 1.1). Для со�

хранения конкурентного преиму�

щества ДВФУ для НПР, не прожи�

вающих в кампусе и вынужденных

добираться до кампуса своим хо�

дом, необходимо обеспечение до�

статочного количества маршрутов

общественного транспорта до кам�

пуса с удобным расписанием.

Для местных обучающихся

транспортная инфраструктура

университета является четвертым

по значимости элементом соци�

альной инфраструктуры [7], по�

этому менеджменту ДВФУ необ�

ходимо обеспечить автомобиль�

ными парковками обучающихся,

добирающихся до кампуса на ав�

томобиле, и достаточным количе�

ством маршрутов общественного

транспорта с удобным расписани�

ем для обучающихся, добираю�

щихся своим ходом до кампуса

ДВФУ (зона 1.4).

Инфраструктура бытового об�

служивания является последним

дополнительным элементом соци�

альной инфраструктуры универси�

тета (см. рис. 1). Для проживающих

в кампусе обучающихся и НПР

третьестепенными конкурентными

преимуществами являются нали�

чие парикмахерской и салона кра�

соты, наличие пунктов проката,

наличие фотоателье/фотостудии

А. Троценко. Направления развития социальной инфраструктуры университета (на примере ДВФУ)
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Development Directions of University’s Social Infrastructure (on the Example of Far Eastern Federal University)
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Senior Lecturer of Marketing, Commerce and Logistics Department, Far Eastern Federal University; Building G(22), v. Ayaks 10,
Russky Island, Vladivostok, 690922, Russian Federation (trotsenko.an@dvfu.ru)

In this article we present the three�level model of university’s social infrastructure which considers interests of all groups of students
and academic staff, define its basic, necessary and additional elements. Maps Needs&Gaps showing perception of all elements
university’s social infrastructure development level by main stakeholders were built. This let us determine primary and secondary
competitive advantages of Far Eastern Federal University in relation to university’s social infrastructure elements for each group
of students and academic staff, detect disadvantages and bottlenecks requiring measures to improve them. The need for adjustment
measures to create and maintain competitive advantages according to location of university’s social infrastructure elements
indicators in a certain area of perception Needs&Gaps map quadrant was detected.

Keywords: university’s social infrastructure; university’s social infrastructure elements; three�level model of university’s social
infrastructure; perception map Needs&Gaps.
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(зоны 1.3, 1.4). Безопасность в кам�

пусе является важным условием

для всех стейкхолдеров, поэтому

менеджменту университета необ�

ходимо сохранять службу охраны

на территории кампуса ДВФУ

(зона 1.4).

Таким образом, применение

карты восприятия Needs&Gaps

для анализа каждого элемента

социальной инфраструктуры уни�

верситета позволяет выявить

и сохранить стратегические пре�

имущества университета, принять

менеджменту университета строч�

ные стратегические действия для

сохранения конкурентных пре�

имуществ, использовать разум�

ную экономию для управления

социальной инфраструктурой

университета и предложить необ�

ходимые направления действий

для достижения определенного

уровня удовлетворенности стейк�

холдерами социальной инфра�

структурой с целью повышения,

в конечном счете, конкурентоспо�

собности университета на рынке

услуг высшего образования.


