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Аннотация: Целью исследования является анализ процессов в строительной отрасли под воздействием 
изменений последних лет для выявления наиболее конкурентоспособной стратегии и прогноза дальнейшего 
развития рынка. Статья может представлять интерес для игроков строительного рынка в области государ
ственных закупок. Конкуренция в строительной отрасли остается очень высокой и усиливается с течением 
времени, в связи с чем множество игроков покидают рынок. Среди основных факторов успеха можно выде
лить управление доходами, портфель заказов, клиентскую базу, высокую специализацию. Анализ конку
ренции в проектной деятельности на строительном рынке в области госзакупок базировался на модели 
конкуренции М. Портера, что является новым подходом к систематизации информации на данном рынке. 
На основе опроса экспертов отрасли были выявлены основные факторы успеха на рынке, находящемся 
на фазе зрелости жизненного цикла индустрии. Выявленные факторы успеха являются новым знанием, 
которое может быть использовано как для улучшения работы текущих участников рынка, так и для захода 
на рынок новых игроков.
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М. Портера, строительный рынок, проектная деятельность
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Введение
Рассмотрим определение конкуренции. «Конкурен
цию уместно представить как способ использова
ния суверенными экономическими агентами права 
на успех, всегда имеющий относительный характер 
и обусловленный приобретением, воспроизведе
нием, укреплением ими относительно лучших, более 
выгодных, жизненных, прежде всего, профессио
нальных позиций» [1, с. 46].

На сегодняшний день конкуренция на строи
тельном рынке остается условно высокой [2, с. 79]. 
С одной стороны, многие участники рынка ушли 
в 2021–2022 гг. в связи со сложной экономической 
ситуацией в стране, низким спросом на строитель
ные объемы, последствиями пандемии. С другой 
стороны, сказалось высокое влияние на ситуацию 
имеющих доступ к административному ресурсу 
организаций, которые могут получать необходимые 
объемы работ на более привлекательных условиях, 
практически минуя применение конкурентных спо
собов ведения тендерной борьбы [3, с. 63]. Круп
ные проектные и архитектурные бюро, имеющие 
мощный административный ресурс, постепенно 
выдавливают с рынка даже успешно развивающи
еся компании, формируя монопольное простран
ство [4, с. 127].

Следует также отметить следующие факторы, 
способствовавшие уходу с рынка развивающихся 
проектных организаций:

• недостаточная компетентность руководящего 
состава;

• ограниченные возможности развития профес
сиональных навыков специалистов, непосред
ственно вовлеченных в производственный про
цесс;

• затрудненный доступ к новым технологиям 
и инструментам, оптимизирующим и автомати
зирующим процессы в проектной деятельности.

Целью исследования является анализ процессов 
в строительной отрасли под воздействием изме
нений, происходящих в последние годы, для выяв
ления наиболее конкурентоспособной стратегии 
и прогноза его дальнейшего развития. Исследование 
основывается на источниках, раскрывающих основ
ные тенденции в области конкуренции, конкурент
ных игр и основных сил, влияющих на конкуренцию 
в отрасли, в т. ч. в сфере госзакупок на выполнение 
работ по подготовке проектной и рабочей докумен
тации на строительном рынке. 

Для анализа процессов, происходящих в отрасли 
под воздействием изменений последних лет (пан
демия, экономический кризис 2022 г., стандар
тизация технических заданий и т. д.), автором 
проведен сравнительный анализ материалов иссле
дований экспертов в области теории конкуренции.  

Рассмотрены работы таких ученых, как 
Ю. Б. Рубин [1], M. E. Портер [5], Р. М. Грант [6], 
А. Диксит [7], Е. В. Бурденко [8], В. В. Мельни
ков [9; 10], С. А. Дубовик [11], Г. Г. Дерябина 
и Н. В. Трубникова [12] и др. Также проанализиро
ваны нормативные акты и федеральные законы. 

Научная новизна работы заключается в создании 
нового знания в отношении конкуренции и пони
мания развития строительной отрасли при помощи 
сравнительного анализа теории и практических дан
ных участников рынка. Основой анализа стал лич
ный опыт автора статьи и опрос, проведенный авто
ром в феврале 2023 г. методом глубинных личных 
интервью среди экспертов индустрии (владельцы 
и топменеджеры компаний, 12 человек). Также 
в исследовании используется прогностический ана
лиз поведения субъектов рынка под воздействием 
растущей конкуренции.

Анализ конкуренции в проектной деятельности 
на строительном рынке в области госзакупок про
водился на основе 5 факторов конкуренции М. Пор
тера, что является новым подходом к систематизации 
информации на данном рынке. На основе опроса экс
пертов отрасли были выявлены основные факторы 
успеха на этом сильно конкурентном рынке, нахо
дящемся на фазе зрелости жизненного цикла инду
стрии. Выявленные факторы успеха являются новым 
знанием, которое может быть использовано как для 
улучшения работы текущих участников рынка, так 
и для захода на рынок новых игроков.

Результаты
В проектной деятельности на рынке строительных 
услуг можно выделить два рынка: открытый и закры
тый. К открытому рынку относятся государственные 
закупки и тендерные (коммерческие) площадки, 
для участия в которых необходим опыт выполнения 
аналогичных работ и деловая репутация. Закрытый 
рынок ограничен доступом компаний к администра
тивному ресурсу. Прямое обращение государствен
ных организаций к компаниямисполнителям, минуя 
какиелибо торги; заключение договора с единствен
ным поставщиком по «аварийному» контракту для 
ликвидации последствий аварий для экономии вре
мени возможно лишь при условии доступа компании 
к административному ресурсу. При этом основная 
масса заказов на разработку проектной документа
ции, включая государственные закупки, распределя
ется по закрытым каналам. Это означает, что закупки 
осуществляются у единственного поставщика (под
рядчика, исполнителя).

Для осуществления проектной деятельности 
в первую очередь необходимо зарегистрировать 
предприятие, получить лицензии на деятельность 
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и подобрать помещение. Далее требуется собрать 
рабочую группу. В ее состав входят руководи
тель и администратор проекта; главный инженер; 
специалисты генерального плана; архитекторы; 
инженерыконструкторы; инженеры по электрике, 
системам водопровода и канализации, слаботочным 
системам, смежным разделам проектной докумен
тации; бухгалтерия; юристы; техники. Затем необ
ходимо организовать материально техническое обе
спечение. Руководитель организации должен иметь 
управленческие навыки и позаботиться о поиске 
контрактов.

Ключевыми факторами успеха проектной компа
нии в строительной отрасли являются: грамотное 
управление доходами, наличие оборотных средств, 
тарифная политика, стабильный портфель заказов, 
развитие клиентской базы, высокая специализация 
и компетентность главного инженера, главного архи
тектора и инженеровпроектировщиков.

Согласно стратегии конкурентной борьбы, опи
санной Р. М. Грантом, прибыль, получаемая ком
паниями в отрасли, определяется ценностью про
дукта для клиентов, интенсивностью конкуренции, 
рыночной силой участников отрасли по отношению 
к их поставщикам и покупателям [6, с. 63].

Некоторые отрасли стабильно приносят высокие 
прибыли, в то время как другие едва могут покрыть 
стоимость капитала. Уровень прибыльности отрасли 
не является лишь результатом отраслевых влияний, 
он определяется систематическим влиянием отрас
левой структуры [6, с. 64]. Например, монополия 
Microsoft на рынке операционных систем позволила 
ей получить доход на собственный капитал почти 
в 30 %, в то время как в сельскохозяйственном сек
торе долго срочная рентабельность собственного 
капитала составляет около 3,0 %, что зачастую ниже 
стоимости капитала [6, с. 64]. Однако большин
ство отраслей обрабатывающей промышленности 
и сферы услуг находятся гдето посередине.

М. Портер разработал наиболее известную 
и широко используемую модель для анализа конку
ренции внутри отраслей [5, с. 38]. Рассмотрим вли
яние каждой из конкурентных сил по отношению 
к строительному рынку.

1. Соперничество между существующими 
компаниями
Соперничество между существующими компа
ниями определяет общий уровень конкуренции 
в отрасли [5, с. 38]. Конкуренция может быть как 
ценовой, сосредоточенной на стоимости услуг, так 
и сосредоточенной на рекламе и инновациях.

1 Единый реестр сведений о членах саморегулируемых организаций в области инженерных изысканий, архитектурностроительного 
проек тирования и их обязательствах. https://reestr.nopriz.ru/ (дата обращения: 20.02.2023).

Концентрация компаний на рынке измеряется 
коэффициентом концентрации, т. е. совокупной долей 
рынка основных производителей [6, с. 72]. На рын
ках, где доминирует одна компания (например, Altria 
Group на рынке бездымного табака в США), домини
рующая компания определяет цены на рынке. В ситу
ации олигополии ведущие компании принимают 
решения в отношении цен параллельно, как, напри
мер, на рынке безалкогольных напитков (CocaCola 
и Pepsi). В этом случае конкуренция сосредоточена 
на рекламе, продвижении, разработке продукта. При 
усилении конкуренции координация цен становится 
практически невозможной, и увеличивается вероят
ность снижения цен.

Однако в проектной отрасли наблюдается жесткая 
конкуренция и агрессивная ценовая политика, кото
рая является следствием приспособления к изме
няющемуся спросу и ведет к сокращению количе
ства конкурентов. В данной ситуации компаниям 
рекомендуется стратегия получения максимального 
дохода без реинвестирования [12, с. 1973].

Концентрация проектных организаций на стро
ительном рынке крайне высока, что подтвержда
ется данными Национального объединения изы
скателей и проектировщиков. В едином реестре 
сведений о членах саморегулируемых организаций 
в области инженерных изысканий, архитектурно 
строительного проектирования и их обязательств 
насчитывается 71393 организация1. Классификация 
проектных организаций в данной отрасли включает 
в себя: благоустройство, многоквартирные дома, 
промышленные здания, объекты социального назна
чения, инженерные сети, индивидуальное жилищ
ное строительство, земельные участки и др.

Уровень ценовой конкуренции компаний зависит 
от того, насколько они похожи по своему происхо
ждению, целям, затратам и стратегиям [4, с. 19–21]. 
Например, трудности, с которыми сталкивается  
ОПЕК (Организация стран – экспортеров нефти) 
при согласовании и обеспечении соблюдения квот 
на добычу среди своих странчленов, усугубляются 
их различиями с точки зрения целей, производствен
ных затрат, политики и религии.

При схожести предложения конкурирующих 
компаний покупатели легко переключаются между 
ними, а компании начинают снижать цены для уве
личения продаж. Там, где продукты конкурирующих 
фирм практически неотличимы, продукт является 
товаром, а цена – единственной основой для конку
ренции [4, с. 117]. В отраслях, где продукты сильно 
дифференцированы (парфюмерия, фармацевтика, 
рестораны, услуги управленческого консалтинга), 
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конкуренция, как правило, сосредоточена на каче
стве, продвижении бренда и обслуживании клиен
тов, а не на цене.

В строительной отрасли компании и продукты 
схожи, что повышает конкуренцию на рынке. Про
дукт в конечном итоге можно оценить, применяя 
следующие метрики [9, с. 71–77]:

• предложенная цена;
• портфолио (опыт реализации проектов аналогов) 

потенциального исполнителя;
• гибкость исполнителя в части готовности внесе

ния изменений в проект на любом этапе;
• срок реализации;
• скорость реакции на замечания и предложения 

заказчика;
• квалификация и компетенции штата подряд

чика;
• применение исполнителем технологий;
• портрет руководителя проекта и главного инже

нера (вовлеченность в развитие компании, веде
ние инновационного развития и хозяйственной 
деятельности, что в условиях кризиса дает более 
высокие результаты в плане гибкости и разви
тия, скорости принятия решений).

Следует отметить, что у крупных организаций 
с высокой выручкой есть дополнительные налоговые 
обязательства перед бюджетом в связи с примене
нием ими общей системы налогообложения. У мел
ких проектных организаций таких дополнительных 
обязательств при применении упрощенной системы 
налогообложения может не быть, что незначительно, 
но способствует их конкурентоспособности.

Барьеры для выхода – это затраты, связанные 
с выходом из отрасли. Там, где ресурсы являются 
долговечными и специализированными, и где 
сотрудники имеют право на защиту рабочих мест, 
барьеры для выхода могут быть значительными. 
При соответствующей бюджетной маржинально
сти уход из проектной деятельности строительного 
рынка не является целесообразным. Но учитывая 
выше изложенные факты, зачастую это случается 
изза падения маржинальности и является вынуж
денным выходом из ситуации.

2. Угроза со стороны новых участников
В случае повышенной прибыльности в отрасли, она 
становится особенно привлекательной для новых 
компаний. При отсутствии барьеров для входа коли
чество конкурирующих компаний может привести 
к снижению прибыльности отрасли до себестоимо
сти [5, с. 41]. Тем не менее, в большинстве индустрий 
существуют барьеры, которые ограничивают вход 
на рынок для новых компаний [5, с. 51]. Основными 
барьерами входа в строительную отрасль являются: 
конкуренция; перераспределенный рынок; низкая 

маржинальность / рентабельность; высокие перво
начальные инвестиции; кассовые разрывы проектов; 
огромное количество потенциальных изменений 
в ходе реализации проекта, которые заказчик отка
зывается оплачивать [6, с. 70].

Закрытость реального рынка, отсутствие возмож
ности планирования финансовых потоков и трудо
вых ресурсов мешает игрокам зайти в данную сферу. 
Низкая маржинальность проектов на открытом 
рынке, особенности построения взаимоотношений 
между заказчиком и исполнителем, особенности 
понятийных отношений в строительной отрасли 
приводят к несоответствию подписанного дого
вора и технического задания. Серьезную проблему 
в сфере градостроительного проектирования состав
ляют длинные кассовые разрывы, которые характе
ризуются большими периодами времени, проходя
щего между заключением контрактов (и получением 
авансовых платежей) и окончательными расчетами 
с проектировщиком.

Несмотря на все трудности ведения бизнеса в сло
жившихся условиях, в настоящее время в проект
ную деятельность пытаются войти новые игроки. 
Ввиду отсутствия портфолио и базы реализованных 
проектов аналогов, их основным конкурентным пре
имуществом является демпинг . В частности, новые 
игроки рынка в 95 % случаев стараются снижать 
цену до порога рентабельности на всех тендерных 
процедурах, надеясь заполучить первый контракт. 
В конечном итоге это существенно усложняет 
условия участия в подобных конкурсах для других 
игроков рынка [7, с. 299]. Впоследствии действия 
демпингующих компаний разрушают рынок. Они 
не доводят проекты до конца [13, с. 271] или разра
батывают проектную документацию некачественно, 
систематически нарушая сроки выполнения работ 
[8, с. 2449], что влечет за собой расторжение кон
тракта и внесение поставщика в реестр недобросо
вестных поставщиков [14, с. 575].

Также следует отметить, что итогом подобного 
поведения новичков на рынке является искажение 
понимания заказчиком действительной стоимости 
услуг в этой сфере [15, с. 4]. Заказчик берет средне
взвешенные показатели по массиву коммерческих 
предложений, сопоставляя результаты тендеров, 
и формирует низкие начальномаксимальные цены 
для захода в дальнейшем [10, с. 54–61].

В итоге в части проектов начальная смета искус
ственно повышается заказчиком, который, исполь
зуя административный ресурс, привлекает к реали
зации исключительно приближенных подрядчиков.  
В другой части проектов потенциальные исполни
тели вынуждены соревноваться на тендерных про
цедурах в крайне невыгодных для себя условиях, 
не имея конкурентных альтернатив [16, с. 90].
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В случае применения организациями инновацион
ных технологий возможны некоторые улучшения 
и ускорение процессов производства [17, с. 20–21], 
но глобально это не используется на рынке проекти
рования РФ. К тому же ресурсы на внедрение новых 
технологий доступны далеко не всем организациям 
отрасли.

На первичном этапе заказчик проекта не пред
ставляет себе продукт, который он получит по итогу 
сотрудничества, поэтому опирается исключительно 
на критерии отбора подрядчика для этой работы. 
Поэтому заказчик вынужден заранее (до начала 
выполнения работ) оценить своего потенциального 
контрагента, не имея ни малейшего представления 
о качестве продукта, который он получит.

Можно сделать вывод, что крупные игроки рынка 
имеют существенные преимущества перед нович
ками [7, с. 235]. Соответственно, крупные игроки 
используют свой опыт, квалификацию и деловую 
репутацию, стараясь максимально монетизировать 
данные параметры и предложить наиболее выгодные 
для себя условия.

Данные факты ставят крупных исполнителей 
в сфере проектирования гораздо выше, несмотря 
на завышенную ценовую политику, и создают непро
стые условия для поиска заказов мелким проектным 
бюро. Крупные проектировщики зачастую обладают 
ценнейшим в данной отрасли ресурсом: собствен
ными мощными отделами продаж и административ
ным ресурсом. 

Однако наиболее эффективные барьеры для входа 
в строительную отрасль создаются государством. 
Это стандартизированные технические задания без 
возможности корректировки [18, с. 154]; проекты 
договоров, которые исполнитель обязан акцепто
вать; регулярные проверки от органов исполнитель
ной власти, которые носят формальный характер, 
но отнимают большое количество времени. Также 
барьером являются единые критерии оценки в гос
закупках, которые рассчитаны на компании, имею
щие аналогичный опыт, но не всегда обладающие 
квалификацией для реализации подобного про
екта [8, с. 2449]. Помимо этого, влияния оказывают: 
нормативы, СНиП, СанПиН, которые технически 
устарели, но носят обязательный характер к испол
нению; постоянные изменения в действующей нор
мативноправовой базе, которые необходимо регу
лярно отслеживать [19, с. 3].

3. Влияние заменителей
Существование на рынке товаровзаменителей 
повышает чувствительность потребителя к цене 
продукта [20, с. 36], что приводит к их переходу 
на продукты из смежных отраслей при повышении 
цен внутри отрасли [6, с. 69]. Отсутствие близких 

заменителей продукта, как в случае бензина или 
сигарет, означает, что потребители относительно 
нечувствительны к цене. 

Чем сложнее продукт и чем более дифферен
цированы предпочтения покупателей, тем меньше 
степень замещения покупателями на основе раз
ницы в ценах [5, с. 60]. Однако производственный 
процесс проектирования является стандартизиро
ванным, соответственно, процессы проектирования 
унифицированы.

4. Рыночная сила покупателей
Чувствительность покупателей к ценам и их рыноч
ная позиция в отрасли влияют на их способность 
снижать цены, что зависит от нескольких факто
ров [5, с. 74]:

• размер и значимость товара в стоимости 
конечного продукта повышает чувствитель
ность покупателей к цене, которую они платят  
[21, с. 60];

• незначительные отличия товаров внутри отрасли 
увеличивают вероятность переключения поку
пателей между поставщиками на основе цены;

• критичность качества продукта или услуги для 
покупателя уменьшает чувствительность поку
пателей к ценам.

Следующие факторы влияют на рыночную пози
цию покупателей по отношению к продавцам:

• размер и концентрация покупателей относи
тельно поставщиков – при уменьшении коли
чества покупателей и увеличении размера 
их закупок, цена их потери для поставщика уве
личивается;

• информация для покупателей – при высоком 
уровне осведомленности покупателей о постав
щиках, их ценах и затратах, переговорная сила 
покупателей увеличивается. 

• возможность вертикальной интеграции – аль
тернативой поиску другого поставщика или 
покупателя является самостоятельная работа.

Учитывая высокую конкуренцию и ситуа
цию в отрасли, у компаний, не имеющих бога
того портфолио и сильного административного 
ресурса [8, с. 2448], нет достаточного количества 
достойных аргументов для ведения переговоров 
на равных. Им крайне сложно переубеждать, объяс
нять, просвещать заказчика практически по каждой 
позиции потенциального проекта. Большинство про
ектных организаций вынуждено применять макси
мальную гибкость, идти на уступки заказчику.

Заказчики в строительной отрасли искусно 
используют свое высокое положение в переговор
ных процессах. Причиной этому является то, что 
заказчик отлично понимает фактическую ситуацию 
на рынке. Он может с легкостью манипулировать 
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в переговорных процессах на всех этапах проекта, 
а именно: применять в одностороннем порядке пони
жающие коэффициенты; продавливать свои условия 
в договорах; минимизировать заявленные изначально 
сроки; включать дополнительные работы на перво
начальных условиях, не оплачивая их впоследствии; 
задерживать оплату и подписание закрывающей 
документации.

Также следует учитывать, что в большинстве слу
чаев общение между заказчиком и подрядчиком про
исходит невербально. При таком способе не всегда 
возможно донести до заказчика верный алгоритм 
действий при реализации проекта, упомянуть все 
детали, что также формирует неверное представле
ние о получаемом продукте.

Заказчики в сфере проектных услуг строитель
ной отрасли сильно различаются. Часть заказчиков, 
выбирая подрядчика, опирается исключительно 
на ценовое предложение, а при реализации про
екта основывается только на потенциальной эконо
мии [22, с. 6]. Другие заказчики руководствуются 
только количеством сотрудников, которое есть у под
рядчика и практически не интересуются их квалифи
кацией и компетенциями [23, с. 90]. Третьих волнуют 
только сроки и т. д. Крайне непросто найти сбалан
сированный подход на рынке проектных услуг.

5. Сила поставщиков в отрасли
Наиболее важными факторами в данном анализе 
являются легкость, с которой компании отрасли 
могут переключаться между разными поставщиками 
ресурсов и относительная переговорная сила каждой 
стороны [6, с. 75].

Поставщиками в строительной отрасли являются 
производители материалов; подрядные организа
ции, предоставляющие работников; ресурсные орга
низации, поставляющие свет, газ, водоснабжение, 
водоотведение; проектные организации. Для опти
мизации расходов на поставщиков [11, с. 10] прихо
дится прибегать к услугам фрилансеров и граждан 
из стран СНГ (Беларусь, Казахстан и т. д.).

Заключение
Конкуренция в строительной отрасли остается очень 
высокой и усиливается с течением времени. Основ
ная масса заказов на разработку проектной доку
ментации идет по закрытым каналам, в связи с чем  

множество игроков покидают рынок. Среди основ
ных факторов успеха можно выделить управление 
доходами, портфель заказов, клиентскую базу, высо
кую специализацию.

Среди основных конкурентных сил, оказываю
щих влияние на строительный рынок, можно выде
лить следующие:

1. Соперничество между существующими ком
паниями остается крайне жестким, компании и про
дукты отрасли похожи, однако маржинальность про
ектов по закрытым каналам является достаточно 
высокой и выход с рынка для компаний, работающих 
в данных каналах, нецелесообразен.

2. Соперничество с новыми участниками. Закры
тость реального рынка и низкая маржинальность 
на открытом рынке мешает заходить в строительную 
отрасль новым участникам. Наиболее эффективные 
барьеры для входа создаются государством.

3. Угроза со стороны товаровзаменителей. Произ
водственный процесс проектирования стандартизи
рован, поэтому у отрасли нет товаровзаменителей. 

4. Рыночная сила покупателей. Заказчики в строи
тельной отрасли имеют преимущество в переговор
ном процессе. Проектные организации находятся 
в зависимом положении по отношению к заказчикам 
и вынуждены применять максимальную гибкость.

5. Рыночная сила поставщиков. Поставщики 
(проектировщики) не имеют большого влия
ния на проектную организацию. Существует 
взаимозаменяемость.

Работа проектных организаций, достигших состо
яния конкурентной устойчивости в строительной 
отрасли, остается достаточно маржинальной и разно
образной. Однако ввиду сужения рынка проектных 
работ и строительства исключительно крупных 
объектов, в значительной части на рынке останутся 
лишь крупные девелоперы, которые идут по пути 
выполнения проектных работ собственными силами, 
сокращая возможности для малых предприятий.
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