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НОВОСТИ
БИЗНЕС-СООБЩЕСТВА

Январь

«Газпром» не скупится на расходы, чтобы в условиях кризиса собрать платежи за газ. Толь-

ко на услуги «Почты России» он потратил за девять месяцев прошлого года более 400 млн руб. 

Газовый монополист считает такие расходы чрезмерными и сам обвиняет в монополизме поч-

товиков. Но даже это не спасает компанию Алексея Миллера от роста задолженности: только 

социальный сектор недоплатил ей в прошлом году почти 35 млрд руб. Региональные «дочки» 

«Газпрома» вынуждены обращаться в «Почту России», к банкам и другим организациям для 

обеспечения сбора денежных средств за поставленный газ, говорится в материалах, подго-

товленных компанией к совещанию о газоснабжении организаций коммунального комплекса 

и населения, которое прошло в декабре прошлого года. Но, «пользуясь в ряде регионов своим 

монопольным положением», эти предприятия устанавливают высокие тарифы на оказание 

услуг.

Недовольны почтовой монополией и некоторые энергетики. Так, в Архангельской области 

«дочка» ФГУП отказалась подписывать договор с местной сбытовой компанией и доставлять 

счета-квитанции на оплату электроэнергии. Камнем преткновения стали почтовые тарифы. 

По словам гендиректора Архангельской сбытовой компании Николая Кривунцова, рост оплаты 

услуг в 2010 году по отношению к 2009-му составил 140 %, по отношению к 2008-му — 170 %. 

В «Почте России» получить комментарий не удалось.

Впрочем, даже расходы на почтовые услуги, которые газовщики и энергетики считают 

завышенными, не спасают их от роста долгов. За десять месяцев прошлого года только один 

социальный сектор задолжал «Межрегионгазу» 34,5 млрд руб., говорится в материалах «Газ-

прома». Из них 27 млрд руб. — долги населения. На рост долгов за коммунальные услуги 

повлиял кризис.

Какова задолженность промышленных потребителей и объем всей дебиторки, в «Меж-

регионгазе» не уточнили. Между тем еще в августе Виктор Зубков, выступая на заседании 

президиума правительства, оценивал общий долг регионов перед «Газпромом» за поставки 

газа в сумму выше 63 млрд руб.

rbcdaily.ru, 15 января 2010 г.

* * *

Федеральная антимонопольная служба (ФАС России) 11 февраля 2010 года рассмотрит 

дело в отношении ЗАО «Управляющая компания «Тройка Диалог» по признакам нарушения 

пункта 2 части 1 статьи 14 федерального закона «О защите конкуренции» (недобросовестная 

конкуренция). Дело возбуждено в связи с поступившими обращениями в отношении действий 

ЗАО «Управляющая компания «Тройка Диалог» по управлению активами физических лиц.

Признаки нарушения антимонопольного законодательства усматриваются в осуществле-

нии ЗАО «Управляющая компания «Тройка Диалог» недобросовестной конкуренции путем 

распространения информации, вводящей в заблуждение в отношении оказываемых услуг 

доверительного управления активами. Поскольку признаки нарушения антимонопольного 

законодательства усматриваются в отношении финансовой организации, имеющей лицензию 

ФСФР России, то согласно требованиями части 4 статьи 40 Закона о защите конкуренции в со-

став Комиссии ФАС России включены представители ФСФР России на паритетной основе.

Пресс-служба ФАС России, 14 января 2010 г.
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* * *
Демонополизация рынка дальней связи привела к неожиданным последствиям. Традици-

онный лидер отрасли — «Ростелеком» впервые испытал на себе серьезное давление кон-

курентов. Оператор обратился в Федеральную антимонопольную службу (ФАС) с жалобой 

на «Комстар», который подозревается в недобросовестной рекламе и навязывании своих 

услуг столичным пользователям. Кроме того, компания распространила извещения, в которых 

предупреждает своих абонентов о случаях нарушения их прав, связанных с предложениями 

поменять оператора дальней связи.

По словам директора департамента по связям с общественностью «Ростелекома» Андрея 

Любина, в последнее время абонентам, заключившим договор на постоянное обслуживание 

с «Ростелекомом», поступают звонки от «Комстара» с предложениями «сию минуту» поме-

нять оператора при сохранении порядка набора номера и с более низкими тарифами. При 

наборе международного или междугородного номера абоненты «Ростелекома» получают 

сообщение о якобы изменившемся порядке набора. При этом их извещают о необходимости 

набрать префикс, который автоматически переключает пользователя на сеть «Комстара». 

Сейчас в московском филиале «Ростелекома» находится более 100 письменных заявлений 

о восстановлении подключения к сети оператора, говорят в компании.

С жалобой на «Комстар» «Ростелеком» обратился в ФАС заместитель начальника управле-

ния транспорта и связи ФАС Дмитрий Рутенберг. Сейчас претензия передана на рассмотрение 

в Московское отделение службы и в скором времени будет вынесено решение, пояснил он. 

Сам «Ростелеком» эту информацию не комментирует.

В «Комстаре» претензии «Ростелекома» считают необоснованными. «Компания использу-

ет традиционный для рынка инструмент телемаркетинга. В этом нет ничего противозаконно-

го. Скорее всего, «Ростелеком» просто опасается конкуренции со стороны других игроков, 

ведь в последнее время позиции компании, до недавнего времени практически полностью 

контролирующей рынок, сильно ослабли», — говорит источник, близкий к «Комстару». Ком-

пания рассматривает возможность подачи встречного иска на недобросовестную рекламу 

в ФАС.

fas.gov.ru, 13 января 2010 г.

* * *

В России начинается очередная административная реформа. Создана новая рабочая груп-

па при правительственной комиссии по проведению административной реформы. Основная 

цель работы комиссии — выработать предложения по радикальной реформе ведомственных 

функций в рамках борьбы с коррупцией. Работа должна завершиться до начала 2012 г.

Административная реформа — своеобразный тест на способность государственных чинов-

ников работать на страну, а не на себя. Для ее успеха необходимо устранить дублирование 

полномочий и функций ведомств, законодательно определить перечень платных услуг, которые 

ведомства обязаны оказывать населению, категорически запретив брать с граждан и организа-

ций деньги за все прочие услуги, приучить министерства и ведомства отчитываться перед насе-

лением по конкретным критериям и получать деньги под конкретное целевое планирование.

Административная реформа, перманентно идущая в России в последние годы, формально 

позволила избавиться от некоторых избыточных государственных функций, но привела к рос-

ту издержек для потребителей таких услуг. В частности, ряд видов экспертиз стали негосу-

дарственными, но «бумажка», которую выдает коммерческая структура, аффилированная с 

госорганом, стоит еще дороже, чем раньше. Этот пример демонстрирует, пожалуй, главную 

проблему в осуществлении госаппаратом одной из важнейших своих функций — контроля 

за бизнесом. У нас проверяется не столько сама суть бизнеса — качество и безопасность 

продукции или услуг, — сколько наличие соответствующих бумажек.

Чиновники, легально зарабатывающие солидные деньги, при этом работающие на страну, 

а не на себя, реально помогающие (или хотя бы не мешающие) гражданам и бизнесу, —  такова 
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идеальная модель деятельности госаппарата, к которой необходимо стремиться, затевая но-

вую административную реформу. Сегодня есть политический заказ на изменения в области 

нормативно-правового регулирования (президент и премьер дали свои поручения), которое 

реально тормозит частную инициативу в стране путем создания необоснованных админист-

ративных барьеров. И есть госслужащие, которые готовы к этим переменам. Важно, чтобы 

этот политический заказ был успешно реализован, и тогда мы действительно будем жить в 

другой стране, где власть и общество не будут находиться по разные стороны бюрократиче-

ских баррикад.

Ведомости, 11 января 2010 г.

* * *

С 1 января 2010 г. вступил в силу пакет поправок в законодательство (в Налоговый, Уго-

ловный и Уголовно-процессуальный кодексы, а также в Закон о милиции), существенно сни-

жающих угрозу уголовного преследования за неуплату налогов. Возбуждаться такие дела 

будут реже, так как вырастает сумма недоимки (в течение трех лет), за которую может грозить 

уголовная ответственность: минимальные ее размеры по налогам с физических лиц — в 6 раз 

до 600 000 руб., с юридических лиц — в 4 раза до 2 млн руб.

По уже возбужденному делу ответственности можно будет избежать, заплатив недоимку, 

пени и штрафы. Правда, воспользоваться этой возможностью смогут лишь лица, впервые 

привлекаемые к ответственности за налоговое преступление. Кроме того, новый закон за-

прещает сажать в СИЗО обвиняемых (если они не скрываются от следствия) в налоговых 

преступлениях (ст. 198–199.1 Уголовного кодекса).

В будущем депутаты Госдумы намерены распространить запрет помещать в СИЗО и на 

ряд других экономических преступлений. Зампред комитета Госдумы по законодательству 

Андрей Назаров ранее сообщал, что такой законопроект может быть внесен в нижнюю палату 

парламента в весеннюю сессию. Депутаты рассчитывают на одобрение их инициативы прези-

дентом Дмитрием Медведевым. «За некоторые виды экономических преступлений, например 

связанных с налоговыми действиями, вовсе не обязательно на стадии предварительного след-

ствия сразу же людей законопачивать в тюрьму», — сказал он 24 декабря в ходе разговора 

с руководителями трех федеральных телеканалов.

Эксперты поддерживают предложения депутатов. По обвинениям в налоговых преступле-

ниях под стражу берут редко, чаще — если они дополняются другими статьями Уголовного 

кодекса (мошенничество или незаконное предпринимательство).

vedomosti.ru, 2 января 2010 г.

* * *

Опубликована программа антикризисных действий правительства России на 2010 г. Основ-

ными приоритетами действий правительства в наступившем году станут поддержка социальной 

стабильности и обеспечение полноценной социальной защиты населения, а также поддержка 

оживления экономики, обеспечение устойчивости наметившихся положительных тенденций.

Антикризисные меры будут направлены на закрепление положительных тенденций в ключе-

вых секторах российской экономики. Правительство России намерено сохранить кредитную 

поддержку регионов и предоставление госгарантий системообразующим предприятиям. Будет 

продолжена работа с крупнейшими предприятиями ключевых секторов экономики в целях 

«расшивки» их долгов под обязательство реализации программ развития, выпуска новой 

продукции, завершения крупных проектов. При этом господдержка предприятиям будет ока-

зываться только при наличии согласованной с банками-партнерами программы развития 

конкретного предприятия.
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Продолжится политика формирования «длинных» денег в экономике. Для этого будут задей-

ствованы такие источники, как пенсионная и страховая системы. Кроме того, к формированию 

долгосрочного инвестиционного ресурса должны привлекаться иностранные инвесторы, для 

чего, как говорится в плане, будут создаваться совместные с иностранными инвесторами 

фонды инвестиций в стратегических секторах, требующих модернизации (сельское хозяйство, 

фармацевтика, доступное жилье, инфраструктура и т. д.). Для привлечения отечественных 

и стратегических иностранных инвесторов правительство России будет сокращать долю гос-

собственности в экономике, проводя приватизацию на основе конкурсов и аукционов, в том 

числе размещая акции компаний на IPO и SPO.

 Вести.Ru, 1 января 2010 г.

* * *

В начинающемся десятилетии российский рынок труда существенно не изменится. Наиболее 

популярными и востребованными в 2010 г. на нем будут, по мнению газеты «Труд», профессии 

маркетолога, менеджера по продажам и специалиста по работе с клиентами. Рост спроса вы-

зван постепенным восстановлением российской экономики и ростом продаж. Так, по расчетам 

опрошенных газетой экспертов, средний менеджер по продажам сможет рассчитывать на 45 

тыс. руб. Особенно высоки шансы получить хороший оклад у менеджеров с техническим обра-

зованием — их возьмут в автомобильные или IT-компании. Примерно на такую же зарплату могут 

надеяться маркетологи. В начале этого года компании их массово сокращали, однако в буду-

щем у них, скорее всего, начнется светлая полоса. Чуть меньше маркетолога — около 40 тыс. 

руб. — предложат логистам, занимающимся разработкой оптимальной цепочки транспортировки 

товаров. Пока в России очень мало таких специалистов, поэтому квалифицированный логист 

при смене работы может рассчитывать на увеличение своего оклада примерно на 20 %.

Удачным 2010 г. станет и для специалистов по работе с клиентами, острую борьбу за ко-

торых ведут, например, банки. Правда, в десятке у них самое низкое жалованье — всего 

25 тыс. руб. в месяц.

Первое место по оплате труда занимают руководители проектов. В будущем году они смогут 

получать 70 тыс. руб. Кроме того, в 2010 г. повышенным спросом будут пользоваться кассиры 

и мастера по ремонту бытовой техники.

Декабрь

Коллегия Счетной палаты Российской Федерации рассмотрела результаты мониторинга 

и анализа законодательных и иных нормативно-правовых актов, проектов законодательных 

и иных нормативно-правовых актов на предмет выявления коррупционных положений, а также 

для установления противоречий и пробелов в законодательстве Российской Федерации.

Проведенный анализ показывает, что в целом сформирована полная и современная нор-

мативная правовая база противодействия коррупции, важнейшим структурным элементом 

которой является проведение антикоррупционной экспертизы нормативных правовых актов 

и проектов нормативных правовых актов. Основу нормативного правового обеспечения про-

ведения мониторинга составляет Федеральный закон от 17 июля 2009 г. № 172-ФЗ «Об анти-

коррупционной экспертизе нормативных правовых актов и проектов нормативных правовых 

актов». Однако процесс создания правовых основ для осуществления антикоррупционной 

экспертизы нормативных правовых актов и проектов нормативных правовых актов и монито-

ринга их применения не завершен.

Коллегия решила направить аналитическую записку по результатам экспертно-аналитиче-

ского мероприятия в палаты Федерального Собрания.

Департамент информации 

Счетной палаты Российской Федерации, 30 декабря 2009 г.
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* * *
Острая фаза кризиса для розничной торговли уже позади, свидетельствует Росстат. Говорить 

о начале роста розничной торговли России пока рано, поскольку отрасль не преодолела нако-

пившихся проблем, а общая экономическая ситуация в стране остается неопределенной.

Согласно исследованию компании CB Richard Ellis, Россия занимает десятое место в списке 

наиболее привлекательных стран для экспансии международных розничных сетей. Открывать 

новые магазины в России планируют более 20 % опрошенных ритейлеров. При этом наи-

больший интерес к нашей стране проявляют сети профиля grocery/F&B (продукты питания, 

рестораны и кафе) — 40 % представителей этой категории. Следом в Россию идут продавцы 

одежды, обуви и аксессуаров (30 %). И лишь десятая часть luxury-ритейлеров планирует ак-

тивно развиваться на российском рынке в 2010 г.

Кроме того, Россия останется одним из наиболее привлекательных развивающихся рын-

ков для западных ритейлеров в краткосрочной и среднесрочной перспективе. Интерес ино-

странцев к российскому рынку стимулируется в том числе высокой доходностью бизнеса и 

положительными прогнозами перспектив ритейла в нашей стране.

Это праздничное настроение омрачает лишь одно «но». Только сбалансированный рост 

системообразующих отраслей экономики России, банковского сектора и реальных денежных 

доходов населения позволит розничной торговле перейти из состояния неопределенности 

в положительную фазу, предупреждают эксперты ВШЭ.

rbcdaily.ru, 30 декабря 2009 г.

* * *

В 2010 г. российский малый бизнес получит через ВЭБ около 100 млрд руб. кредитов. 

«Такой механизм не отработан пока, но все возможности ест», — сообщил премьер-министр 

Владимир Путин на заседании президиума правительства. Кроме того, по его словам, через 

механизмы гарантийных фондов малый бизнес должен получить еще около 80 млрд руб.

РИА Новости, 30 декабря 2009 г.

* * *

Федеральная антимонопольная служба решила не возиться с мелкими сделками финан-

систов. Теперь с ней нужно согласовывать только сделки, в результате которых образуются 

банки с активами более 25 млрд руб. Правительство увеличило порог антимонопольного 

контроля сделок по слияниям и поглощениям с участием банков с 6 млрд до 25 млрд руб., 

говорится в сообщении кабинета министров. В остальных случаях можно ограничиться уве-

домлением службы.

В ФАС владельцы компаний должны обращаться, если приобретается контроль над 25 %, 

50 % и 75 % акций компании или над 1/3, 1/2 и 2/3 долей в ООО. Со 100 млн руб. до 1 млрд руб. 

вырос порог для сделок с фондовыми и валютными биржами. Лизинговые компании должны 

будут добиться разрешения ФАС, если совокупные активы в результате сделки превысят 

3 млрд руб., порог для НПФ — 2 млрд руб. В отношении страховых компаний, не занимающих-

ся медицинским страхованием, этот показатель остается на уровне 200 млн руб., если же они 

занимаются медицинским страхованием, порог составит 100 млн руб.

«Это надо было сделать рано или поздно, потому что таково требование экономики. По-

скольку активы банков растут, к нам поступают документы по все большему числу сделок 

с компаниями, которые никакого монопольного положения занимать не могут», — объяснил 

замруководителя ФАС Андрей Кашеваров.

Служба и раньше повышала минимальную планку для образующихся в результате слияния 

компаний, но не так радикально: например, в мае размер активов банков, поглощение которых 

не нуждается в одобрении службы, вырос с 4 млрд до 6 млрд руб.
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Сегмент, который ориентирован на слияния и поглощения в банковской среде, — это в ос-

новном банки из второй сотни по активам, их активы уже давно и существенно превышают 

порог в 6 млрд руб., указывает предправления Национального резервного банка Аркадий 

Колодкин. По данным «Интерфакс-ЦЭА», размер активов таких банков — 8–23 млрд руб.

Банки из этого сегмента не занимают заметной доли на рынке, замечает вице-президент по 

кредитным рискам Пробизнесбанка Ярослав Алексеев: «Если процедуры консолидации будут 

проходить быстрее, тем лучше будет и для участников, и для конкуренции в целом, поскольку 

рынок получит новых сильных игроков».

Согласование сделок должно занимать примерно 30 суток, но на практике дольше, сетует 

Колодкин. Порог наконец привели в соответствие с требованиями времени, рад он. Центро-

банк и чиновники в один голос говорят о необходимости консолидации финансового сектора, 

поэтому решили упростить отдельные этапы таких сделок, считает один из региональных 

банкиров. Он ожидает, что послабления продолжатся. Получить комментарии в Центробанке 

не удалось.

Ведомости, 20 декабря 2009 г.

* * *

Развитая теневая экономика для многих стран является хорошим способом противостояния 

экономическому кризису, сообщает The Financial Times со ссылкой на исследование специа-

листов Deutsche Bank. По мнению аналитиков банка, это возможно в том случае, если размер 

«черного» рынка сопоставим с ВВП страны. Во многих слаборазвитых странах теневой сектор 

практически полностью подменяет собой значительную часть реальной экономики, которая, 

по всем подсчетам, просто не в состоянии обеспечивать даже минимальный уровень жизни 

населения. В то же время развитый «черный» рынок характеризует не только беднейшие 

страны Африки и отдельные республики СНГ, но и некоторые страны — члены ЕС. В качестве 

такого примера эксперты Deutsche Bank приводят Грецию.

По мнению экспертов, в условиях кризиса теневой сектор обеспечивает граждан рабочими 

местами и определенным уровнем дохода. Заработанные «в тени» деньги выбрасываются на 

рынок, формируя дополнительный потребительский спрос. Однако это же обстоятельство 

ведет к снижению поступления налогов, что неизбежно сказывается на ослаблении позиций 

государства.

Впрочем, эксперты устанавливают и обратную тенденцию. Не хуже «теневиков» рецессии 

противостоят и те страны, где теневая экономика практически отсутствует. Прежде всего это 

относится к Австрии, Голландии и Франции. В худшей ситуации, по мнению Deutsche Bank, ока-

зываются страны, где нелегальная экономика присутствует, но при этом широко не развита. 

По мнению авторов исследования, самым неудачным является сочетание, в котором на долю 

теневого сектора приходится 14,33 % ВВП. К числу таких стран эксперты относят Германию, 

где эта цифра составляет 14,6 %.

К числу стран с наиболее развитой теневой экономикой, безусловно, относится и Россия. 

«Черная» и «серая» области ее экономики уходят корнями во времена позднего СССР, когда 

определенная часть товаров производилась так называемыми цеховиками. В дальнейшем 

нелегальная или полулегальная часть экономики активно развивалась на волне перехода 

страны к рыночным отношениям.

Важной российской особенностью, отличающей ее от других стран с развитой теневой 

экономикой, является глубокое взаимопроникновение «черного» и «белого» бизнесов. Это, 

в свою очередь, предельно затрудняет оценку объемов теневой экономики в России. Так, по 

разным данным, ее доля составляет от 20 до 50 % ВВП.

utro.ru, 28 декабря 2009 г.
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* * *
Энергетический и финансовый сектора могут оказаться лидерами по слияниям и погло-

щениям (M&A) в 2010 г. после того, как объем приобретений активов по всему миру упал на 

34 % в этом году. Согласно опросу Bloomberg, 92 % из 250 банкиров, юристов и инвесторов, 

принявших участие в исследовании агентства, ожидают рост объема слияний и поглощений 

в следующем году. Около 21 % опрошенных прогнозируют лидерство на рынке M&A энерге-

тических компаний, а 17 % склоняются к тому, что первое место в 2010 г. займет финансовый 

сектор.

Объем слияний и поглощений в текущем году упал до 1,6 трлн долл., что стало самым низким 

показателем за последние 6 лет. Самой крупной сделкой в 2009 г. стала покупка фармацевти-

ческой компанией Pfizer Inc. своего конкурента Wyeth за 68 млрд долл. Рекордным для рынка 

M&A стал 2007 г., когда здесь были зафиксированы сделки на общую сумму в 4 трлн долл.

В текущем году наиболее активно слияния и поглощения проводили энергетические ком-

пании, тогда как финансовые учреждения заняли 22 % рынка M&A.

www.k2kapital.com, 23 декабря 2009 г.
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КАЛЕНДАРЬ МЕРОПРИЯТИЙ

Дата Наименование Организатор
Место 

проведения

Телефон, факс,

e-mail

Семинары и конференции

10 февраля

Доклад 

«Внешнеэкономическая 

стратегия России: 

сценарии до 2030 г.»

Институт 

экономики РАН
Москва Тел.: (499) 724-15-41

10  –11 февраля

Тренинг «Эффективные 

технологии активных 

продаж» 

Эффект-консалтинг Москва
Тел.: (495) 786-39-07

E-mail: info@effektivno.ru

11–12 февраля

Семинар «Региональное 

развитие компании. 

Эффективное управление 

филиалами» 

Эффект-консалтинг Москва
Тел.: (495) 786-39-07

E-mail: info@effektivno.ru

11–12 февраля

5-я международная 

конференция 

«Фармацевтический 

бизнес в России» 

infor-media Russia Москва

Тел.: (495) 995-80-04

Факс: (495) 785-22-05

E-mail: iliuhina@infor-media.ru

18 февраля

Ежегодный форум 

«Аграрный форум 

России» 

Газета «Ведомости» Ростов-на-Дону

Тел.: (863) 255-99-49

(863) 255-99-46

(495) 956-25-36

E-mail: conference@vedomosti.ru

18  –19 февраля

4-й международный 

форум директоров 

«Современный 

медицинский центр»

Global Events Group Москва

Тел.: (495) 376-33-15

(499) 161-93-20

E-mail: info@ge-group.ru

26 февраля

VIII Всероссийская 

конференция 

«Интеллектуальная 

собственность: 

правоприменительная 

и судебная практика» 

infor-media Russia Москва

Тел.: (495) 995-80-04

Факс: (495) 785-22-05

E-mail: kutyrina@infor-media.ru

14  –15 марта

9-я сессия Российского 

экономического 

и финансового форума 

в Швейцарии

Ассоциация 

российских банков
Цюрих

Тел.: (41-26) 422-36-22

Факс: (41-26) 422-36-24

E-mail: info@finas.info

info@orgkomitet.com

19 марта

XII Всероссийская 

банковская конференция 

«Банковская система 

России-2010: стратегии 

устойчивости и роста» 

Ассоциация 

региональных 

банков России

Москва

Тел.: (495) 785-29-93

(495) 785-29-88

E-mail: cpk@asros.ru, mts@asros.ru

23  –25 марта

9-й ежегодный форум 

«Российская розничная 

торговля»

Институт Адама 

Смита
Москва

Тел.: (495) 232-40-60

Факс: (495) 232-40-59

E-mail: moscow@

adamsmithconferences.com

info@adamsmithconferences.com
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ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ

Рубин Ю. Б.

Конкуренция: упорядоченное взаимодействие в профессиональном бизнесе. 

3-е изд. М.: Маркет ДС, 2010.

В книге предпринимательская конкуренция рассматривается как система поведения субъектов 

бизнеса на разных стадиях зрелости компаний — от фазы дебюта до фазы старения. Систематически 

описываются вопросы конкурентного риска, конкурентных преимуществ и недостатков, устойчиво-

сти конкурентных позиций. Особое внимание уделено раскрытию особенностей стратегий, тактик 

и тактических моделей конкурентного позиционирования компаний.

Книга рассчитана на топ-менеджеров, руководителей компаний и банков, научных работников 

и лиц, обучающихся по программам магистерской и послевузовской подготовки.

Измерение результативности компании / Колл. авт. 

Серия «Классика Harvard Business Review». 3-е изд. М.: Альпина Бизнес Букс, 2009.

Сегодня ни для кого не секрет, что успех компании часто измеряется не только ее финансовыми 

показателями. Удовлетворенность потребителей, инновации, эффективность управления нередко 

отражают положение дел в компании лучше, чем ее объявленная прибыль. Авторы статей излагают 

свою точку зрения на проблему результативности компании и предлагают практические советы по 

разработке эффективных показателей для ее оценки.

Книга будет интересна топ-менеджерам, владельцам компаний, а также преподавателям и студен-

там управленческих специальностей вузов.

Сальникова Л. С. 

Репутация в российском бизнесе: технологии создания и укрепления. 

М.: Вершина, 2008.

Предлагаемая книга — практически первое в нашей стране издание, которое системно и всесто-

ронне рассматривает все аспекты управления репутацией и объясняет, почему управление репута-

цией является важнейшим нематериальным активом, способствующим росту капитализации бизнеса 

и повышению его конкурентоспособности.

На конкретных примерах автор показывает, как с помощью технологий репутационного менедж-

мента деловую репутацию можно превратить в высокодоходный актив. Книгу отличает органичное 

сочетание как теоретических знаний, так и новейших практических технологий и методов в области 

управления, маркетинга, психологии, имиджеологии, журналистики, связей с общественностью.

Книга окажется одинаково полезной как для собственников бизнеса, так и для специалистов 

и практиков, работающих в сфере коммуникаций, а также для студентов и аспирантов.

Брайан Трейси

Турбостратегия: 21 способ повысить эффективность бизнеса. 

М.: Альпина Бизнес Букс, 2009.

Книга Брайана Трейси научит четко формулировать видение, ценности, миссию, цель и задачи вашей 

компании как в краткосрочном, так и в долгосрочном плане, «подвести черту под прошлым» и стать спе-

циалистом по управлению изменениями благодаря концентрации исключительно на будущих целях, под-

держивать гибкость восприятия, чтобы предвидеть изменения, происходящие в постоянно меняющемся 

деловом окружении, нанимать самых лучших людей и мотивировать их стремление к совершенству.

Книга предназначена для руководителей компаний, которые желают внести в свой бизнес немед-

ленные изменения, чтобы как можно скорее повысить его эффективность.
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Фузеев А. И., Фузеева М. В.

Start-Up: Открываем новый бизнес-проект. С чего начать, как преуспеть. 

1-е изд. СПб.: Издательский дом «Питер», 2009.

Как начать новый бизнес-проект — стартап? Многие руководители не в полной мере осознают 

те трудности, с которыми им придется столкнуться на стартовом этапе работ. Откуда взять идею? 

С чего начать стартап? Как быстро провести исследование рынка и самой компании? Как превратить 

каждого сотрудника в активного сторонника проекта и научить подчиненных принимать решения и 

поступать в соответствии с ними? И наконец, что делать, когда не знаешь, что делать? Ответы на эти 

вопросы содержатся в данной книге. Все описанные в издании инструменты для успешного стартап-

проекта ориентированы на эффективность их применения с учетом ограниченных ресурсов.

Рекомендуется начинающим предпринимателям, владельцам и руководителям предприятий, ме-

неджерам проектов и специалистам компаний, выполняющим функции стартап-менеджеров.

Трусов Г. Л.

Сами придут, сами купят. Российский маркетинг из первых рук. М.: Эксмо, 2009.

Книга представляет собой наиболее полное и системное изложение теоретических наработок 

и практики маркетинга консультанта с опытом более 200 успешных проектов в России и за рубежом: 

Sony, SUN Interbrew, Bork, PIO Global, Golden Palace, American Express, СПС «Гарант», «Промет». 

В книге дается аргументированное представление о том, почему многие методики западного рынка 

не подходят для российского бизнеса, каким образом их стоит правильно применять и как интер-

претировать их результаты.

Книга предназначается собственникам и руководителям компаний, специалистам по маркетингу, 

преподавателям и студентам.

Вон Эйкен Джон 

Дневник сетевика: Советы моего спонсора о том, как построить прибыльный 

и стабильно растущий сетевой бизнес. М.: Альпина Паблишерз, 2010.

Это не только полезнейшая деловая книга по сетевому маркетингу, но и увлекательная повесть 

из жизни одного дистрибьютора — со дня регистрации в бизнесе до получения первого лидерского 

статуса. Интересные наблюдения, проверенные советы и практические рекомендации, с которыми 

сталкивается главный герой, автор собирает воедино, предлагая читателю стройную и легко дуб-

лируемую систему, которая позволит достичь успеха быстрее и эффективнее на любой ступени 

сетевой структуры.

Книга рекомендуется начинающим предпринимателям, владельцам бизнеса, менеджерам проек-

тов, преподавателям и студентам.
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ТЕМА НОМЕРА

ОТ РЕДАКЦИИ

В 
завершающем 2009 год шестом номере нашего журнала редакция решила 

обратиться к такой стратегически и тактически важной для бизнеса проблеме, 

как недобросовестная конкуренция.

Как известно, статьей 14 Федерального закона № 135-ФЗ «О защите конкурен-

ции» (в редакции от 8 ноября 2008 г.) четко определены недопустимые формы не-

добросовестной конкуренции. К ним относятся в том числе:

распространение ложных, неточных или искаженных сведений, которые могут  •
причинить убытки хозяйствующему субъекту либо нанести ущерб его деловой ре-

путации;

введение в заблуждение в отношении характера, способа и места производ- •
ства, потребительских свойств, качества и количества товара или в отношении его 

производителей;

некорректное сравнение хозяйствующим субъектом производимых или реали- •
зуемых им товаров с товарами, производимыми или реализуемыми другими хозяй-

ствующими субъектами;

продажа, обмен или иное введение в оборот товара, если при этом незаконно  •
использовались результаты интеллектуальной деятельности и приравненные к ним 

средства индивидуализации юридического лица, средства индивидуализации про-

дукции, работ, услуг;

незаконное получение, использование, разглашение информации, составляю- •
щей коммерческую, служебную или иную охраняемую законом тайну.

Тем не менее недобросовестная конкуренция традиционно рассматривается как 

постоянный спутник свободной конкуренции, а российская действительность тако-

ва, что конкуренция зачастую превращается в войну без правил, где используется 

любой доступный арсенал мер, не позволяющий определенным участникам занять 

более заметное место на рынке.

Актуальная для современного российского бизнеса проблема стала темой наше-

го очередного номера.

На страницах журнала сегодня раскрывают свое видение проблемы профессор 

кафедры коммерческого права Санкт-Петербургского государственного универси-

тета Городов Олег Александрович («Понятие и общая характеристика недобросо-

вестной конкуренции»), генеральный директор консалтинговой компании «Ринкон-

гамма», эксперт по вопросам защиты компаний от недружественного поглощения 

и корпоративного шантажа Осипенко Олег Валентинович («Гринмейл в призме 

теории и практики недобросовестной конкуренции») и профессор Академии воен-

ных наук, руководитель Центра подготовка и обучения предприятий безопасности 

«Группа Р» Литвиненко Виктор Иванович («Использование методов деловой раз-

ведки в конкурентной борьбе») .

Главный редактор журнала 

Т. С. Новашина
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1. Категория «недобросовестная 
конкуренция» в научной 
литературе

В юридической доктрине1 до настояще-

го времени не выработано единообразно-

1 Указанная защита обеспечивается наделением 

участников гражданских отношений правом на пресече-

ние недобросовестных конкурентных действий, которое 

по своей природе относится к разряду субъективных 

гражданских прав, имеющих абсолютный характер.

Право на пресечение недобросовестной конкурен-

ции является одним из элементов права промышленной 

собственности, а само указанное пресечение выступа-

ет по смыслу п. 2 ст. 1 Парижской конвенции по охра-

не промышленной собственности в качестве объекта 

охраны промышленной собственности. Согласно п. viii 

ст. 2 Конвенции, учреждающей Всемирную организа-

цию интеллектуальной собственности, права, относя-

щиеся к защите против недобросовестной конкурен-

го взгляда на понятие недобросовестной 

конкуренции. Вопрос о том, что такое не-

добросовестная конкуренция, оставался и 

продолжает оставаться весьма спорным, 

несмотря на то что впервые был постав-

лен в XIX в. перед французской судебной 

практикой, которая, по мнению В. А. Шре-

тера, «по справедливости признается твор-

цом проблемы недобросовестной конку-

ренции»2.

Дореволюционные юристы-теоретики, 

как правило, избегали давать юридически 

ции, включены в качестве элемента в конвенционное 

понятие интеллектуальной собственности.

2 Шретер В. Недобросовестная конкуренция // 

Сборник статей по гражданскому и торговому праву. 

Памяти профессора Габриэля Феликсовича Шерше-

невича. М.: Статут, 2005. С. 551.

УДК 339.137.27

Городов О. А., докт. юрид. наук, профессор кафедры коммерческого права 
Санкт-Петербургского государственного университета, г. Санкт-Петербург, gorodov@inbox.ru

ПОНЯТИЕ И ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА
НЕДОБРОСОВЕСТНОЙ КОНКУРЕНЦИИ
Недобросовестная конкуренция традиционно рассматривается как постоянный спутник 

свободной конкуренции, которая, в свою очередь, выступает в качестве одного из клю-

чевых условий, обеспечивающих гармонию спроса и предложения на рынке товаров 

и услуг. Наличие свободной конкуренции на рынке, характерное для развитых систем эко-

номических отношений, предполагает равенство условий хозяйствования для участников 

этих отношений, которое без надлежащего государственного воздействия не может быть 

достигнуто. Одной из форм такого воздействия выступает специально конструируемый 

институт недобросовестной конкуренции, призванный защитить участников гражданского 

оборота1, в том числе потребителей товаров, работ и услуг, от действий хозяйствующих 

субъектов, направленных на получение последними определенных преимуществ. В статье 

автор ставит цель — проанализировать и критически оценить модель недобросовестной 

конкуренции, принятую российским законодателем, на современном этапе развития 

гражданского оборота.

Ключевые слова: антимонопольное законодательство, недобросовестная конкуренция, свободная конкуренция, не-

справедливая конкуренция, характеристики недобросовестной конкуренции, ограничения конкуренции, хозяйствующий 

субъект, имущественная сфера.
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точных собственных определений, касаю-

щихся недобросовестной конкуренции.

Так, А. И. Каминка ссылался на то, что 

«недобросовестная конкуренция — это вид 

конкуренции вообще… И если, в общем, и 

в настоящее время признание конкуренции 

как необходимого элемента хозяйственной 

деятельности может казаться бесспорным, 

то в такой же мере бесспорно, что недобро-

совестная конкуренция является злом, кото-

рое не должно быть терпимо»3.

Другой видный специалист в области 

хозяйственного права — В. А. Шретер ут-

верждал, что «недобросовестная конкурен-

ция — явление космополитическое, продел-

ки в этой области отличаются чрезвычайным 

однообразием во всех странах, где процве-

тает торговля»4.

Современные ученые более определен-

ны в изложении своих взглядов на недобро-

совестную конкуренцию.

Так, по мнению В. А. Дозорцева, недобро-

совестная конкуренция (согласно представле-

ниям В. А. Дозорцева, — несправедливая кон-

куренция. — О. Г.) представляет собой «сооб-

щение потребителю (потенциальному потре-

бителю) вопреки обычаям делового оборота, 

требованиям добропорядочности, разумности 

и справедливости данных (ложных или соот-

ветствующих действительности), способных 

вызвать у него неправильные представления, 

дискредитирующие конкурента, его деятель-

ность и (или) товар (в том числе способных 

вызвать заблуждение относительно характе-

ра, способа изготовления, свойств, пригод-

ности к применению или количества товара) 

либо вызвать смешение с конкурентом, его 

деятельностью и (или) товаром»5.

3 Каминка А. И. Очерки торгового права. М.: Центр 

ЮрИнфор, 2002. С. 270–271.

4 Шретер В. Недобросовестная конкуренция // 

Сборник статей по гражданскому и торговому праву. 

Памяти профессора Габриэля Феликсовича Шерше-

невича. М.: Статут, 2005. С. 552.

5 Дозорцев В. А. Недобросовестная конкуренция или 

несправедливая? // Юридический мир. 1997. № 4. С. 33.

Ю. И. Свядосц определял недобросове-

стную конкуренцию как «совершение та-

ких действий в промышленных и торговых 

делах, которые направлены на извлечение 

имущественных выгод путем осуществления 

недобросовестных, противоречащих чест-

ным правилам и обычаям действий по от-

ношению к конкурентам в капиталистиче-

ском обороте»6. В. И. Еременко под недоб-

росовестной конкуренцией понимает «лю-

бое виновное действие, противоречащее 

деловым обычаям, профессиональной эти-

ке или добропорядочности при осуществ-

лении хозяйственной деятельности в целях 

конкуренции, которое причиняет или может 

причинить вред»7. Ю. Касьянов определя-

ет недобросовестную конкуренцию как «со-

стязательность независимых хозяйствую-

щих субъектов на товарном рынке с целью 

получения каких-либо экономических пре-

имуществ или выгод посредством форми-

рования негативного мнения потребителя 

по отношению к товару своих конкурентов 

или формирования мнения потребителя по 

отношению к своему товару, не соответст-

вующего действительности»8.

Легальное определение недобросовест-

ной конкуренции закреплено в ст. 4 Феде-

рального закона «О защите конкуренции»9. 

В п. 9 этой статьи недобросовестной конку-

ренцией признаются любые действия хозяй-

ствующих субъектов (группы лиц), которые 

направлены на получение преимуществ при 

осуществлении предпринимательской дея-

тельности, противоречат законодательству 

Российской Федерации, обычаям делового 

6 Свядосц Ю. И. Правовая охрана товарных зна-

ков в капиталистических странах. М.: ЦНИИПИ, 1969. 

С. 170.

7 Еременко В. И. О пресечении недобросовестной 

конкуренции // Вопросы изобретательства. 1992. № 1–2. 

С. 29.

8 Касьянов Ю. Проблемы российского антимоно-

польного законодательства // Законодательство и эко-

номика. 2000. № 6. С. 37.

9 РГ. 2006. 27 июля.



17

2009 / 6 (18)

Силовая конкуренция

оборота, требованиям добропорядочности, 

разумности и справедливости и причинили 

или могут причинить убытки другим хозяй-

ствующим субъектам-конкурентам либо на-

несли или могут нанести вред их деловой 

репутации.

Характеристики недобросовестной 

конкуренции

Характеристиками недобросовестной 

конкуренции, вытекающими из приведен-

ного определения, являются:

наличие действия хозяйствующего  •
субъекта или группы лиц;

направленность действия на получение  •
преимуществ при осуществлении предпри-

нимательской деятельности;

противоречие действия законодатель- •
ству России, обычаям делового оборота, 

требованиям добропорядочности, разумно-

сти и справедливости;

наличие действительных или потенци- •
альных убытков у хозяйствующего субъекта-

конкурента, возникших вследствие осуще-

ствленных действий;

наличие действительного или потенци- •
ального вреда, причиненного деловой репу-

тации хозяйствующего субъекта-конкурента 

вследствие осуществленных действий.

Наличие действия хозяйствующего субъ-

екта или группы лиц как характеристика ак-

та недобросовестной конкуренции означа-

ет, что такой элемент поведения, как без-

действие, не может приниматься в расчет 

при квалификации конкуренции в качестве 

недобросовестной. При этом сферы актив-

ного поведения могут быть самыми разны-

ми и находиться в областях производства 

продукции, продажи товаров, выполнения 

работ, оказания услуг.

Направленность действия на получение 

преимуществ при осуществлении предпри-

нимательской деятельности очерчивает 

пределы того либо иного варианта актив-

ного поведения хозяйствующего субъекта 

или группы лиц с точки зрения достигаемой 

указанным поведением цели. Эта цель — по-

лучение преимуществ при осуществлении 

предпринимательской деятельности. При 

этом речь идет только о так называемых не-

обоснованных преимуществах, поскольку 

преимущества, достигнутые за счет легаль-

ных приемов и методов ведения предприни-

мательства, являются продуктом добросове-

стной конкуренции. Необоснованные пре-

имущества по смыслу легального определе-

ния недобросовестной конкуренции должны 

касаться лишь сферы предпринимательской 

деятельности. В то же время норма, закреп-

ленная в ч. 2 ст. 34 Конституции РФ, налага-

ет запрет на осуществление экономической 

деятельности, направленной на недобросо-

вестную конкуренцию, т. е. более широко 

подходит к сфере применимости действий, 

направленных на получение преимуществ, 

экстраполируя их на область воспроизвод-

ства, создания и распределения материаль-

ных и духовных благ в целом. Предпринима-

тельская же деятельность — не более чем 

частный случай экономической деятельно-

сти. Она представляет собой самостоятель-

ную, осуществляемую на свой риск деятель-

ность, направленную на систематическое 

получение прибыли от пользования имуще-

ством, продажи товаров, выполнения работ 

или оказания услуг лицами, зарегистриро-

ванными в этом качестве в установленном 

законом порядке.

Таким образом, одной из характеристик 

недобросовестной конкуренции, вытекаю-

щей из легального определения последней, 

выступает направленность действий хозяй-

ствующего субъекта на получение преиму-

ществ при пользовании имуществом, про-

даже товаров, выполнении работ или оказа-

нии услуг. При этом хозяйствующий субъект 

должен быть зарегистрирован в качестве 

предпринимателя в установленном зако-

ном порядке, равно как и каждое лицо, вхо-

дящее в одну группу. Только в этом случае 

схема конкурентных действий, направлен-

ных на получение преимуществ в значении, 

которое придает ей законодатель, ложится 
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на легальную модель предпринимательской 

деятельности.

2. Противоречие действия 
законодательству — одна из 
характеристик недобросовестной 
конкуренции

Противоречие действия законодатель-

ству России, обычаям делового оборота, 

требованиям добропорядочности, разум-

ности и справедливости как одна из харак-

теристик недобросовестной конкуренции 

включает, по существу, три состава требо-

ваний, которым может противоречить дей-

ствие хозяйствующего субъекта или груп-

пы лиц.

Первая группа требований касает-

ся противоречия действия хозяйствующе-

го субъекта (группы лиц) законодательству 

России. Факт указанного несоответствия по-

зволяет квалифицировать действие лица как 

противоправное поведение. Но не более то-

го. Противоправное поведение хозяйствую-

щего субъекта может квалифицироваться в 

качестве акта недобросовестной конкурен-

ции, но сама недобросовестная конкурен-

ция как явление более широкое не сводится 

только к актам противоправного поведения, 

как это иногда представляется в специаль-

ной литературе10.

Требования добропорядочности, разум-

ности и справедливости как сугубо оценоч-

ные выводят недобросовестную конкурен-

цию за пределы противоправного поведе-

ния. Да и само понятие недобросовестности 

предполагает выход за рамки добрых нра-

вов, а не за рамки нормативных предписа-

ний, т. е. дозволений и запретов.

10 См., например: Тотьев К. Ю. Конкурентное пра-

во (правовое регулирование деятельности субъек-

тов конкуренции и монополий): Учебник для вузов. М.: 

РДЛ, 2003. С. 263; Паращук С. А. Конкурентное право 

(правовое регулирование конкуренции и монополии). 

Учебно-практическое пособие. М.: Издательский дом 

«Городец», 2002. С. 188.

Акты противоправного поведения — это, 

по существу, недозволенная конкуренция, 

но отнюдь не недобросовестная.

Очевидно, что примененная законодате-

лем формула «противоречия законодатель-

ству Российской Федерации» должна рас-

сматриваться в широком смысле. Это озна-

чает, что действия хозяйствующего субъекта 

при их квалификации в качестве недобросо-

вестной конкуренции должны противоречить 

не только антимонопольному законодатель-

ству, но и иным законодательным актам.

При этом возникает вопрос о толкова-

нии самого термина «законодательство 

России». В литературе по этому поводу вы-

сказываются различные точки зрения. Так, 

К. Ю. Тотьев полагает, что «правомерно при-

менять ограничительное толкование данно-

го понятия с включением в него только за-

конов (по аналогии с составом антимоно-

польного законодательства, определенным 

в ст. 1–1 Закона о конкуренции на товарных 

рынках)»11.

Противоположный взгляд на проблему 

демонстрирует С. А. Паращук, утверждая, 

что «для установления противоречия конку-

рентных действий требованиям действую-

щего законодательства не требуется, что-

бы соответствующие нормативные право-

вые акты входили в состав антимонополь-

ного законодательства. В данном случае к 

действующему законодательству относят-

ся наряду с законами также подзаконные 

нормативные правовые акты, устанавливаю-

щие требования к осуществлению добро-

совестной конкуренции и запреты различ-

ных недобросовестных действий»12. Пред-

ставляется, что последняя из приведенных 

точек зрения обладает большей степенью 

11 Тотьев К. Ю. Конкурентное право (правовое регу-

лирование деятельности субъектов конкуренции и мо-

нополий): Учебник для вузов. М.: РДЛ, 2003. С. 264.

12 Паращук С. А. Конкурентное право (правовое ре-

гулирование конкуренции и монополии). Учебно-прак-

тическое пособие. М.: Издательский дом «Городец», 
2002. С. 191.
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корректности, что следует из анализа п. 2 

ст. 2 Федерального закона «О защите кон-

куренции» в его системной взаимосвязи со 

ст. 3 указанного Закона.

В то же время из названия ст. 2 Закона 

«О защите конкуренции» можно заключить, 

что законодатель разделяет собственно ан-

тимонопольное законодательство и иные 

нормативные правовые акты о защите кон-

куренции. Прежний Закон РФ «О конкурен-

ции и ограничении монополистической дея-

тельности на товарных рынках»13 включал в 

состав антимонопольного законодательства 

России помимо федеральных законов указы 

президента РФ, постановления и распоря-

жения правительства РФ.

Следует подчеркнуть, что не всякое про-

тиворечие законодательству РФ, прослежи-

ваемое в действиях хозяйствующего субъ-

екта или группы лиц, можно рассматривать 

в качестве недобросовестной конкуренции, 

а только такое, которое направлено на по-

лучение преимуществ при осуществлении 

предпринимательской деятельности с одно-

временным причинением (реальным или по-

тенциальным) убытков другим хозяйствую-

щим субъектам. В этой связи требование 

о недопущении использования гражданских 

прав в целях ограничения конкуренции, за-

крепленное в абз. 2 п. 1 ст. 10 ГК РФ, нельзя 

безоговорочно рассматривать в роли крите-

рия при квалификации противоречия конку-

рентных действий требованиям действующе-

го законодательства, как это иногда пред-

ставляется в юридической литературе14.

Кроме того, недобросовестная конку-

ренция не всегда является разновидностью 

действий, именуемых ограничением конку-

13 СЗ РФ. 1995. № 22. Ст. 1977; 2000. № 2. Ст. 124.

14 См., например: Тотьев К. Ю. Конкурентное пра-

во (правовое регулирование деятельности субъектов 

конкуренции и монополий): Учебник для вузов. М.: РДЛ, 
2003. С. 264–265; Паращук С. А. Конкурентное право 

(правовое регулирование конкуренции и монополии). 

Учебно-практическое пособие. М.: Издательский дом 

«Городец», 2002. С. 191–192.

ренции. Признаки такого ограничения за-

креплены в п. 17 ст. 4 Федерального закона 

«О защите конкуренции».

К ним законодатель относит:

сокращение числа хозяйствующих  •
субъектов, не входящих в одну группу лиц 

на товарном рынке;

рост или снижение цены товара, не  •
связанные с соответствующими изменения-

ми иных общих условий обращения товара 

на товарном рынке;

отказ хозяйствующих субъектов, не  •
входящих в одну группу лиц, от самостоя-

тельных действий на товарном рынке;

определение общих условий обраще- •
ния товара на товарном рынке соглашени-

ем между хозяйствующими субъектами или 

в соответствии с обязательными для ис-

полнения ими указаниями иного лица либо 

в результате согласования хозяйствующи-

ми субъектами, не входящими в одну группу 

лиц, своих действий на товарном рынке;

иные обстоятельства, создающие воз- •
можность для хозяйствующего субъекта или 

нескольких хозяйствующих субъектов в од-

ностороннем порядке воздействовать на об-

щие условия обращения товара на товар-

ном рынке.

Очевидно, что указанные признаки огра-

ничения конкуренции могут квалифициро-

ваться как недобросовестные конкурентные 

действия с точки зрения их противоречия 

действующему законодательству лишь при 

выявлении в них факторов направленности 

на получение преимуществ при осуществ-

лении предпринимательской деятельности 

с одновременным причинением или способ-

ностью причинения убытков другим хозяйст-

вующим субъектам-конкурентам либо нане-

сением или способностью нанесения вреда 

деловой репутации последних. Отсутствие 

указанных факторов выводит недобросове-

стную конкуренцию из области ограничения 

конкуренции.

Вторая группа требований касает-

ся противоречия действия хозяйствующе-

го субъекта (группы лиц) обычаям делово-
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го оборота. Обычаем делового оборота по 

смыслу нормы, закрепленной в п. 1 ст. 5 ГК 

РФ, признается сложившееся и широко при-

меняемое в какой-либо области предприни-

мательской деятельности правило поведе-

ния, не предусмотренное законодательст-

вом, независимо от того, зафиксировано ли 

оно в каком-либо документе. Обычаю дело-

вого оборота действующее законодательст-

во и доктрина придают значение источника 

гражданского права15.

Обычаи делового оборота применяются 

в основном в сфере договорных отноше-

ний (ст. 309, 421, 431 ГК РФ), которые ус-

танавливаются между предпринимателями. 

Акты же недобросовестной конкуренции, 

как правило, носят внедоговорный харак-

тер. Поэтому оценка действия хозяйствую-

щего субъекта или группы лиц на предмет 

его противоречия обычаям делового обо-

рота — мероприятие практически безна-

дежное. Такая оценка осложнена не толь-

ко поиском обычаев, которым бы противо-

речил акт недобросовестной конкуренции, 

но и квалификацией указанного акта по ос-

нованию его направленности на получение 

преимуществ при осуществлении предпри-

нимательской деятельности и соответствия 

иным характеристикам, закрепленным в ле-

гальной дефиниции недобросовестной кон-

куренции.

Противоречие действий хозяйствующих 

субъектов иным обычаям, например мест-

ным (ст. 221 ГК РФ), а равно обыкновениям 

и заведенному порядку не будет являться 

квалифицирующим признаком недобросо-

вестных конкурентных действий. Иные обы-

чаи — например, любые обычаи, относи-

тельно которых договорились стороны (ч. 1 

ст. 9 Венской конвенции о договорах меж-

дународной купли-продажи товаров), — мо-

гут использоваться при оценке недобросо-

вестности конкурентных действий, если они 

15 Гражданское право. Учебник / Под ред. А. П. Сер-

геева, Ю. К. Толстого. М.: Юридическая литература, 
2002. Т. 1. С. 48–49.

подпадают под признаки обычаев делового 

оборота, как того требует норма п. 9 ст. 4 

Федерального закона «О защите конкурен-

ции», а также честных обычаев в промыш-

ленных и торговых делах (п. 2 ст. 10-bis Па-

рижской конвенции по охране промышлен-

ной собственности).

Третья группа требований заключает-

ся в противоречии действия хозяйствующе-

го субъекта требованиям добропорядочно-

сти, разумности и справедливости. Указан-

ные требования носят оценочный характер 

и лежат в плоскости этики предпринима-

тельских отношений. Действующее зако-

нодательство не раскрывает их значения, 

но употребляет их, следуя принципу bona 

fides, предполагающему добросовестность 

ведения предпринимательской деятельно-

сти. Морально-этические категории доб-

ропорядочности, разумности и справедли-

вости тесно переплетаются с презумпцией 

разумности и добросовестности поведения 

участников гражданского оборота, установ-

ленной для отдельных случаев защиты гра-

жданских прав (п. 3 ст. 10 ГК РФ). Так, со-

гласно п. 2 ст. 1101 ГК РФ размер компенса-

ции морального вреда определяется судом 

в зависимости от характера причиненных 

потерпевшему физических и нравственных 

страданий, а также от степени вины при-

чинителя вреда в случаях, когда вина явля-

ется основанием возмещения вреда. При 

определении размера компенсации вреда 

должны учитываться требования разумно-

сти и справедливости.

Формула квалификации недобросове-

стных конкурентных действий с точки зре-

ния противоречия указанных действий тре-

бованиям добропорядочности, разумности 

и справедливости, с одной стороны, рас-

ширяет «доказательственную базу в сфере 

пресечения различных форм недобросове-

стной конкуренции16, а с другой — остав-

16 Тотьев К. Ю. Конкурентное право (правовое регу-

лирование деятельности субъектов конкуренции и мо-

нополий): Учебник для вузов. М.: РДЛ, 2003. С. 269.



21

2009 / 6 (18)

Силовая конкуренция

ляет широчайшее поле для субъективного 

толкования указанных требований и судеб-

ного усмотрения в практике правопримене-

ния. Сказанное относится не только к соб-

ственно толкованию требований добропоря-

дочности, разумности и справедливости, но 

и к структуре формулы недобросовестной 

конкуренции. Действительно, остается не-

ясным, что имел в виду законодатель, вводя 

в указанную формулу наряду с требовани-

ем противоречия действий хозяйствующих 

субъектов законодательству РФ и обычаям 

делового оборота требования о противоре-

чии этих действий оценочным категориям 

добропорядочности, разумности и справед-

ливости.

Здесь возможны, в частности, следую-

щие четыре ситуации, характеризующие 

действия хозяйствующего субъекта:

противоречие действия законодатель- •
ству, обычаям делового оборота и противо-

речие действия этическим требованиям;

непротиворечие действия законода- •
тельству и обычаям делового оборота и 

противоречие действия этическим требо-

ваниям;

противоречие действия законодатель- •
ству, обычаям делового оборота и непроти-

воречие действия этическим требованиям;

непротиворечие действия законода- •
тельству, обычаям делового оборота и не-

противоречие действия этическим требо-

ваниям.

В первой и третьей ситуациях квалифи-

цировать действия хозяйствующего субъек-

та по основанию их противоречия этическим 

требованиям, видимо, нет необходимости, 

если не предполагать, что этические нормы 

в ряде случаев имеют более высокую планку 

требовательности по сравнению с правовы-

ми нормами.

Во второй ситуации, на которую, очевид-

но, и рассчитана структура формулы недоб-

росовестной конкуренции, требуется ана-

лиз действий хозяйствующего субъекта на 

предмет их соответствия этическим требо-

ваниям.

Четвертая ситуация выпадает из зоны 

оценки действий хозяйствующего субъекта, 

ибо предполагает гармонию норм права и 

этических норм с указанными действиями.

В аналогичном ключе можно, коль скоро 

это позволяет легальная дефиниция недоб-

росовестной конкуренции, сконструировать 

ситуации применительно ко всем трем раз-

новидностям требований, характеризующим 

действия хозяйствующих субъектов в каче-

стве недобросовестных, т. е. их противоре-

чию законодательству, обычаям делового 

оборота, этическим требованиям. При этом 

количество ситуаций утроится, если анали-

зировать отдельно категории добропорядоч-

ности, разумности и справедливости. Все 

это утяжеляет формулу недобросовестной 

конкуренции, что не могло пройти незаме-

ченным при оценке этой формулы специа-

листами.

Так, В. А. Дозорцев полагал, что недоб-

росовестной конкуренцией можно считать 

лишь действия, совершенные в нарушение 

не законов, а обычаев делового оборота, 

требований добрых нравов, разумности и 

справедливости17. В. И. Еременко считает, 

что логичнее отдать предпочтение на прак-

тике требованиям добропорядочности, ра-

зумности, справедливости, так как обычаи 

делового оборота могут сложиться таким 

образом и быть законными с точки зрения 

гражданского права, что войдут в противо-

речие с более высокими требованиями эти-

ческих норм, а это может привести в буду-

щем к противоречивым оценкам при квали-

фикации недобросовестной конкуренции18. 

Л. Е. Гукасян, со своей стороны, утвержда-

ет, что, если действия противоречат законо-

дательству, оценка их с точки зрения обы-

чаев делового оборота, требований добро-

17 Дозорцев В. А. Недобросовестная конкуренция 

или несправедливая? // Юридический мир. 1997. № 4. 

С. 33.

18 Еременко В. И. Особенности пресечения недоб-

росовестной конкуренции в Российской Федерации // 

Адвокат. 2000. № 7. С. 10.
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порядочности, разумности, справедливо-

сти не требуется. Оцениваемые действия 

не могут квалифицироваться как противо-

речащие обычаям делового оборота, тре-

бованиям добропорядочности, разумности, 

справедливости, если эти действия пред-

писаны нормами действующего законода-

тельства19.

Наличие действительных или потенци-

альных убытков у хозяйствующего субъек-

та-конкурента, возникших вследствие осу-

ществленных действий, характеризует не-

добросовестную конкуренцию со стороны 

юридически значимых имущественных по-

следствий недобросовестных конкурентных 

действий.

Под убытками в широком смысле пони-

маются неблагоприятные последствия, ко-

торые претерпевает имущественная сфе-

ра хозяйствующего субъекта или иного ли-

ца в результате нарушения их гражданских 

прав. Легальное определение убытков за-

креплено в п. 2 ст. 15 ГК РФ. В данной ста-

тье под убытками понимаются расходы, 

которые лицо, чье право нарушено, про-

извело или должно будет произвести для 

восстановления нарушенного права, утра-

та или повреждение его имущества (реаль-

ный ущерб), а также недополученные до-

ходы, которые это лицо получило бы при 

обычных условиях гражданского оборота, 

если бы его право не было нарушено (упу-

щенная выгода).

При квалификации действий хозяйствую-

щего субъекта (группы лиц) в качестве не-

добросовестных легальная формула убыт-

ков наполняется новым содержанием, что 

обусловлено указанием законодателя на 

две разновидности неблагоприятных иму-

щественных последствий, а именно:

последствия, которые уже наступили  •
(действительные убытки);

19 Гукасян Л. Е. Комментарий к статье 10 Закона 

Российской Федерации «О конкуренции и ограничении 

монополистической деятельности на товарных рынках» 

// Вестник МАП России. 2000. № 3. С. 82.

последствия, которые могут наступить  •
(потенциальные убытки).

При этом в составе действительных 

убытков должна учитываться только часть 

элементов реального ущерба в виде расхо-

дов, которые произвел потерпевший (хозяй-

ствующий субъект-конкурент) для восста-

новления нарушенного права, и не должны 

учитываться расходы, которые должен бу-

дет произвести потерпевший для восстанов-

ления нарушенного права, а также упущен-

ная выгода, представляющая собой недопо-

лученные доходы, которые хозяйствующий 

субъект-конкурент получил бы при обычных 

условиях гражданского оборота. Что каса-

ется такого элемента реального ущерба, 

как стоимость утраченного или поврежден-

ного имущества потерпевшего, то исходя 

из характера недобросовестных конкурент-

ных действий (ст. 14 Федерального закона 

«О защите конкуренции») факты утраты или 

повреждения имущества маловероятны.

В составе потенциальных убытков долж-

ны учитываться будущие расходы, которые 

необходимо произвести хозяйствующему 

субъекту-конкуренту для восстановления 

нарушенного права, а также упущенная вы-

года.

3. Деловая репутация как объект
недобросовестных конкурентных 
действий

Наличие действительного или потенци-

ального вреда, причиненного деловой репу-

тации хозяйствующего субъекта-конкурента 

вследствие осуществленных действий, ха-

рактеризует недобросовестную конкурен-

цию со стороны юридически значимых не-

имущественных последствий недобросове-

стных конкурентных действий.

Деловая репутация отнесена нормами 

действующего законодательства в разряд 

нематериальных благ (п. 1 ст. 150 ГК РФ), 

однако законодатель предпочитает не да-

вать ее легального определения, равно как 

и раскрывать ее содержания.
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В литературе деловая репутация опреде-

ляется в общем виде как приобретаемая в 

процессе профессиональной или предпри-

нимательской деятельности общественная 

оценка, общее или широко распространен-

ное мнение о деловых качествах, достоинст-

вах человека или юридического лица20. Что 

касается деловой репутации предпринима-

теля, то под ней понимают «совокупность 

качеств и оценок, с которыми их носитель 

ассоциируется в глазах своих контраген-

тов, клиентов, потребителей… и персони-

фицируется среди других профессионалов 

в этой области»21.

Являясь нематериальным благом, де-

ловая репутация тем не менее наделяется 

законодателем качествами, не присущими 

указанной разновидности благ. Так, деловая 

репутация может выступать в роли вклада 

в общее дело простого товарищества (п. 1 

ст. 1042 ГК РФ), может использоваться в оп-

ределенном объеме пользователем по дого-

вору коммерческой концессии (п. 2 ст. 1027 

ГК РФ), подлежит учету и оценке в составе 

нематериальных активов (абз. 2, п. 4 разд. I 

Положения по бухгалтерскому учету «Учет 

нематериальных активов» ПБУ 14/200722). 

Все это свидетельствует о наделении дело-

вой репутации определенным имуществен-

ным содержанием и о придании ей свойства 

отчуждаемости с сохранением, однако, за 

ней некоторых институциональных характе-

ристик нематериального блага (например, 

связь с юридической личностью — перво-

начальным носителем репутации).

Указанная связь обусловлена информа-

ционной природой деловой репутации, ко-

торая позволяет одновременно отчуждать и 

сохранять это нематериальное благо. В про-

цессе отчуждения деловая репутация как 

20 Юридическая энциклопедия. М.: Юринформцентр, 

2001.

21 Малеина М. Н. Защита чести, достоинства, дело-

вой репутации предпринимателя // Законодательство 

и экономика. 1993. № 24. С. 18.

22 РГ. 2008. 2 февраля. 

информационный по своей сути продукт ре-

генерирует саму себя, и происходит переда-

ча не ее «оригинала», а ее «информацион-

ной копии». При этом передающая сторона 

не лишается оригинала, т. е. общественной 

оценки и мнения о ее деловых качествах.

Под вредом, причиненным деловой ре-

путации хозяйствующего субъекта, следу-

ет понимать всякое ее умаление. При этом 

указанное умаление может носить как иму-

щественный, так и неимущественный харак-

тер23, быть как действительным, так и потен-

циальным.

Имущественный характер вреда, при-

чиненного деловой репутации хозяйствую-

щего субъекта, проявляется в наличии у не-

го убытков, обусловленных конкурентными 

действиями, повлекшими, например, сниже-

ние стоимости деловой репутации как нема-

териального актива.

Неимущественный характер вреда, при-

чиненного деловой репутации, проявляется 

в утрате хозяйствующим субъектом положи-

тельного мнения о его деловых качествах в 

глазах общественности и, в частности, де-

лового сообщества. Такая утрата может по-

влечь за собой потерю клиентов, уменьше-

ние количества заказов, нарушение дого-

ворных связей, т. е., в конечном счете, вы-

звать потери имущественного характера, 

что свидетельствует о кумулятивном харак-

тере указанной утраты.

На возможность причинения неимущест-

венного (морального) вреда хозяйствующе-

му субъекту — юридическому лицу указыва-

ет и Конституционный Суд РФ в своем Оп-

ределении от 4 декабря 2003 г. № 508–0 «Об 

отказе в принятии к рассмотрению жалобы 

гражданина Шлефмана Владимира Аркадь-

евича на нарушение его конституционных 

прав пунктом 7 статьи 152 Гражданского ко-

23 По терминологии, используемой М. М. Агар-

ковым, — «вред» и «моральный вред». См.: Агар-

ков М. М. Обязательство по советскому гражданскому 

праву. М.: Типография «Известий Советов депутатов 

трудящихся СССР», 1940. С. 40.
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декса Российской Федерации»24. В указан-

ном Определении отмечается, в частности, 

что отсутствие прямого указания в законе на 

способ защиты деловой репутации юриди-

ческих лиц не лишает их права предъявлять 

требования о компенсации убытков, в том 

числе нематериальных, причиненных умале-

нием деловой репутации, или нематериаль-

ного вреда, имеющего собственное содер-

жание (отличное от содержания морального 

вреда, причиненного гражданину), которое 

вытекает из существа нарушенного матери-

ального права и характера последствий это-

го нарушения (п. 2 ст. 150 ГК РФ).

Имущественный и неимущественный 

вред, причиненный умалением деловой ре-

путации хозяйствующего субъекта для це-

лей характеристики недобросовестной кон-

куренции, может быть как действительным, 

так и потенциальным.

В несколько ином — более широком — 

значении конструируется понятие недобро-

совестной конкуренции в Парижской кон-

венции по охране промышленной собствен-

ности.

Согласно п. 2 ст. 10-bis указанной кон-

венции актом недобросовестной конкурен-

ции считается всякий акт конкуренции, про-

тиворечащий честным обычаям в промыш-

ленных и торговых делах.

Анализ приведенной конвенционной нор-

мы показывает, что она фактически не пере-

кликается с понятием недобросовестной кон-

куренции по российскому законодательству. 

Частичное совпадение имеет место лишь в 

отношении указания на отсутствие жестких 

рамок конкурентного поведения, считающе-

гося недобросовестным, и на его активный 

характер. По смыслу конвенционной нормы 

это «всякий акт конкуренции», а по смыслу 

национального правила это «любые дейст-

вия хозяйствующих субъектов». Поскольку 

последним российский законодатель прида-

ет еще целый ряд дополнительных призна-

24 Вестник Конституционного Суда Российской Фе-

дерации. 2004. № 3.

ков, о которых говорилось выше и которые 

должны иметь особую направленность в ви-

де получения преимуществ при осуществ-

лении предпринимательской деятельности, 

национальная модель определения недобро-

совестной конкуренции существенно уже ее 

конвенционной модели. Об этом, кроме то-

го, свидетельствует и указание конвенцион-

ной нормы на противоречие акта конкурен-

ции только честным обычаям в промышлен-

ных и торговых делах, а не на противоречие 

любого действия целому спектру юридиче-

ских, моральных, экономических и социаль-

ных предписаний.

На несоответствие определения недоб-

росовестной конкуренции по российско-

му законодательству конвенционной моде-

ли указывает и допущенное законодателем 

при его конструировании нарушение правил 

формальной логики. Что мы в данном случае 

имеем в виду? А то, что дефиниция недобро-

совестной конкуренции должна соотносить-

ся с дефиницией конкуренции, закрепленной 

в п. 7 ст. 4 Федерального закона «О защите 

конкуренции», как видовое понятие с родо-

вым. На самом деле такое соотношение весь-

ма относительно, если не сказать больше — 

оно отсутствует. Если проецировать конвен-

ционное определение недобросовестной кон-

куренции на указанный выше пункт, то актом 

недобросовестной конкуренции должен при-

знаваться всякий акт соперничества хозяй-

ствующих субъектов, противоречащий чест-

ным обычаям, при котором самостоятельны-

ми действиями каждого из них исключается 

или ограничивается возможность каждого из 

них в одностороннем порядке воздействовать 

на общие условия обращения товаров на со-

ответствующем товарном рынке.

Как следует из приведенной словесной 

конструкции, речь в ней идет не столько о 

направленности действий хозяйствующих 

субъектов на получение преимуществ при 

осуществлении предпринимательской дея-

тельности, сколько о противоправности ог-

раничения возможности каждого из хозяй-

ствующих субъектов воздействовать друг 
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на друга в рамках соперничества, чтобы ис-

ключить одностороннее влияние каждого из 

них на товарный оборот. И вот такое пони-

мание недобросовестной конкуренции бли-

же к конвенционному, хотя и не затрагивает 

сферу промышленных дел.

Таким образом, по логике российского 

законодателя, недобросовестной является 

вовсе не конкуренция, как ее понимает сам 

законодатель, а в лучшем случае — ее от-

дельный фрагмент, да и то при условии, что 

действия хозяйствующих субъектов, направ-

ленные на получение преимуществ при осу-

ществлении предпринимательской деятель-

ности, есть не что иное, как возможность 

одностороннего воздействия на общие ус-

ловия обращения товаров в том либо ином 

сегменте товарного рынка.
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THE NOTION AND GENERAL CHARACTERISTICS OF UNFAIR COMPETITION
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indispensible condition to balance demand and supply in the commodity and service market. Free 
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К 
сожалению, важность правильного 

сбора и анализа коммерческой ин-

формации только начинает привле-

кать внимание большинства российских 

предпринимателей. Сегодня немногие из 

них могут определить тип необходимой для 

предприятия информации, квалифициро-

ванно организовать ее поиск, избежать 

эффекта дезинформации, умело исполь-

зовать полученные сведения для принятия 

решений и для организации текущего кон-

троля финансово-хозяйственной деятель-

ности.

В определенной мере это характерно 

и для некоторых западных коммерсантов. 

Так, согласно одному из проведенных агент-

ством Euromedia опросов, 22 % европейских 

банков, страховых и инвестиционных компа-

ний игнорируют возможности использова-

ния внешних источников информации для 

развития своего бизнеса, что впоследствии 

вызывает негативные явления.

Времена прибыли в 500 % вложенного 

безвозвратно прошли, рыночные ниши се-

годня активно заполняются, а к поиску но-

вых перспективных направлений надо под-

ходить очень осторожно. При этом следует 

опираться на систему экономической раз-

ведки, которая позволяет получать данные 

о рынках сбыта, конкурентах, партнерах, 

контрагентах, новых технологиях, законо-

дательных актах и т. п. От объема и качест-

ва обработки первичных данных зависит ус-

пешность стратегических планов и реше-

ний, принимаемых первым лицом компании. 

Дисциплина, ответственная за ведение ин-

формационно-аналитической работы, полу-

чила на Западе название конкурентной или 

деловой разведки.

Небольшой исторический экскурс. Кон-

курентная (деловая) разведка появилась в 

развитых странах Запада немногим более 

40 лет назад и за прошедшие десятиле-

тия превратилась в официальную практику 

УДК 339.137.025
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ведения бизнеса. Так, правительство Япо-

нии еще в 1957 г. организовало Японский 

научно-технологический информацион-

ный центр, который ежегодно анализирует 

11 000 журналов, в том числе 7000 зарубеж-

ных, 15 000 технических отчетов и докладов 

и рассылает по японским банкам и корпора-

циям более 500 000 своих резюме1.

В качестве примера эффективности по-

добных мероприятий можно привести и со-

бытия ноября 1971 г., когда французская 

внешняя разведка (DGSE) получила сведе-

ния о том, что Соединенные Штаты планиру-

ют девальвировать свой доллар. Директор 

DGSE, граф Александр де Маренш незамед-

лительно довел эту информацию до прези-

дента Франции Жоржа Помпиду. Президент, 

в свою очередь, информировал Француз-

ский банк, который заработал миллионы 

на продаже долларов и покупке франков 

на мировых рынках2.

Не отстают от государства и частные 

корпорации. Так, в фирме NEC информаци-

онной работой постоянно занимаются 250 

человек. В фирме Mitsubishi 30 человек за-

нимаются патентным поиском, 50 человек — 

новыми технологиями и т. д. По этому поводу 

Коносуке Мацусита заметил: «Вы на Запа-

де совершаете два смертных греха — ище-

те то, что уже найдено, и покупаете то, что 

можно иметь бесплатно»3.

В настоящее время деловая разведка 

в США и Западной Европе распространена 

практически повсеместно и вошла в сфе-

ру интересов не только крупных корпора-

ций, но и большинства компаний среднего 

и малого бизнеса. В США деловая развед-

ка является, как правило, «личным делом» 

каждой компании. Так, в девяти из десяти 

1 Баяндин Н. И. Технологии безопасности бизнеса: 

введение в конкурентную разведку. М.: Юрист, 2002.

2 Доронин А. И. Бизнес-разведка. М.: Ось-89, 

2002.

3 Белявский И. К. Маркетинговое исследование: 

информация, анализ, прогноз: Учеб. пособие. М.: Фи-

нансы и статистика, 2002.

крупных компаний работают специалисты, 

в обязанности которых входит исключитель-

но поиск информации о деятельности конку-

рентов. В Германии и Швеции значительная 

роль в поддержке деловой разведки принад-

лежит банкам с государственным участием, 

страховым компаниям, промышленным кру-

гам и властям отдельных земель и регионов. 

Во Франции государственные спецслужбы, 

в частности внешняя разведка, активно уча-

ствуют в сборе и передаче коммерческой 

и корпоративной информации как государ-

ственным, так и частным фирмам4.

По данным компании PricewaterhouseCoo-

pers, 84 % руководителей динамично разви-

вающихся компаний заявили, что в немалой 

степени успех их бизнеса объясняется тем, 

что они владели информацией о своих кон-

курентах. Более 30 % уверены, что в услови-

ях нестабильной экономики промышленный 

шпионаж приобретает особое значение5.

«Русская рулетка»

К сожалению, в России сегодня отсутст-

вуют не только структуры, обеспечивающие 

глобальную экономическую экспансию. На 

уровне микроэкономики — особенно в ре-

гионах — дела обстоят достаточно удручаю-

ще. Отсутствие единого информационно-

го пространства, высокая криминализация 

экономики, несовершенство действующе-

го законодательства и падение нравствен-

ных устоев уподобляют современное рос-

сийское предпринимательство игре в «рус-

скую рулетку».

Приведу типичный пример. Подмосков-

ная производственно-коммерческая фир-

ма занимается разливом минеральной воды. 

Закуплена импортная линия по производ-

ству пластмассовых бутылок, налажено ее 

бесперебойное функционирование. Руково-

4  Большая энциклопедия промышленного шпиона-

жа. М.: ООО «Издательство Полигон», 2000.

5 См.: Зуев А. Репутация безопасности // Мир безо-

пасности. 2008. № 12.
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дство фирмы имеет опыт работы в данной 

области, розничная цена минеральной воды 

вполне конкурентоспособна, имеется выход 

на рынки, способные поглотить всю выпус-

каемую продукцию. Казалось бы, все идет 

просто замечательно.

Для расширения производства в коммер-

ческом банке берется кредит на сумму око-

ло $ 250 000. И вот на этом этапе появля-

ются проблемы. Дело в том, что в данном 

районе имеются два источника минераль-

ной воды. Первый — общего пользования, 

именно его и использует рассматриваемая 

фирма. Второй на паях принадлежит двум 

частным предпринимателям, которые так-

же занимаются разливом минеральной во-

ды. Как только успешная деятельность фир-

мы начинает задевать интересы конкурен-

тов, «общий» источник минеральной воды 

под благовидным предлогом закрывается. 

До этого времени молчавшая санэпидем-

станция выдвигает ряд требований, испол-

нение которых связано с затратами времени 

и средств на переоборудование источника в 

соответствии с санитарными нормами. Как 

уже отмечалось, источником пользуются не-

сколько различных структур, и решить во-

прос о том, кому и сколько нужно вклады-

вать в благоустройство источника, достаточ-

но проблематично, поскольку каждый счи-

тает, что основное бремя расходов должен 

нести кто-то другой. Складывается патовая 

ситуация. Жаркое лето — торговые точки 

ждут минеральную воду, линия по производ-

ству пластиковых бутылок стоит, а банков-

ские проценты неумолимо растут. Ситуация, 

неприятная не только для фирмы, но и для 

кредитовавшего ее банка.

В конце концов, фирма выходит из сло-

жившейся ситуации, понеся убытки от про-

стоя оборудования, частично профинанси-

ровав обустройство источника, потратив не-

мало времени и сил на решение вопросов 

с партнерами и санэпидемслужбой района. 

А ведь все могло бы сложиться иначе, ес-

ли бы заранее были просчитаны резервные 

варианты на случай критической ситуации. 

Как показывает российский опыт, если есть 

намерение начать сотрудничество с теми 

или иными фирмой или предприятием, то 

необходимо предварительно тщательно изу-

чить своего партнера и просчитать возмож-

ные варианты делового сотрудничества.

Многочисленные случаи мошенничества, 

невозврата долгов, финансовых афер за-

ставляют руководителей предприятий быть 

осторожными, проявлять бдительность в 

партнерских отношениях. Если на пред-

приятии имеется собственная служба безо-

пасности, не важно, как она сейчас назы-

вается, то ее подразделение берет на себя 

значительную часть обязанностей по изу-

чению партнеров и клиентов. Эта работа, 

как и всякая другая, требует профессиона-

лизма. Особенно это актуально на началь-

ной стадии заключения партнерских отно-

шений.

В последнее время под влиянием кри-

зиса многие коммерческие банки, озабо-

ченные возвратом кредитных ресурсов, не 

только проводят тщательную проверку пред-

полагаемого заемщика, но и в случае необ-

ходимости осуществляют информационную 

поддержку заемщика в целях проведения 

дополнительных стабилизационных мер по 

обеспечению безопасности возврата заем-

ных средств.

В этой связи уместно привести следую-

щий пример. В кредитный отдел коммерче-

ского банка обращается фирма А с заявкой 

на получение кредита в размере 300 тыс. 

долл. Фирма А уже неоднократно кредито-

валась в этом банке, и никаких претензий к 

ней не было. На этот раз кредит берется на 

закупку оборудования для бензозаправоч-

ных станций. В представленных в кредитный 

отдел документах имеется копия договора с 

фирмой В, расположенной в одной из быв-

ших республик СНГ, о поставке ею данно-

го оборудования фирме-заемщику. У служ-

бы безопасности банка некоторые реквизи-

ты фирмы В вызвали определенные подоз-

рения. На вопросы СБ руководство фирмы 

А ответило, что с данной фирмой они ра-
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ботают первый раз по рекомендации своих 

знакомых.

По согласованию с руководством фирмы 

А была проведена проверка состоятельно-

сти предложений поставщика оборудования. 

В ходе проведенных мероприятий с исполь-

зованием источников по месту регистрации 

фирмы было установлено следующее. С мо-

мента регистрации, состоявшейся около го-

да назад, данная фирма не провела ни од-

ной подобной сделки, в налоговых органах 

не отчитывалась, а по указанному юриди-

ческому адресу зарегистрировано еще не-

сколько фирм, руководителем которых яв-

ляется одно и то же лицо. При этом банк, в 

котором открыт расчетный счет проверяе-

мой фирмы, пользуется достаточно скан-

дальной известностью. К тому же правоох-

ранительные органы этой страны на сотруд-

ничество с правоохранительными органами 

России идут весьма неохотно. В результате 

заемщику было предложено поискать друго-

го — более надежного — поставщика обо-

рудования.

Проверка потенциальных 
партнеров

Таким образом, заключению любого до-

говора должно предшествовать изучение 

будущего партнера. Как правило, в основу 

такого изучения входит выяснение следую-

щих сведений: сколько времени работает на 

российском и зарубежном рынке будущий 

партнер, каковы основные направления его 

деятельности, с кем он сотрудничал ранее, 

не лишился ли партнер лицензии, что пред-

ставляют собой руководители фирмы или 

предприятия. Целесообразно также позна-

комиться с учредительными документами, 

регистрационным удостоверением, лицен-

зиями, изучить платежеспособность фир-

мы, а также добропорядочность и законо-

послушность ее руководителей. Известно, 

что мошенничают и обманывают не фирмы, 

а люди, создающие их для этих целей. По-

этому изучение человека, с которым соби-

раешься сотрудничать, — важнейшая зада-

ча обеспечения безопасности.

Изучение партнеров и клиентов следу-

ет проводить конспиративно и в тайне от 

изучаемого лица и его окружения. Почему 

именно так? Во-первых, это противоправ-

ное действие, во-вторых, если этот факт 

станет партнеру известным, это может при-

вести к разрыву отношений, и, наконец, у 

объекта изучения может появиться желание 

уничтожить собранную на него информа-

цию, а иногда и ее носителя. Вот поэтому 

следует использовать бесконтактный спо-

соб изучения личности. Начинать целесооб-

разно с составления перечня вопросов, от-

веты на которые в последующем могут быть 

использованы для оказания необходимого 

влияния на человека, если он поведет се-

бя непорядочно. Особое место в изучении 

бизнесмена отводится сбору на него ком-

прометирующих материалов. Порядочному 

человеку нечего бояться такого изучения, 

а мошенник, бесспорно, будет скрывать 

информацию. Рассмотрим последователь-

ность таких действий.

Как показывает практика, прежде чем за-

ключить договор с той или иной фирмой, 

необходимо выяснить следующую инфор-

мацию:

зарегистрирована ли фирма в соответ- •
ствии с законодательством;

имеет ли она юридический адрес и где  •
реально располагается ее офис, имеют-

ся ли печать, бланки с координатами.

Полученные данные необходимо пере-

проверить в ходе личного посещения дан-

ной фирмы, посмотреть на ее состояние. 

Кроме того, необходимо побывать в органи-

зации, где зарегистрирована фирма, и, объ-

яснив цель посещения, получить о фирме 

необходимую информацию. Следует лично 

познакомиться с руководителями потенци-

ального партнера и в беседе с ними полу-

чить ответы на следующие вопросы:

сколько времени существует фирма  •
и каковы основные направления ее дея-

тельности;
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попросить назвать партнеров, с кото- •
рыми уже были проведены успешные или 

торговые или другие коммерческие опера-

ции;

есть ли у данной фирмы опыт проведе- •
ния сделок, подобных предстоящей;

где и кем работали руководители фир- •
мы ранее, каковы их образование, опыт ра-

боты;

не прекратила ли фирма свою деятель- •
ность, сохранив печать, и т. д.

Эти сведения в совокупности с получен-

ной ранее информацией должны быть по 

возможности проверены.

В случае возникновения каких-либо со-

мнений необходимо выяснить следующее:

когда и как потенциальный партнер на- •
меревается выполнить взятые на себя обя-

зательства (например, продать товар, ока-

зать услуги, выполнить работу, вернуть кре-

дит и т. п.);

кто или что может гарантировать на- •
дежность и платежеспособность партнера;

каковы условия транспортировки и хра- •
нения товара, наличие складских помеще-

ний, транспортных средств;

какие действия будут предприняты  •
в случае неисполнения обязательств;

готов ли партнер незамедлительно воз- •
местить убытки, штрафные санкции и каким 

путем; какие гарантии существуют на этот 

счет; на какое имущество конкретно может 

быть обращено взыскание в случае отсутст-

вия денежных средств и где оно находится, 

не заложено ли оно.

Недобросовестный партнер будет ухо-

дить от ответов на эти вопросы. Для него ха-

рактерны декларативность, неконкретность, 

поспешность ответов, общие заверения, да-

же обида, что ему не верят, стремление бы-

стрее завершить переговоры.

Всю полученную в беседе информацию 

также следует проверить, осмотреть товар, 

склады, имущество, которое может быть об-

ращено на возмещение убытков, докумен-

тальное подтверждение того, что партнер 

является владельцем этого имущества и оно 

не заложено под кредит или предшествую-

щую сделку.

Нужно быть особенно внимательным 

и осторожным, если предлагаемый товар от-

сутствует. Если продавец еще сам не при-

обрел товар, а ждет получения ваших денег, 

чтобы его приобрести и перепродать вам, то 

такая сделка грозит возможными убытками. 

Например, в марте 2007 г. торговой фирме 

«Иригона» при заключении торговой сдел-

ки с фирмой — поставщиком мобильных те-

лефонов из Финляндии было предложено 

переслать в адрес поставщика определен-

ную сумму денег с последующей отгрузкой 

товара в адрес фирмы «Иригона». По ре-

шению генерального директора компании 

служба безопасности, не имея своего ин-

формационного отдела, воспользовалась 

услугами консалтингового агентства и по-

лучила справку на ожидаемого поставщика 

товара. В справке указывалось, что фирма 

действительно существует, зарегистриро-

вана в январе 2007 г., штат сотрудников со-

ставляет 5 человек, генеральный директор 

и главный бухгалтер фирмы представлены 

одним и тем же лицом с русской фамилией, 

полугодовой баланс не представлялся в на-

логовые органы. И хотя условия сделки бы-

ли весьма привлекательными для торговой 

фирмы «Иригона», опасаясь явного мошен-

ничества, торговый контакт она прервала.

Источники информации

Каким образом, из каких источников 

можно получить полезную информацию? 

Эта проблема особенно остро стоит перед 

фирмами, которые не имеют своих инфор-

мационно-аналитических центров. Практи-

ка работы в области конкурентной развед-

ки показывает, что необходимые сведения 

можно узнать:

у прежних клиентов фирмы; •
на прежних местах работы ее руково- •

дителей;

в местных органах власти; •
в милиции; •
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в прокуратуре; •
на почте, телеграфе, телефонном уз- •

ле связи;

во вневедомственной охране; •
в санэпидемнадзоре и пожарном над- •

зоре;

в жилищно-коммунальной службе; •
в местных органах Минфина, статисти- •

ки, Госкомстата, занятости;

в налоговой инспекции; •
в Пенсионном фонде; •
в Антимонопольном комитете; •
в органах связи, надзора и в других об- •

служивающих организациях.

Много интересной информации можно 

узнать и у конкурентов.

Служба безопасности предприятия обя-

зана проанализировать эту информацию 

и сделать соответствующие выводы. Необя-

зательно собирать данные из всех источни-

ков, порой бывает достаточно ограничиться 

некоторыми следует доложить генерально-

му директору, который и принимает оконча-

тельное решение.

Важным аспектом в конкурентной борь-

бе является изучение руководителей фирм-

партнеров с точки зрения их порядочности, 

опыта и профессиональной подготовки. 

В этой работе существует также определен-

ная последовательность. Сначала необходи-

мо составить подробный перечень вопросов 

о человеке, на которые вы хотите получить 

ответы, а затем постепенно, не привлекая 

его внимания, изучить интересующее вас 

лицо. Перечень этот может быть как общим, 

так и индивидуальным в зависимости от за-

дачи, которую предстоит решить. Изучение 

некоторых черт характера, поведения чело-

века, знание его привычек поможет в ходе 

дальнейшего общения с ним.

Ниже приводится типовой перечень во-

просов, который поможет лучше узнать по-

тенциального партнера.

Примерный перечень вопросов для изуче-

ния клиента, компаньона или контрагента:

год и место рождения, постоянное ме- •
сто жительства;

национальность; •
семейное положение, близкие родст- •

венники, их адреса;

специальность по образованию; •
специальность по опыту работы; •
сколько лет работает в бизнесе; •
каковы успехи в этом деле, внешние  •

признаки благосостояния;

с чего начал работу в бизнесе, в какой  •
области;

с кем работал совместно в одних  •
и тех же фирмах (проверка на аффилиро-

ванность);

с какими фирмами, банками сотрудни- •
чал в бизнесе, наименования, ф., и., о. ру-

ководителей;

каково материальное положение се- •
мьи, финансовое положение фирмы;

наличие собственности: загородный  •
дом, квартира, машина и т. п., примерная их 

оценка по стоимости, в том числе за рубежом;

наличие вкладов за рубежом; •
возможное наличие второго граждан- •

ства;

тип нервной системы, характер; •
поведение партнера при оплате долгов  •

и при расчетах с партнерами.

В ходе изучения будущего партнера осо-

бое внимание уделяется сбору компромети-

рующих материалов. К ним относятся:

наличие крупных невыплаченных кре- •
дитов и долгов;

пагубные увлечения (алкоголизм, при- •
страстие к наркотикам, увлечение азартны-

ми играми);

наличие огнестрельного нарезного ору- •
жия без права его хранения, взрывчатых ве-

ществ;

сокрытие доходов фирмы от налоговой  •
инспекции и невыплата налогов;

наличие крупных валютных вкладов за  •
рубежом и неуплаты с них налогов;

контрабанда; •
наличие связей с криминальными груп- •

пировками;

лжепредпринимательство и лжерек- •
лама;
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мошенничество; •
недобросовестная конкуренция; •
наличие займов в банках, на фирмах,  •

их размер;

наличие долгов частным лицам, фир- •
мам, их размеры;

несоответствие заявлений, обещаний  •
реальной действительности и возможно-

стям и др.

Немаловажным является пристальное на-

блюдение за партнером в ходе общения с ним 

(так называемые поведенческие аспекты).

Поведенческие аспекты, на которые сле-

дует обратить внимание при выявлении не-

надежного партнера:

суетливость при переговорах о полу- •
чении кредита, о получении товаров на реа-

лизацию;

завышение своих возможностей в де- •
ловом мире;

неоднократные устные заверения  •
в своей платежеспособности, ответствен-

ности за взятые кредит, товары;

рассказы о своих деловых связях  •
в коммерческих и финансовых кругах, о 

своих возможностях, которые трудно пере-

проверить;

неконкретность заявлений, отсутст- •
вие ссылок на конкретных людей, у кото-

рых можно перепроверить сделанные за-

явления;

предложение более выгодных, чем об- •
щепринято, условий сделки;

торопливость при подписании догово- •
ра, стремление объяснить это занятостью, 

необходимостью выехать на очередную 

встречу и т. п.;

небрежность оформления договора,  •
стремление оговорить ряд пунктов устно 

или представить их как само собой разу-

меющееся;

отсутствие в договоре гарантий воз- •
врата кредита или оговорки, что сводит на 

нет возможность получения долга через ар-

битражный суд.

Каналы и методы получения информа-

ции:

личное наблюдение за поведением изу- •
чаемого лица в различной обстановке;

получение информации в ходе пере- •
говоров;

получение информации с языка тело- •
движений (вербальное и невербальное по-

ведение);

получение информации «втемную»; •
получение информации от других со- •

трудников фирмы и ее сравнительный ана-

лиз;

получение информации от руководи- •
телей фирмы, с которыми изучаемое лицо 

имело контакты и совершало сделки;

получение информации от близкого ок- •
ружения изучаемого;

анализ состояния дел на фирме (от  •
чисто визуальных данных до получения го-

довых финансовых отчетов);

данные на фирму из налоговой инспек- •
ции, банка;

выборка материалов из анкеты на фир- •
мы, которыми руководил изучаемый объект.

Особое значение при изучении интере-

сующего вас лица имеет анализ практики 

недопущения долгов. Причины невозврата 

долгов и кредитов могут быть самыми раз-

ными — начиная от прямого преступного 

умысла при совершении торговой или фи-

нансовой операции и кончая неумышлен-

ным невозвратом долга в силу различных 

обстоятельств, которые могут возникнуть 

у вашего партнера или клиента.

В связи с кризисными явлениями в Рос-

сии наиболее частыми причинами невозвра-

та долгов и кредитов, а также неплатежей 

стали следующие:

ужесточение финансово-кредитной по- •
литики. Рост неплатежей наблюдается вся-

кий раз, когда правительство предприни-

мает меры по обузданию инфляции путем 

ужесточения финансово-кредитной поли-

тики. Неизбежным при этом становится ог-

раничение платежеспособности субъектов 

рынка, так как инфляционный рост цен не 

сопровождается адекватным увеличением 

платежных средств;
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необязательность покупателей и заказ- •
чиков. Срыв платежей в одном звене вызы-

вает срыв в цепочке;

неразвитость финансового рынка.  •
Улучшить ситуацию с платежами могли бы 

крупные финансовые институты, которые 

предоставляли бы платежные гарантии, рас-

полагая силами, средствами и методами вы-

явления потенциальных неплательщиков. 

Они могли бы реально обеспечивать такие 

обязательства, в качестве которых могут вы-

ступать облигации, казначейские билеты, 

депозитные сертификаты и т. п.;

разрыв хозяйственных связей между  •
предприятиями в странах СНГ, сложность 

перевода платежей, проблемы с конверта-

цией валют, обеспечением гарантий по по-

ставкам товаров и платежам;

несовершенство бюджетной системы  •
России. Бюджетная составляющая общей 

суммы неплатежей в российской экономи-

ке равна 10–15 %;

прямые финансовые аферы и мошен- •
ничество, совершаемые различными «пира-

мидными» финансовыми компаниями;

лжепредпринимательство, когда афе- •
ристы под липовые контракты получают 

предоплату, а затем либо исчезают вместе 

с деньгами, либо ссылаются на «объектив-

ные» причины невозможности выполнения 

обязательств;

экономически невыгодные торговые  •
операции, совершаемые либо сознательно 

в целях личного обогащения, либо в силу 

низкой квалификации коммерсантов и биз-

несменов.

Основными мотивами невыплаты долгов, 

как правило, являются:

получение прямой материальной выго- •
ды за счет кредитора при невозврате долга;

получение косвенной материальной вы- •
годы при задержке выплаты долга, «прокру-

чивание» денег в ходе очередной сделки;

уверенность в том, что должник не бу- •
дет привлечен к законной или незаконной 

ответственности за невыплату или задерж-

ку долга;

стремление нанести материальный  •
ущерб кредитору как конкуренту в какой-ли-

бо сфере деятельности;

стремление причинить материальный  •
и моральный ущерб кредитору как лично-

сти в связи с враждебными личными отно-

шениями;

удовлетворение целенаправленного  •
предложения третьей стороны, стремящей-

ся руками должника наказать кредитора. 

Например, банк имеет «крышу» — преступ-

ную группировку. Один из должников банка 

задерживает возврат кредита, хотя и спосо-

бен его вернуть. Преступная группировка, 

зная об этом, предлагает должнику продол-

жать задерживать выплату кредита, обещая 

все уладить. Банк, потерявший надежду на 

возврат кредита, обращается к своей «кры-

ше» за помощью. Криминальный авторитет 

оговаривает с банком условия оплаты услу-

ги: от 30 до 50 % возвращенной суммы. По 

достижении договоренности должник «при-

нуждается» вернуть кредит, при этом иногда 

криминальная структура делится доходом 

с должником;

убеждение должника в том, что претен- •
зии кредитора не обоснованны и не закон-

ны. Это часто случается при выплате про-

центов за предоставленный кредит;

убеждение должника в том, что невоз- •
врат долга не причинит серьезного ущер-

ба кредитору. Это наблюдается тогда, ко-

гда малое предприятие не возвращает долг 

большому предприятию. Должник уверен в 

том, что маленький долг не будет востребо-

ван кредиторами;

прямое намерение должника, получив  •
крупный кредит, бежать и скрыться от кре-

дитора (иногда за рубеж);

если должник — близкий родствен- •
ник кредитора и он уверен, что этот род-

ственник не предпримет мер к взиманию 

долга.

В то же время существуют мотивы, кото-

рые являются определяющими для должни-

ка и побуждают его к выплате долга. Такими 

мотивами являются:
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опасение должника потерять деловую  •
репутацию в регионе своей деятельности;

законопослушность должника (уваже- •
ние к закону);

страх перед наказанием законными ме- •
тодами;

стремление избежать законных и неза- •
конных последствий;

боязнь потерять уважение друзей, род- •
ственников, других людей.

стремление сохранить с кредитором  •
хорошие отношения, рассчитывая на его 

кредитование в будущем (когда партнером 

просто дорожат и дорожат им как другом);

личная порядочность, совесть, соблю- •
дение моральных принципов;

жалость к кредитору, который не при- •
меняет силовых методов воздействия на 

должника;

предложение кредитора о более удоб- •
ных и приемлемых для должника условиях 

погашения кредита.

Как показывает практический опыт кон-

курентной борьбы, несмотря на широко из-

вестные случаи мошенничества и афер, 

сознательного и вынужденного невозврата 

долгов и кредитов, российские предприни-

матели по-прежнему проявляют излишнюю 

доверчивость и беспечность, подписывая 

контракты и выдавая продукцию и товары 

на реализацию или с отсрочкой платежей 

без должной проверки партнера, его че-

стности, платежеспособности и надежно-

сти.

Таким образом, прежде чем вступать 

в серьезные коммерческие, финансовые 

или иные деловые взаимоотношения, необ-

ходимо серьезно изучить потенциального 

партнера или контрагента, проверить его 

финансовое положение и порядочность. Та-

кой подход является важной предпосылкой 

успеха в конкурентной борьбе. В решении 

этой задачи неоценимую услугу может ока-

зать деловая разведка.
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О природе современного 
гринмейла

С
овременный корпоративный шан-

таж — гринмейл — как разновид-

ность отечественной предпринима-

тельской практики является совокупностью 

корпоративно-управленческих, правовых, 

информационных и психологических тех-

нологий планомерного, массированного, 

профессионально ориентированного зло-

употребления правами миноритарного ак-

ционера (участника) компании.1

1 Осипенко Олег Валентинович — генеральный 

директор консалтинговой компании «Ринкон-гамма», 

юрист, экономист, эксперт по вопросам совершенст-

вования корпоративного управления, эксперт по вопро-

сам защиты компаний от недружественного поглоще-

ния и корпоративного шантажа, профессор Москов-

ской финансово-промышленной академии, профес-

сор Московского государственного университета им. 

М. В. Ломоносова, профессор Академии труда и соци-

альных отношений. Автор и соавтор около 400 печат-

ных работ по различным управленческим, правовым и 

экономическим проблемам. Член Консультационного 

совета журнала «Слияния и поглощения», член Редак-

Злоупотребление правом, в том числе 

правами совладельца компании, давно и 

прочно институционально вынесено циви-

лизованными странами за рамки легально 

дозволенного.

Россия, следуя в том же регулятивном 

фарватере, еще в 1994 г. закрепила в сво-

ем Гражданском кодексе следующее осно-

вополагающее в доктринальном плане ус-

тановление (ст. 10): «Не допускаются дей-

ствия граждан и юридических лиц, осуще-

ствляемые исключительно с намерением 

причинить вред другому лицу, а также зло-

употребление правом в иных формах» (п. 1). 

«В случае несоблюдения требований, пре-

дусмотренных пунктом 1 настоящей статьи, 

суд, арбитражный суд или третейский суд 

может отказать лицу в защите принадлежа-

щего ему права» (п. 2).

В ст. 41 Арбитражного процессуально-

го кодекса РФ указано следующее: «Лица, 

участвующие в деле, должны добросовест-

ционного совета журнала «Акционерное общество. Во-

просы корпоративного управления».

УДК 334.722.8

Осипенко О. В.1, докт. экон. наук, профессор Московского государственного 
университета им. М. В. Ломоносова, г. Москва, Rincon-msk@yandex.ru

ГРИНМЕЙЛ В ПРИЗМЕ ТЕОРИИ 
И ПРАКТИКИ НЕДОБРОСОВЕСТНОЙ 
КОНКУРЕНЦИИ

В статье предпринята попытка рассмотреть новейший корпоративный шантаж как раз-

новидность отечественной теневой предпринимательской практики с позиций теории 

недобросовестной конкуренции.

Дана классификация основных методов корпоративного шантажа. Показаны социально-

экономические риски институциональной недооценки опасности гринмейла.

Ключевые слова: недобросовестная конкуренция, корпоративный шантаж, злоупотребление правом, методы гринмейла, 

корпоративная защита.
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но пользоваться всеми принадлежащими им 

процессуальными правами. Злоупотребле-

ние процессуальными правами лицами, уча-

ствующими в деле, влечет за собой для этих 

лиц предусмотренные настоящим кодексом 

неблагоприятные последствия».

В соответствии со ст. 71 Федерального 

закона «Об акционерных обществах»2 «чле-

ны совета директоров (наблюдательного со-

вета) общества, единоличный исполнитель-

ный орган общества (директор, генераль-

ный директор), временный единоличный ис-

полнительный орган, члены коллегиального 

исполнительного органа общества (правле-

ния, дирекции), а равно управляющая орга-

низация или управляющий при осуществле-

нии своих прав и исполнении обязанностей 

должны действовать в интересах общества, 

осуществлять свои права и исполнять обя-

занности в отношении общества добросо-

вестно и разумно».

К сожалению, в России в отличие от 

стран Западной Европы и США дальше про-

возглашения означенного института дело, 

по сути, не пошло. Наш законодатель не 

счел нужным предложить правопримените-

лям набор четких критериев, позволяющих 

отделить добросовестные форматы приме-

нения материальных и процессуальных прав 

(в частности, прав акционера (участника) хо-

зяйственного общества) от социально недо-

пустимых (в нашем случае — нарушающих 

права компании и иных ее совладельцев). 

Собственно, не предложил он, по мнению 

автора, и общих ориентиров. Если не счи-

тать, конечно, отмеченного выше (фактиче-

ски декларативного) положения относитель-

но возможности суда отказать в защите при-

надлежащего недобросовестному правооб-

ладателю и механизмов косвенных исков в 

порядке, предусмотренном ст. 71 Федераль-

ного закона «Об акционерных обществах». 

Другими словами, не сформирован соответ-

ствующий институциональный инфорсмент: 

2 Федеральный закон от 26 декабря 1995 г. 

№ 208-ФЗ «Об акционерных обществах».

отсутствует социально внятный инструмен-

тарий принудительного понуждения к соблю-

дению означенного запрета злоупотребле-

ния правами, т. е. меры конкретной ответст-

венности и механизмы их применения.

Было бы странным, если бы, вообще го-

воря, не нуждающиеся в призывах к актив-

ному внедрению инновационных технологий 

конструкторы отечественной «теневой» эко-

номики не воспользовались этой ситуацией. 

Воспользовались! И далеко превзошли сво-

их американских вдохновителей.

В самом деле, в неких экспертных кругах 

бытует мнение о том, что гринмейл изобре-

ли несколько десятилетий назад обиженные 

невозможностью активного и при этом твор-

ческого применения своих сил в бизнесе 

американские корпоративные юристы, кото-

рые, вероятно, цинично совмещая приятное 

с полезным, решили, как гласит сия леген-

да, наказать крупный бизнес масштабным 

применением юридического террора про-

тив компаний — террора, направленного на 

извлечение дохода в виде отступного за его 

свертывание. В качестве профессионально-

го изыска данного рода предприниматель-

ской практики применялась демонстратив-

ная «легальность в квадрате». Приобретал-

ся небольшой пакет акций дорожащих своей 

репутацией акционерных компаний, которых 

указанные юристы-инвесторы заставляли 

с помощью государственной правоохрани-

тельной системы — судов, контрольно-над-

зорных органов, прокуратуры — «читать за-

кон так, как он написан», в том числе вопре-

ки здравому смыслу. При этом в качестве 

платы за «активное правовое образование» 

топ-менеджерам и крупным акционерам ата-

кованной гринмейлерами корпорации ис-

пользовалась многократно превосходящая 

рыночную стоимость цена миноритарного 

пакета. Что также само по себе вполне ле-

гально в условиях свободного ценообразо-

вания, закрепленного законом.

Строго говоря, отечественный гринмей-

лер — духовный наследник Кеннета Дарта. 

Дежурная социальная личина корпоратив-
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ного шантажиста, как западного, так и до-

морощенного, являет неискушенной бизнес-

общественности добровольного и чуть ли не 

бескорыстного помощника государства в де-

ле противодействия незаконному выводу ак-

тивов, трансфертному дискриминационному 

ценообразованию и иным формам агрессив-

ного «налогового планирования» и одновре-

менно пламенного борца за права и свободы 

малых инвесторов. Другими словами, налицо 

собирательный образ предпринимательски 

и юридически глубоко компетентного Робин 

Гуда — Дон-Кихота — санитара леса, муже-

ственно сражающегося с «проворовавшей-

ся дирекцией» и «обнаглевшим мажоритари-

ем» за святое дело всех угнетаемых мелких 

инвесторов. Конечная же бизнес-цель, как 

уже отмечалось, иная: вынудить компанию 

расстаться с гринмейлером, не дающим ей 

нормально работать в спокойной обстанов-

ке, за «достойное вознаграждение».

В доминирующем большинстве случаев 

гринмейл, в том числе и российский, пред-

ставляет собой профессиональную отработ-

ку формальных нарушений компании — во 

всех аспектах этого емкого, особенно в на-

ших национальных условиях, понятия, груп-

пой незваных «всепогодных аудиторов», ко-

торые из практики знают, что отечественное 

законодательство:

в целом крайне запутанно и масштаб- •
но алогично в экономическом и институцио-

нальном плане;

избыточно интенсивно и весьма непо- •
следовательно эволюционирует (так, что к не-

му не успевают «привыкнуть» даже судьи);

опирается на чрезвычайно шаткий пра- •
воприменительный фундамент, в котором 

доминируют коррупция, оглядка на полити-

ческий компонент, пресловутое телефонное 

право, инструментарий «указаний сверху»;

по указанным причинам раздражает  •
владельцев бизнесов, которые предпочита-

ют дистанцироваться от погружения в пра-

вовые и управленческие коллизии, весь 

свой интеллект и пыл души погружая в во-

просы «выстраивания диалога с властью», 

изменения течения финансовых рек в нуж-

ном направлении и внедрения каленым же-

лезом лояльности подчиненных;

развернуто в одну сторону — защиты  •
прав инвесторов от компаний и институцио-

нально исключает решение обратной за-

дачи.

Особенности отечественного 
гринмейлера

Опорный технологический арсенал отече-

ственного корпоративного шантажа таков:

многочисленные судебные иски против  •
компании и ее добросовестных акционеров;

многократное в рамках краткого отрез- •
ка времени и демонстративное, немотиви-

рованное с управленческой точки приме-

нение особо обременительных для компа-

нии акционерных прав (требование созыва 

внеочередного общего собрания акционе-

ров, предоставить документы, провести ре-

визию, иные формы обвального иницииро-

вания корпоративных действий, которые яв-

ляются предусмотренной законом формой 

реакции эмитента на осуществление «бес-

платных прав» акционеров);

направление требований и вопросов  •
компании (также многочисленных и проце-

дурно каверзных);

прямое критическое апеллирование  •
к контрольному участнику компании;

жалобы и иные обращения к ФСФР  •
России;

жалобы в иные контрольно-надзорные  •
органы;

жалобы в налоговые органы; •
жалобы в правоохранительные органы; •
обращение в региональную админист- •

рацию;

инициирование депутатских запросов; •
«черный» пиар. •

Для достижения целей гринмейла, по-ви-

димому, крайне важно, чтобы количество та-

ких акций переросло в нужное его поклонни-

кам качество: контрольный участник и чле-

ны исполнительных органов управления 
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атакуемой компании должны проникнуться 

ощущением, что они имеют дело не с «кор-

поративной шпаной», которой можно легко 

противостоять, используя потенциал штат-

ных юристов, а с серьезной угрозой самому 

бизнесу — стабильности управления компа-

нией. Тут-то и возникает сакраментальный 

тезис о цене вопроса.

Данный инструментарий и общая «тех-

нологическая направленность» типичны как 

для американской, так и для отечественной 

практики корпоративного шантажа. В чем же 

последний превзошел своих учителей?

Российские гринмейлеры активно приме-

няют методику активного процедурного запу-

тывания компании (насколько нам известно, 

либо американцы до этого не додумались, 

либо их законодательство серьезной почвы 

для креатива в этом сегменте бизнеса не да-

ет): учитывая несовершенство отечествен-

ного корпоративного законодательства — 

во всяком случае, в его инструментальной 

составляющей, — они планомерно и порой 

довольно творчески конструируют ситуации, 

когда ни один из избранных компанией спо-

собов реагирования на такого рода «шах-

матные вилки» не оказывается удачным.

Схемы деятельного запутывания много-

численны и довольно разноплановы. Боль-

шая их часть касается прав, связанных с 

участием миноритарных акционеров в фор-

мировании и деятельности органов управле-

ния и контроля. Их анализ был нами пред-

принят в ряде книг3. В данной статье в по-

рядке общей иллюстрации ограничимся 

лишь указанием на некоторые типичные 

приемы гринмейла при подготовке к годово-

му общему собранию акционеров:

тактика «пустых конвертов»; •

3 См., например: Осипенко О. В. Защита компании от 

недружественного поглощения и корпоративного шанта-

жа. М.: Юркнига, 2005; Осипенко О. В. Российский грин-

мейл. Стратегия корпоративной обороны. М.: Юркнига, 

2006; Осипенко О. В. Конфликты в деятельности орга-

нов управления акционерной компании. М.: Статут, 2007; 

Осипенко О. В. Злоупотребление правами акционера: 

сущность, формы, профилактика. М.: Инфра-М, 2008.

направление в компанию в течение  •
всего года писем, «сильно напоминающих» 

предложения, подготовленные в порядке 

ст. 53 Федерального закона «Об акционер-

ных обществах» (инициативы миноритарных 

акционеров к годовому собранию);

многократные, часто пересекающиеся  •
ротации выдвинутых для избрания на годо-

вом собрании кандидатов, включая их соб-

ственные самоотводы;

отзыв предложений, направленный  •
в акционерную компанию в рамках подго-

товки годового собрания в конце срока, пре-

дусмотренного ст. 53 Федерального закона 

«Об акционерных обществах», для рассмот-

рения предложений акционеров;

одновременная подача в канцелярию  •
акционерного общества нескольких взаимо-

исключающих предложений (положим, в од-

ном физическое лицо рекомендовано для 

избрания в совет директоров, в другом — 

в ревизионную комиссию, что в силу закона 

недопустимо);

сознательное выдвижение в совет ди- •
ректоров кандидатов более количественно-

го состава данного органа (что также запре-

щено одной нормой закона, но не является 

основанием для отказа в силу другой);

заявление вопроса о досрочном прекра- •
щении полномочий генерального директора 

без постановки вопроса об его избрании;

заявление вопроса об избрании гене- •
рального директора до истечения сроков 

его договора с обществом;

выдвижение кандидатов в состав счет- •
ной комиссии при наличии большого коли-

чества акционеров.

Практика российского гринмейла

Приведем, впрочем, еще два примера из 

новейшей практики — из обобщения опы-

та борьбы с такого рода явлениями в 2008–

2009 гг.

Согласно ст. 84.2 Федерального закона 

«Об акционерных обществах» лицо, кото-

рое приобрело более 30 % общего количе-
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ства акций открытого общества, в течение 

35 дней с момента внесения соответствую-

щей приходной записи по лицевому счету 

(счету депо) или с момента, когда это лицо 

узнало или должно было узнать о том, что 

оно самостоятельно или совместно с его 

аффилированными лицами владеет ука-

занным количеством таких акций, обязано 

направить акционерам — владельцам ос-

тальных акций соответствующих категорий 

(типов) и владельцам эмиссионных ценных 

бумаг, конвертируемых в такие акции, пуб-

личную оферту о приобретении у них таких 

ценных бумаг (обязательное предложение). 

При этом п. 6 ст. 84.2 Федерального закона 

«Об акционерных обществах» установлено 

следующее: «С момента приобретения бо-

лее 30 % общего количества акций открыто-

го общества, указанных в пункте 1 настоя-

щей статьи, и до даты направления в откры-

тое общество обязательного предложения, 

соответствующего требованиям настоящей 

статьи, лицо, указанное в пункте 1 настоя-

щей статьи, и его аффилированные лица 

имеют право голоса только по акциям, со-

ставляющим 30 % таких акций. При этом ос-

тальные акции, принадлежащие этому лицу 

и его аффилированным лицам, голосующи-

ми акциями не считаются и при определе-

нии кворума не учитываются». В то же вре-

мя процедурный механизм осуществления 

этой последней нормы не установлен.

В некоей крупной московской компании 

новый акционер, обретший по итогам сделки 

на вторичном рынке ценных бумаг более 40 % 

(но менее 50 %) голосующих акций, иниции-

рует череду внеочередных общих собраний 

акционеров, не сделав обязательного пред-

ложения. Не понимая, как именно можно и 

нужно ограничить право голоса такого акцио-

нера на собрании в соответствии с требова-

ниями указанной нормы закона, компания, 

используя свои права по законодательству 

рынка бумаг, обращается за разъяснения-

ми в уполномоченный государственный ор-

ган. И получает следующий ответ: внесение 

изменений в позицию «количество голосов» 

в официальном списке участников собрания, 

который составляется специализированным 

регистратором, ведущим реестр акционе-

ров, законом в этом случае не предусмотре-

но (что, как мы понимаем, компании ведомо и 

без госрегулятора, в противном случае неза-

чем было и обращаться с соответствующими 

вопросами). Далее. Указание строго на 30 % 

в бюллетене для голосования, оформляемом 

компанией и вручаемом акционеру, тоже не 

предусмотрено (что характерно, и это компа-

ния знала). Вопрос же, как поступить, чтобы 

применить данную норму права, госрегуля-

тором и вовсе проигнорирован.

Обескураженные таким ответом органи-

заторы собрания, опасаясь обвинений в на-

рушении прав акционера, при подведении 

итогов собраний засчитывают все голоса 

акционера (более 40 %). И немедленно обви-

няются региональным отделением указанно-

го выше государственного органа… в нару-

шении закона. Естественно, по жалобе ак-

ционера. Легко предположить, что, если бы 

компания вручила акционеру бюллетень с 

указанием на 30 % акций, сценарий был бы 

тем же (жалоба, констатация нарушения за-

кона, административное наказание) с той 

лишь разницей, что акционерному обществу 

инкриминировался бы в этом случае проце-

дурный произвол: ведь какие-либо действия 

эмитента по реализации указанной нормы 

закона не предусмотрены законом.

Еще пример. Согласно ст. 84.1 Федераль-

ного закона «Об акционерных обществах» 

лицо, которое имеет намерение приобрести 

более 30 % общего количества обыкновенных 

акций и привилегированных акций открытого 

акционерного общества, предоставляющих 

право голоса с учетом акций, принадлежа-

щих этому лицу и его аффилированным ли-

цам, вправе направить в открытое общество 

публичную оферту, адресованную акционе-

рам — владельцам акций соответствующих 

категорий (типов), о приобретении принадле-

жащих им акций открытого общества (добро-

вольное предложение). Цену при этом заяви-

тель оферты, в отличие от указанного выше 
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случая, определяет самостоятельно, без при-

влечения независимого оценщика.

Закон далее устанавливает следующее. 

«После получения открытым обществом 

добровольного или обязательного предло-

жения решения по следующим вопросам 

принимаются только общим собранием ак-

ционеров открытого общества:

увеличение уставного капитала откры- •
того общества путем размещения дополни-

тельных акций в пределах количества и ка-

тегорий (типов) объявленных акций;

размещение открытым обществом цен- •
ных бумаг, конвертируемых в акции, в том 

числе опционов открытого общества;

одобрение сделки или нескольких взаи- •
мосвязанных сделок, связанных с приобре-

тением, отчуждением или возможностью от-

чуждения открытым обществом прямо либо 

косвенно имущества, стоимость которого 

составляет 10 % и более балансовой стои-

мости активов открытого общества, опре-

деленной по данным его бухгалтерской от-

четности на последнюю отчетную дату, если 

только такие сделки не совершаются в про-

цессе обычной хозяйственной деятельности 

открытого общества или не были соверше-

ны до получения открытым обществом доб-

ровольного или обязательного предложения, 

а в случае получения открытым обществом 

добровольного или обязательного предло-

жения о приобретении публично обращае-

мых ценных бумаг — до момента раскрытия 

информации о направлении соответствую-

щего предложения в открытое общество;

одобрение сделок, в совершении кото- •
рых имеется заинтересованность;

приобретение открытым обществом  •
размещенных акций в случаях, предусмот-

ренных настоящим Федеральным законом;

увеличение вознаграждения лицам, за- •
нимающим должности в органах управления 

открытого общества, установление условий 

прекращения их полномочий, в том числе 

установление или увеличение компенсаций, 

выплачиваемых этим лицам, в случае пре-

кращения их полномочий».

Пример. Замеченный в агрессивном кор-

поративном поведении миноритарный акцио-

нер ОАО (один из лидеров федерального 

рынка по некоему виду весьма важных в ин-

вестиционном сегменте услуг, при этом так-

же обладатель серьезных объектов недви-

жимости в центре города) подает доброволь-

ное предложение, согласно которого цена 

акции в 100 раз (!) меньше рыночной. Никто 

из иных акционеров на данное предложение, 

понятно, не реагирует. Срок действия обяза-

тельного предложения, установленный за-

коном, истекает. Подается новое. И так не-

сколько раз, по сути, в течение всего года. 

Компания вынуждена созывать несколько 

внеочередных общих собраний акционеров 

для одобрения незначительных сделок с за-

интересованностью (в обычной ситуации ре-

шения принимал в оперативном порядке со-

вет директоров), неся при этом серьезные 

временные и финансовые издержки.

Пытаясь защитить свои права, акционер-

ное общество обращается за поддержкой 

в арбитражный суд, где пытается доказать, 

что со стороны миноритария имеет место 

явное притворство и злостное злоупотреб-

ление правами: по такой цене нет никаких 

шансов купить акции, реальная же цель ак-

ционера — создать серьезные управлен-

ские неудобства компании, т. е. ограничить 

ее права. Суд же, занимая сугубо формаль-

ную позицию (акционер действует в своем 

праве, экономический же абсурд его пове-

дения правового значения не имеет, привле-

чение независимого оценщика в этом случае 

не обязательно), иски компании отклоняет.

Отечественный гринмейл пошел дальше 

американцев и в части применения тактики 

запугивания. Явные или неявные угрозы эс-

калации «юридически чистого» давления ли-

бо изменения в худшую для обороняющихся 

сторону возникают, как показывает практи-

ка, на той самой фазе «зрелости» людей, 

принимающих в компании реальные реше-

ния, когда предложение гринмейлеров отку-

питься уже не будет выглядеть неестествен-

ным и дерзким. Та же практика убеждает: 
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самый простой формат — послать компании 

некий сигнал, из которого однозначно будет 

следовать, что «дальше будет хуже».

Варианты таких угроз:

1) продать миноритарный пакет профес-

сиональным рейдерам;

2) продать миноритарный пакет местной 

организованной преступной группе (так на-

зываемым «официальным бандитам»);

3) продать миноритарный пакет некоей аг-

рессивной региональной финансово-промыш-

ленной группировке — скажем, столичной;

4) продать миноритарный пакет неким 

фирмам, контролируемым местными сило-

выми структурами;

5) в ход будет пущен доселе не задейст-

вованный компромат против компании и/или 

ее владельцев.

К сожалению, такого рода угрозы, как 

показывает корпоративно-правозащитная 

практика 2008–2009 гг., не всегда оказыва-

ются блефом.

Разновидности российского 
гринмейла

Отечественный гринмейл значительно 

более вариативен и в плане целевых уста-

новок данного рода бизнеса. Укажем на ос-

новные его разновидности:

1)  рафинированный гринмейл. Его осо-

бенность заключается в том, что он эксплуа-

тирует указанные выше методы ради подчи-

нения отступного в виде «премии» в денеж-

ной форме, чаще всего за миноритарный 

пакет акций;

2)  гринмейл как способ отъема корпора-

тивными шантажистами определенных лик-

видных активов компании без разрушения 

бизнеса последней. Основан на формуле: 

«миноритарный пакет гринмейлера плюс га-

рантии прекращения юридического прес-

синга — против актива (офисные площади, 

земельный участок, пакет акций зависимого 

общества и т. д.)»;

3)  гринмейл как «дымовая завеса» и/или 

«утешительный приз» рейдерской атаки.

Новейшей практике корпоративной за-

щиты известны многочисленные прецеден-

ты трансформации неудачного рейдерского 

проекта в рутинный гринмейл.

Встречаются ситуации, когда удачный 

для агрессора гринмейл порой перерастает 

в явный захват бизнеса. Это особенно часто 

наблюдается в тех случаях, когда компания 

«прогибается» как в судебном плане, так и 

в смысле противодействия «уличной скуп-

ке» акций. Приходится также сталкивать-

ся с тем, что одни и же группы формаль-

но независимых юристов, набивших руку на 

«творческой» эксплуатации незащищенно-

сти компаний и несовершенства акционер-

ного законодательства, охотно принимают 

заказы заинтересованных лиц и на рейд, 

и на гринмейл. Есть и иной аспект данной 

взаимосвязи. Автору довелось участвовать 

в корпоративной обороне весьма крупных 

подмосковных предприятий, подвергших-

ся массированной атаке неких отраслевых 

холдингов, классические рейдерские функ-

ции по заказу которых выполняли широко 

известные в узких кругах адвокатские кон-

торы, а нанятая, видимо, для «прикрытия 

с флага» и создания образа «обиженного 

миноритария» — также довольно известная 

московская гринмейлерская структура;

4) гринмейл как способ урезонивания 

партнера при разрешении внутреннего кор-

поративного конфликта (т. е. наем корпора-

тивных шантажистов одной из конфликтую-

щих сторон в ситуации «поссорились ста-

ринные совладельцы компании»);

5) гринмейл как вынужденный метод кор-

поративной обороны от жесткого корпора-

тивного захвата.

Данный вид гринмейла, именуемый на 

практике «мягким», является в России ме-

тодом защиты бизнеса в плоскости так назы-

ваемой корпоративной контратаки перед ли-

цом риска захвата бизнеса рейдерами. Надо 

сказать, что использование инструментария 

гринмейла в такого рода «подсобных» целях 

нередко и вполне резонно осуждается. Этой 

позиции, впрочем, на практике противосто-
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ит порой правовая логика пределов необхо-

димой самообороны (принято считать, что 

в этом случае они не нарушаются) и фило-

софии «A la guerre comme a la guerre»;

6) гринмейл как метод решения конкрет-

ной конкурентной задачи. Этот вид гринмей-

ла в последние годы обрел большую попу-

лярность.

Приведем некоторые типичные примеры 

такого рода бизнес-поведения.

Первый пример. Компания готовится 

к IPO. Ее новый миноритарный акционер 

(акции куплены на вторичном рынке) пода-

ет многочисленные иски в суд и жалобы в 

государственные контрольные органы с ши-

роким освещением в деловой прессе своих 

«обид» и соответствующих легальных дей-

ствий «по защите прав». Вопреки ожидани-

ям компании требований выкупа акций по 

завышенной цене акционер не направляет, 

а после провала кампании IPO (по причине 

возросших рисков инвестирования в «кон-

фликтную компанию») и вовсе прекращает 

свои агрессивные действия.

Второй пример. Идут переговоры о про-

даже контрольного пакета акций некоей ус-

пешной региональной телекоммуникацион-

ной корпорации крупному отраслевому фе-

деральному холдингу. Переговоры срывают-

ся: стороны не договорились о цене сделки. 

Спустя непродолжительное время СМИ со-

общают о готовности иностранного инвесто-

ра купить бизнес на условиях продавца. По-

ка идет подготовка сделки (дью дилидженс, 

получение разрешений антимонопольных 

органов, плановая ротация коллегиальных 

органов управления и т. д.), компания под-

вергается профессиональному гринмейлу. 

После отказа напуганного им иностранного 

инвестора от сделки на переговорном гори-

зонте вновь возникает отечественный теле-

коммуникационный холдинг.

Третий пример. Гринмейлера, судя по 

настораживающе быстрым и уверенным 

докладам корпоративной разведки, атако-

ванной корпоративным шантажистом ком-

пании, нанимает основной конкурент ком-

пании. При этом он дает знать, что распо-

лагает средствами оплаты такого рода услуг 

в течение длительного периода. Через неко-

торое время заявляются требования относи-

тельно уступки неких сегментов рынка.

Четвертый пример. В динамично разви-

вающуюся областную транспортную компа-

нию поступила информация из региональ-

ных источников о том, что весьма крупная 

корпорация из соседнего региона заинтере-

сована в покупке его контрольного пакета и 

намерена с помощью коррумпированных чи-

новников посредством массированной кон-

трольно-ревизионной атаки склонить вла-

дельцев к уступке бизнеса. Однако агрес-

сивной корпорации приходится изменить 

планы, когда выясняется, что в компанию 

«уже зашел» еще более крупный столичный 

холдинг, «поддерживаемый федеральными 

властями», и организовал гринмейлерскую 

атаку на нее. СМИ убеждают в том, что юри-

дический прессинг действительно начался. 

И «рука Москвы» в самом деле просматри-

вается. В действительности и «гринмейлер-

ская атака», и соответствующая пиар-подго-

товка — удачная инсценировка самой ком-

пании, которая в данном случае эффектив-

но использовала образ «страшного врага» 

и «популярность гринмейла» для отпугива-

ния реального агрессора.

Следует подчеркнуть, что новейший оте-

чественный гринмейл не только в означен-

ном узкоутилитарном аспекте, но и в ши-

роком плане, в сущности, следует безого-

ворочно отнести к явлениям недобросове-

стного конкурентного поведения. Прежде 

всего — на рынке капитала. Основной ар-

гумент данного вывода: корпоративный 

шантаж — набор инструментов внеэконо-

мического понуждения к заключению сдел-

ки или отказу от совершения экономически 

и управленчески обоснованной и при этом 

вполне законной сделки.

А ведь это не единственный аргумент для 

признания исключительной социально-эко-

номической вредоносности корпоративно-

го шантажа.
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Гринмейл — разновидность 
отъема бизнеса

Отъем бизнеса осуществляется вопреки 

воле его законного владельца, т. е. недруже-

ственного и при этом, как правило, неправо-

мерного по институциональной сути или да-

же незаконного (имеется в виду нарушение 

законно) по формальным признакам (вспом-

ним про установления ст. 10 ГК РФ).

Greenmail, конечно, не Blackmail, т. е. не 

хрестоматийный шантаж. Но все-таки это 

шантаж. Как отмечалось выше, его апофе-

оз — теневая сделка мены, к совершению 

которой владельца бизнеса или дирекцию 

акционерного общества незаконно понуж-

дают архитекторы и исполнители проектов 

юридического террора против компании-це-

ли. Предмет сделки — словесное обещание 

гринмейлеров прекратить означенный тер-

рор в обмен на некую часть бизнеса — кэша 

(т. е. часть дохода — предполагается, закон-

ного дохода владельца бизнеса или непо-

средственно самой компании), на фрагмент 

его (бизнеса) ликвидных активов (здания, 

сооружения, земельный участок, оборудо-

вание и т. д.) или особых прав, связанных с 

ведением бизнеса в настоящем и/или в пер-

спективе (дистрибуция, эксклюзив поставок, 

кредитная «игла» и т. п.), либо, напротив, на 

встречную гарантию бенефициаров сверты-

вания бизнеса в данных отрасли, сегменте 

рынка, регионе.

Сошлемся на принципиально разделяе-

мое нами мнение серьезных авторитетов 

в области уголовно-правового преследова-

ния рейдеров в Санкт-Петербурге. С три-

буны II ежегодной конференции «Слияния 

и поглощения в Северо-Западном феде-

ральном округе» в Санкт-Петербурге мы, 

пожалуй, впервые из уст облеченного вла-

стью специалиста услышали четкую оценку 

гринмейла как социально опасного деяния, 

как позицию, требующую мобилизации ре-

сурсов Уголовного кодекса РФ. Согласно 

ст. 163 УК РФ вымогательство есть требова-

ние передачи чужого имущества или права 

на имущество или совершения других дей-

ствий имущественного характера под угро-

зой применения насилия либо уничтожения 

или повреждения чужого имущества, а рав-

но под угрозой распространения сведений, 

позорящих потерпевшего или его близких, 

либо иных сведений, которые могут при-

чинить существенный вред правам или за-

конным интересам потерпевшего или его 

близких. Представитель группы экспертов 

по борьбе с корпоративной агрессией при 

этом призвал участников конференции, ис-

пользовать состав данной статьи УК против 

«меньших братьев — рейдеров» и озабо-

титься прежде всего формированием вну-

шительной доказательной базы.

Со своей стороны, осмелимся предпо-

ложить, что главная проблема не только 

в качестве записывающей техники и уме-

нии жертв корпоративного шантажа эффек-

тивно пользоваться ею в момент озвучива-

ния гринмейлерами или их парламентерами 

предложений по «формуле развода». Со-

став по указанной статье — сам по себе до-

вольно сложный в смысле технологий кор-

поративного шантажа. Как правило, угроз 

применения насилия и повреждения имуще-

ства или запуска на орбиту диффамаций в 

известных автору проектах гринмейлеры 

старались избегать. Важно другое: понима-

ние того, что гринмейл — это разновидность 

рэкета. Изощренного, высокоинтеллекту-

ального и профессионально обустроенно-

го — однако все-таки банального рэкета.

Понимание этого тезиса, пусть медленно, 

но все-таки заметно пробивает себе право 

на актуальность. В 2009 г. состоялась попыт-

ка криминализировать российский гринмейл 

посредством введения специального соста-

ва в ст. 201 УК РФ, т. е. — вслед за Франци-

ей, Испанией и некоторыми другими страна-

ми — установить уголовную ответственность 

за данное деяние как таковое. Однако дан-

ная законодательная инициатива федераль-

ного правоохранительного ведомства под-

держки не получила. По-видимому, другие 

участники нормотворческого процесса испу-

гались, что в применении указанной новеллы 
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будет много коррупционных перегибов, тем 

самым поддержка инвестиционно-минори-

тарного движения, в нашей стране, и без то-

го слабого, будет дискредитирована. Жаль. 

Однако лед все-таки тронулся…

В этой связи укажем на особого рода 

риски актуальной недооценки интересующе-

го нас явления. В свое время автор имел экс-

пертную возможность наблюдать и публично 

комментировать изменение общественных 

оценок в отношении доселе невиданного в 

нашей стране явления — так называемого 

уличного рэкета конца 80-х — начала 90-х 

годов прошлого века, который осуществлял-

ся на самом деле не только «братками», но и 

всеми, кто имел возможность так или иначе 

запугать пионеров рыночного предпринима-

тельства — индивидуалов и кооператоров4. 

Эволюция взглядов была потрясающей и, по 

сути, весьма стремительной: сначала недо-

верие в адрес тех, кто бил в колокол по по-

воду этой проблемы, затем шок (когда поня-

ли, что все так и есть) и вслед за этим… — 

фантастически мягкая адаптация вплоть до 

полного привыкания. Что произошло потом? 

Было бы странным, если бы на фоне тако-

го молчаливого общественного поощрения 

непрошенных покровителей малого бизне-

са в спортивных костюмах образца начала 

90-х через 3–4 года не сменили серьезные 

«крыши», в том числе правоохранительные, 

к которым, увы, в очередной раз обществен-

ность и государственные институты трога-

тельно привыкли.

С ожиданием реакции терпимости к грин-

мейлу как к «беловоротничковому» рэкету 

согласиться трудно. Поэтому позволим себе 

указать на иные проблемы и риски, сопря-

4 См.: Осипенко О. В. Индивидуальная трудовая дея-

тельность в СССР. М.: Знание, 1988; Осипенко О. В. Рэ-

кет: смертельная болезнь или легкая простуда? // Ве-

черняя Москва. 1989. 21 февраля; Осипенко О. В. Дай 

миллион! // Ленинское знамя. 1988. 14 сентября; Оси-

пенко О. В. Рэкет: экспансия в легальный рынок // Ры-

нок. 1991. № 6–7; Осипенко О. В. Свое дело. Об инди-

видуальной трудовой деятельности, и не только о ней. 

М.: Политиздат, 1991.

женные с перспективами победоносного ше-

ствия корпоративного шантажа как явления 

в поле недобросовестной конкуренции.

Гринмейл нередко приводит к разруше-

нию бизнеса.

Экспертное участие в противодействии 

атакам корпоративных шантажистов не ос-

тавляет сомнений в том, что системные ме-

роприятия по юридическому прессингу ком-

пании:

капитально отвлекают контрольного  •
участника, ответственных работников ап-

парата управления и наиболее значимых 

членов органов управления компанией от 

осуществления основной миссии каждой из 

этих управленческих структур. В частности, 

наши эмпирические наблюдения показыва-

ют, что участие в работе антикризисного 

штаба, взаимные консультации, анализ отче-

тов юристов и постановка им задач, а в не-

которых случаях и непосредственное (выну-

жденное или инициативное) участие в рабо-

те административных комиссий, в судебных 

заседаниях, разбирательствах компетент-

ных органов, связанные с «обслуживанием» 

отражения наезда гринмейлеров, занима-

ют от трети до половины бюджета рабочего 

времени реальных бенефициаров компании, 

генеральных директоров, ведущих членов 

совета директоров и правлений;

приводят к серьезным финансовым  •
и репутационным потерям компании-цели 

и ее законных хозяев — в частности, в фор-

ме сопутствующих накладных (услуги спе-

циалистов, не исключая представителей 

СМИ, вынужденные командировки, стиму-

лирование поддержки чиновничества всех 

мастей и т. д.), в форме «итогового бонуса» 

гринмейлеров — отступного, которым их на-

граждает не подготовившаяся профессио-

нально обороняющая компания, если же от-

ступное имеет место в виде выделения шан-

тажистам доли, соразмерной их общим ам-

бициям (в свою очередь, соответствующим 

удельному весу их юридических «побед») и 

номинальным размерам участия в капитале, 

бизнес разрушается буквально.
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Профессионально отточенный гринмейл 

способен вбить мощный клин в отношения 

между совладельцами компании, в частно-

сти, отвратить доселе лояльных минорита-

риев от позитивного сотрудничества с кон-

трольным участником.

Гринмейл превращается в эффектив-

ный — на условиях классического аутсор-

синга — инструментарий давления одного 

из рассорившихся старинных совладельцев 

компании, оказавшегося в оппозиции кон-

трольныму владельцу. В этом случае обла-

дание «щекотливой» инсайдерской инфор-

мацией бывшим партнером мажоритария 

вкупе с обладанием нанятыми гринмейле-

рами технологией корпоративно-правового 

давления обретает новое разрушительное 

качество, которому владельцы бизнеса так 

и не смогли противопоставить нечто дейст-

венное и вовсе его (бизнес) потеряли.

Отдельные предприятия, которые рассчи-

тывали на привлечение капитала «извне» — 

IPO, партнерство с неким отраслевым инве-

стором, системные транши кредитов и т. д., 

лишились казавшихся столь доступными 

ресурсов роста из-за «вовремя» затеянных 

(видимо, заказчиками атаки) гринмейлер-

ских скандалов.

Гринмейл (а отнюдь не опасения усиле-

ния правовой ответственности за данные 

деяния) глубоко дискредитирует идею про-

фессионального миноритарного (портфель-

ного) предпринимательства.

Отечественные институциональные об-

стоятельства таковы, что и без корпора-

тивного шантажа никто из серьезных ин-

весторов не хочет быть младшим партне-

ром (за исключением портфельных фондов, 

которые вынуждены так себя вести по за-

кону). Типичная позиция такого инвестора 

при принятии решения об инвестировании: 

или паритет участия, или явный контроль. 

Слишком хорошо известно, почему время 

от времени провозглашаемая у нас борьба 

за защиту прав добросовестных малых ин-

весторов в корпоративные ценные бумаги 

увязает в ведомственных согласованиях и 

препирательствах сторонников различных 

жестко конкурирующих друг с другом пра-

вовых доктрин.

Инвесторы в малые пакеты акций к то-

му же отлично знают, что существует вели-

кое множество способов перевести «мино-

ра» (так называют миноритариев некоторые 

деятели Госдумы) в одноименное (букваль-

но) состояние, используя не отслеженные 

пока уголовно-правовой конъюнктурой спо-

собы вывода активов, внутрихолдинговое 

ценообразование или иные способы плот-

ной опеки «мажором» финансовых пото-

ков компании. А тут еще растущий на гла-

зах гринмейл. Первое, что приходит в голову 

контрольному участнику компании, возму-

щенному критикой добросовестного порт-

фельщика в части качества корпоративного 

управления или слишком плотной интегра-

ции в финансовые потоки компании, — при-

людно третировать его гринмейлером.

Гринмейл и российская 
экономика

Гринмейл, с одной стороны, как любая 

другая социально-экономическая анома-

лия, а с другой — как сугубо специфиче-

ский феномен, способен внести свой серь-

езный вклад в работу факторов, отрицатель-

но влияющих на инвестиционную привлека-

тельность нашей экономики.

Дело в том, что корпоративный шантаж 

примерно в двух случаях из трех протекает 

в сугубо латентном (скрытом) режиме. Доб-

росовестные инвесторы банально не знают 

о существовании соответствующих рисков 

резкого снижения курсовой стоимости ак-

ций, а то и полной потери инвестиций. А когда 

ключевые обстоятельства ведения войны с 

гринмейлерами становятся достоянием глас-

ности, снижения капитализации компании 

просто не избежать. В том же направлении, 

естественно, действуют и перспективы разру-

шения бизнеса, о которых говорилось выше.

В двух проектах автору довелось наблю-

дать за реакцией актуальных для компании 
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иностранных инвесторов на обнародование 

информации об, оказывается, довольно дав-

но ведущейся обороне компании — объек-

та их миноритарного участия от региональ-

ных гринмейлеров. Реакция оказалась на 

удивление стереотипной. Сначала — види-

мо, в силу рефлекторного непонимания ис-

тинных целей и методов избыточно агрес-

сивного поведения российских «коллег-ми-

норитариев» — иностранцы эмоционально 

причисляли их к лику героических борцов 

за правое дело гонимых малых инвесторов. 

Потом же, когда не без участия экспертов 

защиты им все-таки втолковывали истин-

ное положение дел и образ гринмейлера 

как пламенного и бескорыстного диссиден-

та мерк, возникала паника, провоцировав-

шая полное закрытие позиции.

Гринмейл является порождением «тене-

вой» экономики и активно ее, в свою оче-

редь, поощряет.

Нет ни малейших сомнений в том, что 

финансирование гринмейлерских проек-

тов осуществляется за счет пресловутой 

неучтенки. Так, выкуп (отступное) гринмей-

лером имеет данный источник. С той лишь 

особенностью, что прибегать к нему при-

ходится вроде бы законопослушной защи-

щающейся стороне конфликта.

Если корпоративные шантажисты реа-

лизуют одну из своих дежурных угроз — ус-

тупки их пакета акций атакуемой компании 

в случае дальнейшей неуступчивости обо-

роняющейся стороны записным рейдерам 

или официальным бандитам регионально-

го пошиба, с ними также расплачиваются 

«черным» налом. Присовокупим к сказан-

ному финансирование коррупционных ме-

роприятий гринмейлерами.

Успешные гринмейлерские проекты про-

воцируют в силу законов экономики перете-

кание авантюрного капитала из других сег-

ментов инвестиционной практики в проекты, 

в основе которых глубокая разведка пер-

спективной компании и эксплуатация обре-

тенных «находок» корпоративными шанта-

жистами. В данной нише агрессивного сег-

мента рынка капитала сформировался свой 

мини-кругооборот капитала, имеющего не-

законное происхождение.

О связи рейдерства и гринмейла стоит 

упомянуть еще раз. В самом деле, рейде-

ры редко обходятся без применения сугубо 

гринмейлерских технологий. Имеют место, 

как было отмечено выше, и аутсорсинг (при-

глашение «независимых специалистов» по 

корпоративному шантажу), и «натуральное 

хозяйство» (ставка на опору на собствен-

ные силы). Более того, когда рейдерам дают 

серьезный отпор, они, по тем или иным при-

чинам не свертывая атаки, как бы забывают 

о планах захвата компании и переходят на 

сугубо корпоративно-правовые методы дав-

ления на компанию-цель.

Рейдерские группы формируют рынок 

сбыта для гринмейлеров — весьма специ-

фический. Продается не просто пакет ак-

ций компании-цели, а истерзанный юри-

дическим прессингом гринмейлеров «кли-

ент» и соответствующая информация о нем. 

Чем больше мера затравленности послед-

него и маргинальнее данная информация, 

тем, понятно, должна быть выше по зако-

нам данного сегмента рынка и цена «проек-

та». Было бы странным полагать, что такого 

рода перспективу не учитывают в процес-

се осуществления своего плана гринмей-

леры. Не потому ли они стараются всегда, 

так сказать, немножко больше, чем нужно 

для достижения их собственных канониче-

ских целей?

Большинство известных нам гринмейлер-

ских групп имеют первоклассную рейдер-

скую подготовку и соответствующие реф-

лексы. Компания не дает должный отпор та-

ким корпоративным агрессорам на стадии 

хрестоматийного гринмейла, автоматически 

включается «полный привод», и почти неиз-

бежно начинаются спецмероприятия по отъ-

ему бизнеса в целом («черная» консолида-

ция контрольного пакета, попытка перехва-

та управления и т. п.).

Да, на эмпирическом уровне вполне за-

метно: гринмейл по сравнению с рейдер-
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скими захватами — малобюджетный про-

ект. Но что это меняет в плане социальных 

оценок явления? Действия агрессора будут 

несколько менее дерзкими, блицкриг менее 

вероятен, но зато и перспективы запустить 

оборот вброшенного в проект капитала по 

длинному циклу, т. е. прессинговать компа-

нию в течение нескольких лет, также рас-

ширяются. И неизвестно еще, что лучше 

для компании-цели — пресловутый блицкриг 

рейдером или примененная против нее так-

тика «длительной корпоративной осады».

Безнаказанность членов гринмейлерских 

групп создает серьезные риски ломки мен-

талитета креативной части молодых специа-

листов в области корпоративного права и 

иных его отраслей, отрабатываемых грин-

мейлерами.

Еще несколько лет назад в неких экс-

пертных кругах поддержка рейдерских про-

ектов считалась чуть ли не шиком, сочета-

нием высшей профграмотности и адрена-

линовой загрузки — своего рода высшим 

пилотажем практической юриспруденции и 

корпоративного управления. А «уклонение» 

от нее — напротив, «старомодным». В не-

которых вузах даже проводились не осо-

бо скрывавшиеся в подполье семинары по 

технологии корпоративных захватов. «Про-

фессия» рейдера имела все шансы ока-

заться в одном ряду носителей элитарных 

специализаций — вроде налогового юриста 

или юриста-риэлтора. Однако вот незада-

ча: рейдеров начали серьезно наказывать. 

И означенная «креативная публика», похо-

же, пересмотрела увлечение ранней моло-

дости и активно перепрофилировалась в 

гринмейлеры. Здесь схватить за руку почти 

невозможно. Никто (почти никто) морально 

не клеймит. Поле в «творческом плане» — 

колоссальное.

В связи с последним достаточно упомя-

нуть об отсутствии плановости и институ-

циональной (стратегической) ясности эво-

люции нашего хозяйственного законода-

тельства. Тренд 2009 г.: президент России 

и партия «Единая Россия» ратуют за декри-

минализацию ряда хозяйственных составов 

либо снижение ответственности по ним (на-

пример, в конце 2009 г. была внесена соот-

ветствующая поправка по налоговым пра-

вонарушениям), а экономические ведомст-

ва — за обратное по «своим» составам УК 

РФ. Так, к примеру, возникли широко ком-

ментировавшиеся в СМИ новеллы по анти-

монопольным режимам УК РФ и чрезвычай-

но спорная в плане борьбы с гринмейлом 

ст. 185.4 того же кодекса («Воспрепятство-

вание осуществлению или незаконное огра-

ничение прав владельцев ценных бумаг»)5. 

Дело в том, что не только компании, но и 

госрегулятор и суды толком не знают, по ка-

ким критериям квалифицировать «незакон-

ный отказ в созыве или уклонение от созыва 

общего собрания владельцев ценных бумаг, 

незаконный отказ регистрировать для уча-

5 «1. Незаконный отказ в созыве или уклонение от 

созыва общего собрания владельцев ценных бумаг, не-

законный отказ регистрировать для участия в общем 

собрании владельцев ценных бумаг лиц, имеющих пра-

во на участие в общем собрании, проведение общего 

собрания владельцев ценных бумаг при отсутствии не-

обходимого кворума, а равно иное воспрепятствова-

ние осуществлению или незаконное ограничение ус-

тановленных законодательством Российской Федера-

ции прав владельцев эмиссионных ценных бумаг либо 

инвестиционных паев паевых инвестиционных фондов, 

если эти деяния причинили гражданам, организациям 

или государству крупный ущерб либо сопряжены с из-

влечением дохода в крупном размере, — наказываются 

штрафом в размере до трехсот тысяч рублей или в раз-

мере заработной платы или иного дохода осужденного 

за период до двух лет либо лишением свободы на срок 

до двух лет со штрафом в размере до ста тысяч рублей 

или в размере заработной платы или иного дохода осу-

жденного за период до одного года либо без такового 

с лишением права занимать определенные должности 

либо заниматься определенной деятельностью на срок 

до двух лет или без такового.

2. Те же деяния, совершенные группой лиц по пред-

варительному сговору или организованной группой, — 

наказываются штрафом в размере от трехсот тысяч до 

пятисот тысяч рублей или в размере заработной пла-

ты или иного дохода осужденного за период от двух до 

трех лет либо лишением свободы на срок до пяти лет 

с лишением права занимать определенные должности 

либо заниматься определенной деятельностью на срок 

до трех лет или без такового».
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стия в общем собрании владельцев ценных 

бумаг лиц, имеющих право на участие в об-

щем собрании, проведение общего собра-

ния владельцев ценных бумаг при отсутствии 

необходимого кворума», не говоря уже об 

«ином воспрепятствовании осуществлению 

или незаконном ограничении установленных 

законодательством Российской Федерации 

прав владельцев эмиссионных ценных бу-

маг»6. Нет ни малейших сомнений: коррупци-

онного творчества в оказании гринмейлер-

ского давления на наши компании с исполь-

зованием угрозы применения данной нормы 

закона здесь будет предо статочно.

Подводя итоги, следует провозгласить 

чрезвычайную актуальность комплексной 

социально-экономической оценки такого 

метода недобросовестной конкуренции, как 

корпоративный шантаж.

6 См. по этому вопросу нашу статью: Осипенко О. В. 

Корпоративная защита в свете перспектив установле-

ния уголовной ответственности за незаконный отказ 

в регистрации участника собрания акционеров // Слия-

ния и поглощения. 2009. № 5 (75).
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The author of the article makes an attempt to study the newest corporative blackmail as a form of the 

national shadow entrepreneurial practice from the point of view of the unfair competition theory.
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tional underestimation of greenmail are shown.
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С
 начала1 мирового финансового кри-

зиса в результате резкого снижения 

мировых цен на нефть практически 

во всех странах произошло заметное сни-

жение цен на конечные продукты нефтепе-

1  Статья подготовлена в рамках исследовательско-

го проекта «Активные и защитные методы конкурент-

ной политики: сравнительные преимущества» програм-

мы фундаментальных исследований Государственного 

университета — Высшая школа экономики. Автор бла-

годарит участников обсуждения доклада на шестой 

сессии «Конкурентные стратегии предприятий и струк-

тура рынков: корректировка в кризисных условиях», 

на шестой ежегодной международной научно-практи-

ческой конференции «Экономическое развитие в со-

временном мире: Россия и Азия в условиях глобальной 

экономической нестабильности» Уральского государ-

ственного университета.

реработки. Однако в России цены на авто-

мобильный бензин, авиационный керосин, 

дизельное топливо снижались гораздо мед-

леннее, чем мировые цены на нефть и цены 

на эти продукты в зарубежных странах. Если 

в период с начала 2007 г. до середины 2008 г. 

средние цены производителей на нефтепро-

дукты в России выросли на 80 %, в то время 

как мировая цена нефти — на 150 %, то за 

девять месяцев (с начала сентября 2008 г. 

до конца мая 2009 г.) цены на нефтепродук-

ты упали в среднем на 30 %, в то время как 

мировые цены на нефть — на 40 %.

В поиске решения проблемы высоких 

цен правительство РФ обратилось к анти-

монопольному законодательству, которое 

при определенных условиях позволяет рас-

УДК 339.13.025

Юсупова Г. Ф., канд. экон. наук,  старший преподаватель кафедры экономического 
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доминированием в виде высоких цен является проблема доказательства того, что ус-
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сматривать высокие цены продавцов, зани-

мающих доминирующее положение, как не-

легальные. Одним из первых примеров при-

менения антимонопольного законодательст-

ва стали дела против «большой четверки» 

российских вертикально-интегрированных 

нефтяных компаний (ВИНК) — «ЛУКОЙЛ», 

«Газпром нефть», «ТНК-ВР» и «Роснефть», 

начатые в сентябре 2008 г.

Цель данной статьи — проанализиро-

вать эффективность и обоснованность 

применения антимонопольного законода-

тельства для противодействия высоким це-

нам на российских рынках нефтепродук-

тов. При этом будет рассмотрено два ас-

пекта. Первый — применение в делах про-

тив ВИНК относительно новых концепций 

российского антимонопольного законода-

тельства. Такая постановка проблемы свя-

зана с тем, что возбуждение исков про-

тив нефтяных компаний имело длительную 

предысторию в виде изменения содержа-

ния антимонопольного законодательства. 

В данный момент мы имеем возможность 

проанализировать постфактум, какие цели 

ставились при разработке Закона «О за-

щите конкуренции», действующего на про-

тяжении последних трех лет. Второй — это 

свидетельства о влиянии возбужденных ан-

тимонопольных дел на цены на российских 

рынках нефтепродуктов и поиск объясне-

ний подобного влияния. Интерес представ-

ляет не только анализ возможных причин 

высоких (по сравнению с желаемыми) цен 

на нефтепродукты, но и обсуждение воз-

можных результатов применения доступных 

инструментов антимонопольной политики. 

Чтобы продемонстрировать возможные эф-

фекты принятых мер, применен метод мик-

роэкономического анализа, с помощью ко-

торого автор пытается дать альтернатив-

ные объяснения наблюдаемых тенденций 

изменения цен. Результатом проведенного 

анализа стали выводы о сравнительной ре-

зультативности альтернативных путей пре-

одоления проблемы высоких цен на рос-

сийских рынках.

Иски против российских ВИНК 
(2008–2009 гг.): краткое описание 
событий

Нефтяная отрасль России состоит из вер-

тикально-интегрированных нефтяных компа-

ний (ВИНК), которые осуществляют деятель-

ность во всех сегментах рынка: сегменте до-

бычи и переработки нефти, хранения, опто-

вой, мелкооптовой и розничной реализации 

нефтепродуктов. ВИНК доминируют в Рос-

сийской Федерации (в том числе коллектив-

но) на рынках добычи и переработки неф-

ти. В значительной степени такая структура 

рынка сложилась благодаря особой модели 

приватизации нефтяного сектора, основой 

которой стал Указ Президента РФ 1992 г.2

Осенью 2008 г. ФАС России возбудила 

дела против четырех крупнейших ВИНК: 

против ТНК-ВР, «Газпром нефти», «ЛУКОЙ-

Ла» и «Роснефти»3. Им было предъявлено 

обвинение в злоупотреблении доминирую-

щим положением в форме установления мо-

нопольно высоких оптовых цен на четыре 

группы нефтепродуктов — автомобильный 

бензин, дизельное топливо, авиационный 

керосин и топочный мазут в первой полови-

не 2008 г. Решением ФАС был установлен 

объем административных санкций на компа-

нии в размере почти 6 млрд руб., из них за 

нарушения Закона «О защите конкуренции» 

на оптовом рынке нефтепродуктов — около 

5 млрд руб. Решения, принятые ФАС, оспа-

ривались в суде, но в конце июня 2009 г. суд 

признал законным решение антимонополь-

ного органа, на основании которого в конце 

2008 г. на группу «ЛУКОЙЛ» был наложен 

штраф 1,44 млрд руб.4 Аналогичные дела 

2 Указ Президента РФ от 17 ноября 1992 года 

«Об особенностях приватизации и преобразования в 

акционерные общества государственных предприятий, 

производственных и научно- производственных объе-

динений нефтяной, нефтеперерабатывающей промыш-

ленности и продуктообеспечения».

3 http://lenta.ru/news2/2008/10/30/rosneft/index. htm, 

пресс-релиз от 30.10.2008 г.

4 http://www.rbc.ru
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«Роснефти» и «Газпром нефти» также рас-

сматривались в Москве. Иски компаний ос-

паривали обоснованность квалификации 

их положения на рынке как доминирующе-

го, а назначенных цен — как злоупотребле-

ния доминирующим положением. Кроме то-

го, компании были не согласны со многими 

пунктами разработанных ФАС предписаний 

по обеспечению и/или восстановлению ус-

ловий конкуренции. В частности, обвиняе-

мые добивались отмены требования о ре-

гулярных продажах необходимых объемов 

нефтепродуктов на бирже, запрета на не-

обоснованное снижение поставок на внут-

ренний рынок и о недопущении действий по 

повышению цен на внутреннем рынке.

В начале 2009 г. компаниям был предъяв-

лен новый иск — по факту монопольно высо-

ких цен не только на оптовых, но и на рознич-

ных рынках нефтепродуктов. Как показано 

на рис. 1, в результате падения мировых цен 

на нефть, спроса на внутреннем и внешнем 

рынках с середины 2008 г. цены на рознич-

ном рынке начали снижаться. Таким обра-

зом, по данным Московской топливной ассо-

циации, за 9 месяцев начиная с июля 2008 г. 

номинальные цены на бензины снизились в 

среднем на 5,6 руб. (–24 %), на дизельное то-

пливо — на 5,8 руб. (–22 %). Затем тенден-

ция опять сменилась: с мая по август 2009 г. 

1 л Аи-95 подорожал в Москве на 10 % (до 

22,55 руб.), Аи-92 — на 12,9 % (20,52 руб.), 

Аи-80 — на 12,7 % (17,97 руб.). Среднерос-

сийские цены, согласно мониторингу ком-

пании «Кортес», в тот период были еще на 

0,24–1,06 руб. выше. Увеличение цен на рос-

сийских рынках летом 2009 г. было больше, 

чем рост цен в Германии (+6 % к маю), но 

меньше, чем в среднем в США (+20 %)5.

Что касается динамики изменения внут-

ренних оптовых цен на отдельные виды неф-

тепродуктов — таких, как автомобильный 

бензин, топочный мазут, топливо дизель-

ное, керосин, то за период с января 2007 г. 

по май 2009 г. динамика поведения цен на 

нефтепродукты в целом совпадала с дина-

микой поведения мировой цены на нефть 

марки Urals (рис. 2). Однако, как показано 

на рис. 3, темпы роста и темпы снижения 

этих цен были разными. Чтобы это объяс-

нить, рассмотрим динамику средневзвешен-

ной цены на указанные нефтепродукты, где 

в качестве весов используется доля выруч-

ки от продажи этих нефтепродуктов в об-

5 Оптовые цены на нефтепродукты снова пошли 

вверх // Нефтегазовая Россия. 3 августа 2009 г. http://

energyland.info

Источник: http://info.direct-oil.ru, по данным Московской топливной ассоциации

Рис. 1. Динамика изменения цен на московских АЗС (1 марта 2007 г. — 1 марта 2009 г.)
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щем объеме их реализации, которая срав-

нивается с мировой ценой на нефть. В пе-

риод с января 2007 г. по май 2009 г., не-

смотря на некоторое снижение после июля 

2008 г. мировой цены на нефть, на россий-

ском рынке нефтепродуктов темпы сниже-

ния внутренних оптовых цен на нефтепро-

дукты (автомобильный бензин всех марок, 

мазут топочный, дизельное топливо) были 

незначительными, что по-прежнему позво-

ляло крупнейшим нефтяным компаниям по-

лучать высокие доходы.

Оценивая обоснованность обвинений, 

предъявленных российским нефтяным ком-

паниям, необходимо отметить, что ситуация 

монопольно высоких цен существовала не 

только на оптовых рынках нефтепродук-

тов, но и на розничных. В период с августа 

2008 г. по январь 2009 г. темпы и уровень 

снижения розничных цен, например, на ав-

томобильное топливо значительно отстава-

ли от снижения цен на нефть и оптовых цен 

на нефтепродукты. Данная ситуация сильно 

отличается от динамики поведения рознич-

ных цен на нефтепродукты мировой практи-

ки. На рис. 4 представлены изменения роз-

ничных цен на бензин и дизель автомобиль-

ный, мазут топочный на примере отдельных 

стран за февраль 2009 г. по сравнению 

с январем 2009 г.

В среднем темп снижения розничных цен 

на дизельное топливо во всех странах, кро-

ме США, составил 3,1 %. При этом на тер-

ритории России в это же время наблюдал-

ся темп роста, равный 1,3 %. За тот же пе-

риод во всех странах темп снижения роз-

ничных цен на мазут составил 5,1 %. Однако 

на территории Российской Федерации на-

блюдался рост цен на мазут, темпы кото-

рого составили 28 %. И наконец, в феврале 

2009 г. по сравнению с январем 2009 г. во 

всех странах мира цены на бензин выросли 

в среднем на 9 %, в то время как на терри-

тории РФ наблюдалось 1,5 %-е снижение. 

При этом темп снижения мировой цены на 

нефть марки Urals составил всего 0,2 % за 

тот же период. Все данные по ценам на тер-

ритории России приведены с учетом изме-

Рис. 2. Динамика изменения внутренних оптовых цен на нефтепродукты 

и мировой цены на нефть за период с января 2007 г. по май 2009 г.
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нения курса доллара. Исходя из такой ре-

акции цен бензина автомобильного, мазута 

топочного, топлива дизельного в РФ на по-

ведение мировой цены на нефть по сравне-

нию с реакцией на те же продукты других 

стран, можно заключить, что цены в России 

оставались негибкими и завышенными.6

6  Для расчета в качестве весов использовалась до-

ля выручки от продажи нефтепродуктов в общем объе-

ме их реализации и мировой цены на нефть марки Urals 

за период с января 2008 г. по май 2009 г. 

Нужно также отметить, что гибкость роз-

ничных цен нефтепродуктов наблюдалась 

во всех без исключения странах в период с 

марта 2006 г. по июнь 2008 г. При этом цены 

на бензин, автомобильный дизель и другие 

виды нефтепродуктов сначала показывали 

рост, а с июня 2008 г. — падение (рис. 5).

В конце 2008 г. — начале 2009 г. на рос-

сийских рынках автомобильного бензина, 

авиационных горюче-смазочных материалов 

и дизельного топлива практически во всех 

регионах России наблюдалось существен-

Рис. 3. Динамика изменения средневзвешенной 

оптовой цены нефтепродуктов6

Источник: www.oecd.org

Рис. 4. Динамика месячных изменений конечных цен 

на автомобильный дизель, бензин, мазут в европейских странах, 

Японии, США, Великобритании (%, в феврале 2009 г.)
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ное отставание темпов снижения рознич-

ных цен от темпов снижения цен на нефть и 

темпов снижения оптовых (закупочных) цен 

на нефтепродукты. Данная ситуация означа-

ла неоправданный рост доходности рознич-

ных продаж на локальных розничных рынках 

(рис. 6). В связи с этим территориальные 

управления ФАС России начали возбуждать 

дела по фактам либо установления моно-

польно высоких розничных цен на бензин 

и дизельное топливо, либо согласованных 

действий хозяйствующих субъектов, при-

водящих к поддержанию цен, надбавок (ст. 

10, 11 Закона «О защите конкуренции»)7. 

По данным ведомства, в течение IV квар-

тала 2008 г. компании не снижали оптовые 

и розничные цены соразмерно снижению 

цен на нефть на мировых рынках. В янва-

ре — феврале 2009 г. рост цен на нефте-

7 Доклад ФАС России «О состоянии конкуренции в 

Российской Федерации» (за 2008 г.), http://www.fas.gov.

ru/files/20916/Doklad. doc

продукты составил 30–60 %. Причем, по дан-

ным ФАС, ситуация повторилась в мае — 

июне 2009 г.

После января 2009 г., когда цены произ-

водителей на нефть стали расти в результа-

те начавшегося небольшого роста мировой 

цены на нефть, динамика поведения рознич-

ных и оптовых цен на автомобильный бен-

зин полностью изменилась (рис. 6). До июля 

2009 г. темпы роста оптовых цен на бензин 

различных марок были разными. По данным 

независимого информационно-аналитиче-

ского центра «Кортес», с начала 2009 г. 

оптовые цены реализации нефтепродук-

тов с нефтеперерабатывающих заводов в 

среднем по России выросли: на дизельное 

топливо — на 23 %, на бензин  Аи-76 — на 

37 %, на бензин Аи-92 — на 57 %, на бензин 

Аи-95 — на 14 %. В то же время розничные 

цены вплоть до мая 2009 г. демонстриро-

вали сначала медленное снижение, а за-

тем рост. Причем темпы роста оптовых цен 

опережали темпы роста розничных (рис. 6). 

Источник: www.oecd.org

Рис. 5. Динамика розничных цен на отдельные виды нефтепродуктов на примере Японии, Европы, 

Северной Америки с марта 2006 г. по март 2009 г.
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Подобное повышение оптовых цен привело 

к снижению доходности операций на роз-

ничных рынках (розничной маржи). В июле 

2009 г. цены производителей на бензин в 

среднем выросли на 9,7 %, а потребитель-

ские цены на бензин — на 7,1 %. По дан-

ным Росстата, это на 4,1 % ниже, чем на 

конец 2008 г.

Цены на рынке автомобильного бензи-

на находились под влиянием действий ФАС 

России, которая повысила штрафы в отно-

шении нарушителей Закона о конкуренции. 

Так, в 2008 г. ФАС наложила штрафы на 

«нефтяную четверку» в среднем по 1,5 млрд 

руб. каждой компании. В 2009 г. штрафы за 

повторное завышение цен на нефтепродук-

ты в общей сложности могут составить не-

сколько сотен миллионов долларов.

Дела против российских нефтяных ком-

паний стали своеобразным полем для при-

менения целого ряда концепций антимоно-

польного законодательства. Рассмотрим 

подробнее те концепции, опираясь на кото-

рые ФАС формулировала обвинительные 

заключения и выносила решения о приме-

нении штрафов.

Инструменты антимонопольной 
политики в делах против 
нефтяных компаний

Вступивший в силу 26 октября 2006 г. 

Федеральный закон № 135-ФЗ «О защите 

конкуренции» стал важным этапом измене-

ния всего российского антимонопольного 

законодательства. Были приняты инстру-

менты, используемые сейчас в делах про-

тив нефтяных компаний: доктрина коллек-

тивного доминирования, новое определение 

Источник: http://www.gks.ru

Рис. 6. Индексы потребительских цен и цен производителей по Российской Федерации 

на конец периода (% к декабрю 2008 г., данные Росстата)
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форм злоупотребления доминирующим по-

ложением (в том числе монопольно высокая 

цена). Изменение уровня и принципов при-

менения санкций в российском законода-

тельстве регулируется Кодексом об адми-

нистративных правонарушениях. Законом 

№ 54-ФЗ от 9 апреля 2007 г. были приняты 

изменения в Кодексе об административных 

правонарушениях, которые изменяли прин-

ципы применения штрафов за нарушение 

антимонопольного законодательства и по-

вышали их размер. Так, вместо штрафов, 

вычисляемых на основе минимального раз-

мера оплаты труда (МРОТ), были введены 

оборотные штрафы. За факт злоупотребле-

ния доминированием максимальная планка 

составляет до 2 % годового оборота компа-

нии (до 15 % оборота на том рынке, где дей-

ствуют нарушители).

Летом 2009 г. в действующее антимоно-

польное законодательство были внесены 

поправки, расширяющие полномочия анти-

монопольных органов и существенно уже-

сточающие санкции. Одно из самых важных 

изменений состоит во введении уголовной 

ответственности за неоднократные нару-

шения антимонопольного законодательст-

ва. Три дела о нарушении компанией анти-

монопольного законодательства в течение 

трех лет, рассмотренные в соответствии с 

Кодексом об административных правона-

рушениях, являются основанием для воз-

буждения уголовного дела против менед-

жеров компании. За соглашения, согла-

сованные действия и некоторые типы зло-

употребления доминирующим положением 

предусмотрено наказание в виде лишения 

свободы сроком от 1 года до 7 лет8. Все 

эти изменения делают еще более важной 

оценку тех норм, на основе которых уста-

навливается вина ответчиков в антимоно-

польном процессе. Рассмотрим подробнее 

те изменения законодательства, которые 

были использованы в делах против нефтя-

ных компаний.

8 http://www.fas.gov.ru/news/n_27391.shtml

1. Доктрина коллективного доминирова-

ния. Согласно российскому законодатель-

ству, если не доказаны сговор или согласо-

ванные действия независимых продавцов, 

высокая цена может быть признаком неле-

гального поведения только для продавца, 

занимающего определенное положение на 

рынке. Это положение определяется как до-

минирование. До принятия Федерального 

закона от 26 июля 2006 г. № 135-ФЗ «О за-

щите конкуренции» в российском законода-

тельстве применялось только понятие об од-

ностороннем доминировании — доминирую-

щим мог быть признан продавец, занимаю-

щий более 35 % доли на рынке9. При этом 

сама по себе рыночная доля не рассматри-

валась ни как единственный, ни как главный 

критерий доминирования. Ключевое значе-

ние придавалось возможности продавца в 

одностороннем порядке воздействовать на 

параметры конкуренции, что даже для круп-

ного продавца возможно только на рынке 

с высокими издержками входа.

Очевидно, что квалификация доминиро-

вания решающим образом зависит от оп-

ределения продуктовых и географических 

границ рынка. Ни одна из российских ВИНК 

не могла бы быть признана доминирующей 

в одностороннем порядке на рынке ни одно-

го из продуктов в географических границах 

Российской Федерации. При том что роз-

ничный рынок нефтепродуктов, в принци-

пе, не может анализироваться в географи-

ческих границах России, возможность ква-

лификации доминирования оптового рынка 

как рынка в границах Российской Федера-

ции требует дополнительного исследования. 

Доли каждого продавца в оптовой реализа-

ции нефтепродуктов за 2007 г. приведены на 

рис. 7. В 2008 г. доли компаний «ЛУКОЙЛ» 

9 Принятые летом 2009 г. поправки закона «О защи-

те конкуренции» устранили минимальную границу ры-

ночной доли, которая является обязательным условием 

квалификации продавца как доминирующего. В настоя-

щее время при определенных характеристиках струк-

туры рынка доминирующим может быть признан прода-

вец, занимающий и меньшую долю на рынке. 
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и «Роснефть» на оптовом рынке нефтепро-

дуктов составляли практически по 25 %10.

Квалификация ВИНК как доминирующих 

возможна только при использовании док-

трины коллективного доминирования11, ко-

торая введена в Закон 2006 г. и применяет-

ся исключительно на рынках, обладающих 

4 качественными признаками, среди кото-

рых стабильность рыночных долей, высо-

кие барьеры, низкая эластичность спроса, 

информационная прозрачность.

В Законе 2006 г. доминирующим при-

знается положение каждого из трех (пяти) 

участников рынка, контролирующих вместе 

50 % (70 %) рынка. При этом норма приме-

няется таким образом, что для доказатель-

ства факта злоупотребления доминирова-

нием синхронность действия крупнейших 

продавцов (входящих в группу «коллективно 

доминирующих») не является необходимой. 

10 http://www.lukoil.ru/press_6_5div__id_21_1id_21610_. 

html

11 Чирихин С. Н. Обсуждаем проблему. Рынок бензи-

на: возможно ли ограничить монополизм? // ЭКО. 2006. 

№ 6.

Еще до введения нормы о коллективном до-

минировании в Закон 2006 г. его сторонни-

ки12 четко понимали, что она позволит при-

менять антимонопольное законодательство 

против продавцов в тех случаях, когда нет 

возможности собрать доказательства сго-

вора, однако антимонопольный орган убе-

жден, что для участников рынка выгоднее 

отказываться от конкуренции в пользу вы-

соких цен.

2. Определение монопольно высокой це-

ны. До принятия Закона 2006 г. «О защите 

конкуренции» в российском антимонополь-

ном законодательстве монопольно высокая 

цена определялась в первую очередь как 

цена, превышающая ту цену, которая сло-

жилась на сопоставимом рынке в условиях 

конкуренции. Закон 2006 г. ввел второй кри-

терий монопольно высокой цены: превыше-

ние цены над экономически обоснованными 

издержками и прибылью. В свою очередь, 

12 Чирихин С. Н. Обсуждаем проблему. Рынок бензи-

на: возможно ли ограничить монополизм? // ЭКО. 2006. 

№ 6.

Источник: : http://www.yabloko.ru/Publ/Book/FAS

Рис. 7. Доли крупнейших ВИНК в оптовой реализации нефтепродуктов (автомобильный бензин, 

дизельное топливо) за 2007 г.
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разъяснение Высшего арбитражного суда13 

позволило, если анализ не обнаруживает 

сопоставимых рынков, применять для квали-

фикации монопольно высокой цены только 

превышение цены над суммой экономиче-

ски обоснованных издержек и прибыли14.

Благодаря введению определения кол-

лективного доминирования стало возмож-

ным рассматривать каждую из ВИНК как об-

ладающую особым положением. Изменение 

системы санкций позволило создать угрозу 

существенных потерь для компании в случае 

нарушения закона, изменение определения 

монопольно высокой цены облегчило сбор 

доказательств, необходимых для обвинения. 

Таким образом, в связи с совершенствова-

нием антимонопольного законодательства 

существенно изменились правила игры для 

крупных компаний. Все изменения в антимо-

нопольном законодательстве вносились для 

того, чтобы облегчить предотвращение не-

легальной практики. По мнению руководите-

ля Федеральной антимонопольной службы 

России Игоря Артемьева, «так как практи-

чески на всей территории России уровень 

конкуренции на топливных рынках недоста-

точно высок, что снижает возможность по-

явления здоровых конкурентных условий и, 

следовательно, рыночного ценообразова-

ния в рознице, в России крупнейшие вер-

тикально-интегрированные нефтяные ком-

пании практически не конкурируют меж-

ду собой, поделив территорию страны на 

«регионы присутствия», при этом являясь 

конкурентоспособными на международном 

13 В июне 2008 г. постановление Пленума Высшего 

Арбитражного суда Российской Федерации «О некото-

рых вопросах, возникающих в связи с применением ар-

битражными судами антимонопольного законодатель-

ства» определило общие подходы судей при принятии 

решений по отдельным антимонопольным делам., http://

www.fas.gov.ru/answers/26029.shtml

14 Более подробно проблемы, связанные с примене-

нием монопольно высокой цены см. в: Авдашева С. Б., 

Шаститко А. Е. Запрет на установление монопольно 

высокой цены: экономические основания, варианты и 

новации антимонопольного законодательства // Эконо-

мическая политика. 2009. № 2.

рынке нефтепродуктов. С учетом этих об-

стоятельств сфера реализации нефтепро-

дуктов России требует принятия принципи-

альных решений об изменении структуры 

бизнеса, об организационном обособлении 

компаний — владельцев АЗС, действующих 

на розничных рынках. Такого рода задачи 

могут быть решены только путем принятия 

федерального закона»15.

В 2008–2009 гг. деятельность ФАС по 

сбору доказательств и обвинению нефтя-

ных компаний шла по нарастающей. Дела 

против «большой четверки» отнюдь не были 

единственными. Среди других дел, рассмот-

ренных в 2008 г.16, были:

1) обвинение в сговоре при установлении 

цен на бензин ООО «Курскоблнефтепро-

дукт» и ООО «Алексия». В период с 1 апреля 

2008 г. по 1 августа 2008 г. ООО «Курскобл-

нефтепродукт» на 4 АЗС и ООО «Алексия» 

на 5 АЗС г. Курска неоднократно синхронно 

изменяли в сторону увеличения розничные 

цены на реализуемые на данных АЗС неф-

тепродукты. В ходе расследования один из 

участников согласованных действий (ООО 

«Алексия») сообщил в Курское УФАС о том, 

что им осуществлялись согласованные дей-

ствия по одновременному повышению цен 

с основным конкурентом на рынке нефте-

продуктов г. Курска, и добровольно отказал-

ся от данных действий. В связи с этим было 

принято решение об освобождении указан-

ного хозяйствующего субъекта от админи-

стративной ответственности (на основании 

примечания к ст. 14.32 Кодекса об админи-

стративных правонарушениях РФ). Второй 

участник сговора — ООО «Курскоблнефте-

продукт» был оштрафован Курским УФАС 

России на сумму свыше 3 млн руб.;

15 Интервью с руководителем ФАС И. Артемьевым от 

29 апреля 2009 г., опубликованное Агентством нефте-

газовой информации, http://wap.angi.ru/333242.2745042.

html

16 Доклад ФАС России «О состоянии конкуренции в 

Российской Федерации» (за 2008 г.), http://www.fas.gov.

ru/files/20916/Doklad. doc
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2) обвинение в сговоре при установле-

нии цен на бензин ОАО «Екатеринбургнеф-

тепродукт» и ООО «Лукойл-Пермнефтепро-

дукт». Компаниями ОАО «Екатеринбургнеф-

тепродукт» и ООО «Лукойл-Пермнефтепро-

дукт» последовательно (друг за другом) в 

течение года путем повторения изменялись 

на одинаковую величину и устанавлива-

лись единые цены на марки бензинов ав-

томобильных и дизельное топливо на роз-

ничном рынке г. Екатеринбурга. Свердлов-

ским УФАС России указанные хозяйствую-

щие субъекты были оштрафованы на сумму 

более 29 млн руб.;

3) обвинение в сговоре при установле-

нии цен на бензин ООО «ЛУКОЙЛ-Уралнеф-

тепродукт» и индивидуальным предпринима-

телем. ООО «ЛУКОЙЛ-Уралнефтепродукт» и 

индивидуальный предприниматель в пери-

од с 18 января 2008 г. по 16 августа 2008 г. 

осуществляли согласованное установление 

и поддержание единых цен на автомобиль-

ные бензины Аи-92, Аи-95 и дизельное топ-

ливо на территории г. Челябинска при от-

сутствии на то объективных экономических 

причин. Челябинским УФАС России на ООО 

«ЛУКОЙЛ-Уралнефтепродукт» был наложен 

штраф в размере более 123 млн руб. Инди-

видуальный предприниматель также понес 

административное наказание в виде штра-

фа в размере 17 тыс. руб.;

4) обвинение в сговоре ОАО «Нефтемар-

кет», ООО «Регион», ООО «Группа компа-

ний «Капитал» и индивидуальных предпри-

нимателей. Анализ данных мониторинга цен 

за период с декабря 2007 г. по июль 2008 г. 

при осуществлении розничной реализации 

нефтепродуктов в Забайкальском крае по-

зволил установить, что в указанном периоде 

ОАО «Нефтемаркет», ООО «Регион», ООО 

«Группа компаний «Капитал» и ряд индиви-

дуальных предпринимателей:

а) одновременно повышали на одну и 

ту же величину розничные цены на соответ-

ствующие нефтепродукты;

б) поддерживали на одном и том же 

уровне розничные цены на соответствую-

щие нефтепродукты в указанный выше пе-

риод.

Результатом этих действий стало повы-

шение розничных цен на бензин Аи-80, Аи-

92, Аи-95 и дизельное топливо, что позво-

лило каждому из указанных хозяйствующих 

субъектов извлечь большую прибыль.

Забайкальским УФАС России указанная 

группа была оштрафована на общую сумму 

более 52 млн руб.;

5) обвинение в сговоре ОАО «НК «Рос-

нефть» и ЗАО «Тамбовнефтепродукт», кото-

рые заключили концессионное соглашение, 

фактически приведшее к разделу товарного 

рынка нефтепродуктов по составу продав-

цов. Нарушение выражалось во включении 

в договор коммерческой концессии ограни-

чительного условия в части согласования 

перечня поставщиков, у которых осуществ-

ляются закупки нефтепродуктов.

Тамбовским УФАС России указанные хо-

зяйствующие субъекты были оштрафованы 

на сумму более 45 млн руб.

В феврале 2009 г. антимонопольной 

службой были возбуждены дела против 251 

компании в 50 регионах России, работаю-

щей на розничном рынке нефтепродуктов, 

в связи с завышением ими розничных цен 

на топливо.

Несмотря на возможность со стороны ан-

тимонопольного органа наказать компании, 

нарушающие Закон «О защите конкурен-

ции», результаты его применения выглядят 

скромными с точки зрения реакции рынков. 

Так, например, в целом по Европе рознич-

ные цены на нефтепродукты в июле 2009 г. 

были ниже на 45,8 % по сравнению с июлем 

2008 г.17. На территории России розничные 

цены на нефтепродукты в июле 2009 г. ока-

зались ниже только на 18 % по сравнению 

с июлем 2008 г.18. Чем объясняется такая 

ситуация? Что целесообразнее со стороны 

государства: шлифовать содержание анти-

17 По данным Международного энергетического 

агентства, http://omrpublic.iea.org/currentissues/full. pdf

18 www.gks.ru
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монопольного законодательства или искать 

другие инструменты воздействия на состоя-

ние конкуренции и уровень цен на рынке? 

Рекомендации зависят от ответа на вопрос 

о том, почему ФАС не удалось достичь по-

ставленной цели: из-за ограниченности ме-

тодов антимонопольной политики или из-за 

того, что изменения на российских рынках 

нефтепродуктов имеют другие объяснения, 

не связанные с незаконным использовани-

ем монопольной власти?

В принципе, верными могут быть и оба ва-

рианта. Необходимо отметить, что возможно-

сти применения антимонопольного законода-

тельства в части, связанной со злоупотребле-

нием доминированием, ограничены. Не слу-

чайно наиболее зрелое и успешное с точки 

зрения результатов применения антимоно-

польное законодательство США вообще не 

использует доктрины доминирования и зло-

употребления доминированием. Российское 

законодательство заимствовало эту концеп-

цию из европейского антимонопольного зако-

нодательства, где содержатся и нормы о мо-

нопольно высокой цене. Однако при обраще-

нии к европейскому опыту применения нормы 

о монопольно высокой цене, чтобы сделать 

вывод об ее ограниченной результативности, 

главная проблема правоприменения состо-

ит в отсутствии стандартов представления о 

«нормальной конкурентной цене»19.

Однако следует задуматься и о том, мо-

гут ли действия, нацеленные только на опто-

вый рынок, привести к желаемому измене-

нию равновесных цен в системе розничных 

продаж? Само расширение круга обвиняе-

мых в «нефтяных делах» свидетельствует о 

том, конкуренция и цены на российском рын-

ке нефтепродуктов зависят от поведения не 

только крупнейших ВИНК, но и многих тысяч 

бензоколонок. В этих условиях любые дейст-

вия, нацеленные только на компании одного 

19 Авдашева С. Б., Шаститко А. Е. Запрет на установ-

ление монопольно высокой цены: экономические осно-

вания, варианты и новации антимонопольного законо-

дательства // Экономическая политика. 2009. № 2.

звена в системе добычи, переработки нефти 

и реализации нефтепродуктов, могут не при-

вести к желаемому результату, даже при пол-

ном исключении вероятности нарушений ан-

тимонопольного законодательства. Рассмот-

рим в качестве иллюстрации сравнительную 

статику нескольких простых моделей, осно-

ванных на предпосылках, которые, на наш 

взгляд, отражают условия функционирова-

ния в российском нефтяном секторе.

Рассматриваемые модели предлагают 

объяснение того, почему уровень розничных 

цен, снижение которых и выступало глав-

ной конечной целью возбуждения дел, отно-

сительно слабо реагировал на применение 

мер антимонопольной политики. Оказалось, 

что даже значительное снижение оптовых 

цен, так или иначе произошедшее после 

возбуждения дел против крупнейших рос-

сийских ВИНК, не оказало ожидаемого воз-

действия на уровень цен розничных. В свою 

очередь, и оптовые, и розничные цены были 

существенно более жесткими по сравнению 

с мировыми ценами на нефть. Постараемся 

объяснить происходящее, не привлекая ги-

потезу о сознательном ограничении конку-

ренции российскими ВИНК.

Поведение нефтяных компаний: 
экономический анализ

Для объяснения формирования цен на 

нефтепродукты в России и реакции цен на 

мировую конъюнктуру будем использовать 

две микроэкономические модели, объясняю-

щие формирование цен на внутренних рын-

ках: модель ценовой дискриминации третье-

го типа и модель «двойной надбавки». Мы 

не представляем результаты эмпирического 

тестирования предсказаний этих моделей, 

поэтому их выводы предлагают лишь воз-

можные объяснения динамики цен. Вместе 

с тем, по нашему мнению, сама инвентари-

зация возможных объяснений ценовой ди-

намики представляет интерес и представ-

ляется актуальной, поскольку до сих пор 
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российским антимонопольным органом не 

было представлено убедительных аргумен-

тов, которые позволяют отвергать модели, 

не связанные с сознательным ограничени-

ем конкуренции.

Почему нефть и нефтепродукты 

в России могут быть дороже, 

чем на мировом рынке: ценовая 

дискриминация третьего типа

Модель ценовой дискриминации третье-

го типа может применяться в случае назна-

чения разных цен для покупателей на внеш-

нем и внутреннем рынках. Как правило, на 

мировом рынке конкуренция гораздо выше, 

нежели на внутреннем. В ряде случаев мож-

но считать, что фирма- экспортер не имеет 

возможности влиять на цену мирового рын-

ка, следовательно, эластичность спроса 

по модулю имеет очень высокое значение 

(стремится к бесконечности). В этом случае 

для максимизирующего прибыль сочетания 

цен на внутреннем и мировом рынках долж-

но выполняться условие:

p
p

E

p
dom

w

dom

w
=

+1
1

,

где p
dom 

— цена на внутреннем рынке;

p
w
 — цена мирового рынка;

E
dom

 — эластичность спроса на внутрен-

нем рынке по цене.

Обладающие монопольной властью экс-

портеры должны назначать на внутреннем 

рынке цены, превышающие цену мирового 

рынка. Чем выше концентрация на внутрен-

нем рынке и ниже конкуренция между про-

давцами, тем ниже эластичность остаточно-

го спроса на товар на внутреннем рынке и 

выше назначаемая фирмами цена на внут-

реннем рынке по сравнению с мировой це-

ной товара.

Предпосылки.

Рассмотрим два рынка нефти — внутрен-

ний и мировой, причем на внутреннем рын-

ке функционирует фирма-монополист, же-

лающая поставлять свою продукцию как на 

внутренний, так и на мировой рынок, кото-

рый, в свою очередь, является конкурент-

ным.

Пусть внутренний спрос на нефть харак-

теризуется следующей линейной обратной 

функцией:

p a Q
dom dom

= − ,       (1)

где p
dom

 — цена на нефть; Q
dom

— объем 

спроса на нефть на внутреннем рынке; a — 

параметр.

2. Пусть долгосрочные предельные из-

держки предприятия-монополиста, пред-

ставляют собой MC = Q. Такой выбор дол-

госрочных предельных издержек обуслов-

лен иллюстративной возможностью постро-

енной модели.

На мировом рынке можно продать любое 

количество нефти по мировой цене P
w
.

Условие максимизации прибыли:

MR
d
 = MR

w
 = P

w
 

Монополист производит Q
m
 = P

w
, часть 

которого реализуется на внутреннем рынке:  

Q
a

P
dom w

= −
2

1

2по цене

P
a

P
dom w

= +
2

1

2

и на экспорт в объемe

( )Q Q P
a

mon dom w
− = −

3

2 2

по цене P
w
, которое представлено на рис. 8 

отрезком АВ.

3. Если государство вводит экспортный 

тариф t
exp

) с целью максимизации доходов 

от экспорта, то ситуация на рынках меняет-

ся. Все изменения представлены на рис. 8 

со следующими обозначениями: величина 

экспортного тарифа при условии максими-

зации доходов государства от экспорта со-

ставит:
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.

Теперь монополист будет производить 

Q
mon

 = P
w 
– t

exp
.

А на внутреннем рынке будет реализо-

вано: 

 

по внутренней цене 

В результате введения экспортного тари-

фа сокращается объем экспорта (отрезок 

СD на рис. 8) и увеличивается внутреннее 

потребление .

Модель ценовой дискриминации третьего 

типа показывает, во-первых, что российские 

экспортеры нефти заинтересованы в уста-

новлении на внутреннем рынке более высо-

ких цен на нефть, чем цены экспортных кон-

трактов, и, во-вторых, что при такой модели 

формирования цен внутренняя цена нефти 

при понижении мировой цены неизбежно 

снижается в меньшей степени. Приведе-

ны результаты сравнительной статики внут-

ренних цен при различном уровне мировой 

цены, складывающейся в разные периоды 

времени. Для иллюстрации использовались 

данные мировой цены на нефть за период с 

июля 2008 г. по март 2009 г., внутренние це-

ны рассчитывались в модели. На рис. 9 при-

ведена динамика поведения внутренней и 

мировой цен на нефть. На рис. 10 представ-

лена динамика поведения мировой цены на 

нефть, внутренней цены в случае введения 

экспортного тарифа с целью максимиза-

ции экспортных доходов и в случае факти-

ческого экспортного тарифа, введенного 

Рис. 8. Равновесные состояния мирового и внутреннего рынков нефти при монопольном 

поведении нефтяной компании на внутреннем рынке до и после введения экспортного тарифа 

с целью максимизации доходов государства
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с целью поддержки экспортеров. В обоих 

случаях внутренние цены снижались мед-

леннее, т. е. они были менее чувствительны 

к изменению мировой цены.20

Поведение нефтяных компаний. 

Модель «двойной надбавки»20

Рассмотрим следующую экономическую 

модель. Пусть на оптовом рынке нефти су-

ществуют крупные нефтяные компании, об-

ладающие монопольной властью, и незави-

симые продавцы на розничном рынке нефти, 

также обладающие монопольной властью.

Пусть рыночный спрос на розничном 

рынке нефти определяется как P = a – Q.

20 Spengler J. Vertical Integration and Antitrust Policy. 

JPE, 1950.

Значение предельных издержек монопо-

листа (MC
опт

) на оптовом российском рынке 

нефти зависит от мировой цены на нефть 

(P
w
), а предельные издержки монополиста 

(MC
розн

)  на розничном рынке нефти будут 

равны оптовой цене.

Также предположим, что монополисты 

принимают решение независимо друг от 

друга:

Монополист на розничном рынке нефти 

выбирает выпуск в зависимости от оптовой 

цены MR
розн

 = P
опт

, что определяет спрос для 

оптового монополиста как

Рис. 9. Поведение нефтяных компаний: модель ценовой дискриминации третьего типа

Рис. 10. Динамика поведения мировой цены на нефть, 

внутренней цены на нефть в случае введения экспортного тарифа
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Поэтому на оптовом рынке нефти монопо-

лист выбирает объем нефти, равный:

,

и цену 

.

Монополист на розничном рынке нефти 

выбирает объем нефти, равный:

и цену

Теперь, определив равновесные значения 

цен на оптовом и розничном рынках нефти, 

рассмотрим их динамику в зависимости от из-

менения мировой цены на нефть (рис. 11).

Модель «двойной надбавки» (рис. 11) по-

казывает, что в условиях, когда розничные 

продажи нефти осуществляются независи-

мыми продавцами, обладающими рыночной 

властью, даже заметное снижение оптовых 

цен на нефть может не привести к сниже-

нию конечных цен. Эта модель соответст-

вует практике рынка автомобильного бен-

зина России.

Альтернативные меры 
в отношении крупных 
вертикально-интегрированных 
нефтяных компаний 
и их подразделений

Поскольку антимонопольное законода-

тельство не позволяет достичь желаемого ре-

зультата в случае крупных вертикально-интег-

рированных нефтяных компаний, необходимо 

разработать альтернативные методы усиле-

ния конкуренции и снижения цен на рынке 

нефтепродуктов. Главным инструментом воз-

действия на вертикально-интегрированные 

нефтяные компании должно стать увеличе-

ние стимулов для конкуренции за внутрен-

него покупателя. В свою очередь, эти меры 

могут воздействовать на стимулы продавцов 

прямо и косвенно, т. е. способствовать сни-

жению издержек доступа на рынки, располо-

женные на разных этапах производства неф-

тепродуктов. При этом прямые меры должны 

воздействовать непосредственно на ценовую 

политику компаний на рынке продажи нефте-

продуктов конечным покупателям. Опыт вто-

Рис. 11. Модель поведения нефтяных компаний на розничном и оптовом рынках 

в зависимости от изменения мировой цены на нефть
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рой половины 2008 г. — начала 2009 г. пока-

зал, что розничные цены на нефтепродукты 

очень слабо реагируют на снижение оптовых 

цен на них. В свою очередь, объектом воз-

действия косвенных мер должны быть усло-

вия входа на отдельные рынки вдоль техноло-

гической цепочки добычи, транспортировки, 

переработки нефти, хранения и реализации 

нефтепродуктов. К возможным методам мо-

гут быть отнесены следующие:

1) усиление конкуренции путем непо-

средственного воздействия государства как 

крупнейшего собственника на политику ком-

пании «Роснефть». Компания «Роснефть», 

по ее собственным данным, с 2007 г. явля-

ется вторым крупнейшим розничным про-

давцом автомобильного бензина в России. 

Программа продажи автомобильного топли-

ва компанией «Роснефть» по цене ниже ны-

нешних розничных цен примерно на 3–4 руб. 

за 1 л могла бы оказать заметное воздейст-

вие на параметры равновесия на розничном 

рынке. Спрос на автомобильный бензин от-

личается низкой эластичностью как суммар-

ный спрос. Однако спрос на бензин в рамках 

отдельной бензоколонки достаточно эласти-

чен, так что снижение цен в рамках рознич-

ной сети «Роснефть» оказало бы заметное 

влияние на ценовую политику других рознич-

ных продавцов нефтепродуктов. На первый 

взгляд такое решение выглядит возвратом к 

прямому ценовому регулированию на рынке 

нефти. Однако представляется, что норми-

рование цен продавцов для предотвраще-

ния монопольно высокой цены не обладает 

заметным преимуществом по сравнению с 

методом прямого соглашения о ценах;

2) усиление стимулов к конкуренции на 

розничном этапе путем передачи прав оста-

точного контроля на сопутствующие услуги 

непосредственным работникам АЗС. Если 

сотрудники АЗС будут наделены правом 

продажи сопутствующих товаров и услуг, 

они будут непосредственно заинтересова-

ны в привлечении на свои АЗС большего 

числа клиентов (в том числе благодаря чуть 

более низким ценам, чем средние по рын-

ку). В тех случаях, когда цены на АЗС назна-

чаются децентрализованно, такая система 

позволила бы создать стимулы для заинте-

ресованности в ограничении роста цен;

3) усиление конкуренции на рынке неф-

тепродуктов путем снижения издержек им-

порта. В одном из проведенных в начале ны-

нешнего десятилетия специальных иссле-

дований было показано, что эластичность 

внутренних цен на бензин в России по став-

ке импортных тарифов на бензин достаточно 

высока и составила 2,7421. Иными словами, 

рост издержек, связанных с импортом бензи-

на, способствует повышению цены этого то-

вара на российском рынке в краткосрочном 

периоде. Оценка соответствующего коэф-

фициента регрессии свидетельствует о том, 

что ожидание22 роста ставки таможенной по-

шлины на 1 доллар приводит к повышению 

внутренней цены бензина на 2,74 доллара. 

То же самое исследование показало, что к 

изменению экспортных ограничений (как 

фактических, так и ожидаемых) внутренняя 

цена бензина не чувствительна. В качестве 

временной меры, снижающей издержки им-

порта нефтепродуктов, была предложена от-

мена в одностороннем порядке (со стороны 

Российской Федерации) двойного подтвер-

ждения соответствия нефтепродуктов, вво-

зимых из зарубежных стран.

* * *

В статье были проанализированы резуль-

таты применения доступных инструментов 

21 Из материалов «Предложения по развитию конку-

ренции и реализации программы развития конкуренции 

на российском рынке нефтепродуктов», подготовлен-

ные коллективом проекта Т34 Программы фундамен-

тальных исследований ГУ-ВШЭ в составе С. Б. Авда-

шевой, С. В. Головановой, Н. Б. Дзагуровой, А. Е. Шас-

титко, Г. Ф. Юсуповой. 

22 Рост внутренней цены происходит приблизитель-

но за месяц до фактического повышения импортных 

пошлин, что хорошо объяснимо в предположении ра-

циональности ожиданий экономических агентов: изме-

нение политики нефтяных компаний осуществляется в 

момент появления новой информации, а не в момент 

реализации «новости».
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антимонопольной политики в делах против 

ВИНК, на основании которых можно найти 

ответ на вопрос: насколько эффективно и 

обоснованно применение антимонополь-

ного законодательства для противодейст-

вия высоким ценам на российских рынках 

нефтепродуктов? Такая постановка про-

блемы связана с тем, что возбуждение ис-

ков против нефтяных компаний имело дли-

тельную предысторию в виде изменения 

содержания антимонопольного законода-

тельства. И этот факт позволил постфак-

тум определить, какие цели ставились при 

разработке Закона «О защите конкурен-

ции», действующего на протяжении трех 

последних лет, насколько цели воздейст-

вия на рыночное равновесие оказались 

достигнутыми.

Выдвинуто предположение о том, что ди-

намика цен в российском нефтяном секторе 

может быть объяснена и без привлечения 

гипотезы о сознательном завышении цены и 

ограничении конкуренции со стороны ВИНК. 

Чтобы проиллюстрировать это, в статье бы-

ли проанализированы две модели — модель 

ценовой дискриминации третьего типа и мо-

дель «двойной надбавки».

В целом, исходя из тенденций изменения 

цен на российских рынках нефтепродуктов и 

результатов нормативного анализа, следует 

признать ограниченные возможности анти-

монопольной политики как защитной. В свя-

зи с этим необходимо обратиться к анализу 

факторов, воздействующих на конкуренцию в 

экономике в целом, независимо от концентра-

ции продавцов на рынке, т. е. использовать 

активные инструменты, которые могли бы по-

влиять на стимулы участников рынка, повы-

сив заинтересованность в конкуренции.
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Г
осударственные органы наделены 

юридической и политической вла-

стью для управления обществом и 

выполнения задач и функций государства 

(в пределах своих полномочий соответст-

венно законодательству). Однако в процес-

се реализации власти часто происходит 

неправомерное вмешательство государст-

венных органов в экономические процес-

сы, что широко распространено в странах 

с различным уровнем развития рыночной 

экономики.

Согласно «Инструментарию для оценки 

воздействия на конкуренцию»1, разрабо-

танному в ОЭСР, положения и нормы регу-

1 Версия 1.0. OECD, 2007. С. 88.

лирования, которые принимаются государ-

ством с целью достижения различных со-

циально-экономических задач, имеют и об-

ратную сторону. Она заключается в том, что 

они могут:

• создавать барьеры для конкуренции, та-

кие как ограничения входа или потоков това-

ров и услуг между регионами государствами;

• содействовать координации цен и объ-

емов производств конкурентами;

• возлагать на новичков и малые пред-

приятия более высокие затраты по сравне-

нию со старожилами или более крупными 

фирмами;

• частично или полностью защищать 

фирмы от национальных конкурентных за-

конов.
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политики Киевского национального торгово-экономического университета, г. Киев, 
elenaknteu@ukr.net

Ляшенко Л. О., ведущий специалист Антимонопольного комитета Украины, г. Киев,  
liashenko_l@bigmir.net

АНТИКОНКУРЕНТНЫЕ ДЕЙСТВИЯ 
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Деятельность органов власти, местного самоуправления, административно-хозяйственно-

го управления и контроля нередко сопряжена с антиконкурентными действиями. Статья 

посвящена исследованию структуры и причин этих нарушений законодательства о защите 

экономической конкуренции на основе анализа хозяйственной практики на Украине. На 

примерах различных дел из практики АМКУ проанализированы проявления и практика 

прекращения неправомерных действий органов государственной власти. Разработаны 

предложения по усовершенствованию деятельности органов государственной власти 

в сфере развития конкуренции.
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о защите экономической конкуренции.
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Благодаря использованию набора опре-

деленных инструментов экономической по-

литики государственные органы власти при 

определенных условиях могут прямо или 

опосредованно поддерживать отдельных 

(или группы) участников рынка, ограничивая 

тем самым условия свободной конкуренции. 

Вследствие этого совершаются нарушения 

законодательства о защите экономической 

конкуренции в виде антиконкурентных дей-

ствий органов власти.

Особенно актуально эта проблема стоит 

для стран, осуществляющих переход от ад-

министративно-командных форм управления 

экономикой к рыночным преобразованиям и 

развитию конкурентных отношений.

Реалии украинской экономики свиде-

тельствуют о том, что одним из наиболее 

распространенных видов нарушений зако-

нодательства о защите экономической кон-

куренции являются антиконкурентные дей-

ствия органов власти, органов местного 

самоуправления, органов административ-

но-хозяйственного управления и контроля. 

Нарушения проявляются в форме приня-

тия письменных решений либо устных ука-

заний, а также в форме любых других дей-

ствий либо бездействия, которые уже при-

вели или могут привести к недопущению, 

устранению, ограничению или искажению 

конкуренции.

Доля действий, которые имели признаки 

названных нарушений и были прекращены 

выполнением рекомендаций антимонополь-

ных органов (табл. 1), в общем количестве 

конкурентного законодательства колеблется 

на протяжении последних 5 лет в пределах 

31–35 %, что почти стабильно за последние 

3 года (около 31 %), хотя в  абсолютном ис-

числении количество прекращенных дейст-

вий (343) существенно сократилось по срав-

нению с предыдущим годом (за 2007 г. — 

557 действий).2

Практика деятельности Антимонопольно-

го комитета Украины (АМКУ) по прекраще-

нию антиконкурентных действий органов го-

сударственной власти, местного самоуправ-

ления, административно-хозяйственного 

управления и контроля свидетельствует 

о том, что их составляющая в общем коли-

честве нарушений конкурентного законода-

тельства не уменьшается (табл. 2).

Как видно из табл. 2, количество анти-

конкурентных действий государственных 

органов имеет общую тенденцию к росту. 

В частности, на протяжении 2008 г. орга-

нами АМКУ рассмотрены с признанием со-

вершения противоправных действий 215 дел 

о нарушениях, предусмотренных ст. 15, 16 

и 17 Закона Украины «О защите экономиче-

ской конкуренции», что на 17 % больше, чем 

за предыдущий год (183 дела).

Тенденция к росту этих нарушений сви-

детельствует об усилении административ-

ного давления органов государственной 

власти на экономические и связанные с ни-

ми процессы путем принятия противоза-

2 Отчет Антимонопольного комитета Украины за 

2008 г.

Таблица 1

Количество выполненных рекомендаций относительно действий, 

которые имели признаки антиконкурентных действий государственных органов 2

2003 г. 2004 г. 2005 г. 2006 г. 2007 г. 2008 г. За все время

Общее количество 

выполненных рекомендаций
1416 1721 1954 2186 1683 1105 10 065

Антиконкурентные действия 

госорганов
492 618 662 687 526 343 3 328

% общего количества 34,7 35,9 33,9 31,4 31,2 31,0 33,1
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конных решений. Подобное давление стало 

возможным в результате несовершенства 

законодательной базы в части обязатель-

ности соблюдения норм конкурентного за-

конодательства, что, в свою очередь, соз-

дало условия в отдельных случаях для соз-

нательного невыполнения этих норм ради 

достижения собственных интересов как ор-

ганами власти, так и другими субъектами 

рынка.

Названные тенденции вызывают тревогу 

в связи с тем, что усиливаются они на фо-

не постоянной работы органов АМКУ отно-

сительно не только прекращения этих на-

рушений, но и предотвращения их возник-

новения.3

С развитием рыночной экономики значи-

мость защиты от антиконкурентных дейст-

вий органов государственной власти и уст-

ранения их отрицательного влияния на кон-

курентную среду существенно возрастает.

Соблюдение объективно необходимого 

минимума государственного вмешательст-

ва в сферу конкуренции и защита рыночных 

механизмов развития экономики являются 

на сегодня одними из важных проблем как 

для Украины, так и для ряда других стран. 

Например, в Российской Федерации одной 

из основных внешних сил, которые имеют 

воздействие на конкурентную среду, являет-

ся влияние мощных государственных струк-

тур. Источником их рыночной силы являет-

3 Отчет Антимонопольного комитета Украины за 

2008 г.

ся не столько высокая конкурентоспособ-

ность как таковая, сколько монопольный 

доступ к неким видам ресурсов. Наличие 

подобных ресурсов создает совершенно 

иную по сравнению с остальными фирма-

ми экономическую основу для развития этих 

компаний — своего рода внеэкономическую 

«фору». В случае вовлечения в прямое ры-

ночное противоборство с ними фирмы, не 

имеющие ресурсных привилегий, испыты-

вают значительные трудности4.

В этой связи степень применения кон-

курентного законодательства к государст-

венным органам остается особой пробле-

мой для всех конкурентных законодательств 

мира.

Следует отметить, что в законодатель-

стве большинства стран нарушением счи-

таются антиконкурентные согласованные 

действия хозяйствующих субъектов (в том 

числе действия между конкурирующими 

фирмами — картели) и злоупотребление 

монопольным (доминирующим) положени-

ем. В странах, которые недавно перешли 

от административно-командной системы к 

рыночной экономике, нарушением законо-

дательства о защите экономической кон-

куренции, как правило, признаются также 

действия органов государственной власти, 

местного самоуправления, административ-

но-хозяйственного управления и контроля, 

4 Юданов А. Ю. Конкурентные преимущества «чест-

ного» бизнеса // Современная конкуренция. 2007. № 2. 

С. 58.

Таблица 2

Количество дел, завершенных признанием нарушений 

государственными органами 3

2003 г. 2004 г. 2005 г. 2006 г. 2007 г. 2008 г. За все время

Общее количество 

начатых дел
996 1090 1004 1166 1417 1616 7289

Антиконкурентные действия 

госорганов
68 60 73 127 183 215 726

% общего количества 6,8 5,5 7,2 10,9 12,9 13,3 9,9
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направленные на недопущение, ограниче-

ние, устранение или искажение конкурен-

ции. Введение таких норм в законодатель-

ство о защите экономической конкуренции 

оправдывается низким уровнем правосоз-

нания в обществе, неразвитостью судебной 

системы и системы адвокатских услуг. Этот 

подход нетипичен для стран с развитой эко-

номикой, поскольку споры, которые возни-

кают по поводу противоправных действий 

органов власти, решаются в судах.

Доминирующей точкой зрения в юриди-

ческой практике большинства стран являет-

ся то, что государственный орган подпадает 

под действие конкурентного законодатель-

ства в той части, в которой он так или ина-

че выступает как субъект предприниматель-

ской деятельности.

Согласно законодательству Украины 

о защите экономической конкуренции не-

правомерные действия органов власти рас-

сматриваются относительно органов власти, 

которые подпадают под определение ст. 1 

Закона «О защите экономической конкурен-

ции». К ним принадлежат министерства и 

другие центральные органы исполнитель-

ной власти; Верховная рада и органы ис-

полнительной власти автономной Республи-

ки Крым; государственные органы, которые 

осуществляют регулирование деятельности 

субъектов естественных монополий, рынка 

ценных бумаг, приватизации; Национальный 

совет Украины по вопросам телевидения и 

радиовещания; местные органы исполни-

тельной власти.

Контроль над деятельностью перечис-

ленных выше органов власти как субъектов 

хозяйствования является прямым полномо-

чием АМКУ. Кроме того, в соответствии со 

ст. 4 Закона Украины «О защите экономиче-

ской конкуренции» органы государственной 

власти обязаны способствовать развитию 

конкуренции и не совершать какие-либо не-

правомерные действия, которые могут иметь 

негативное влияние на конкуренцию.

Однако практика показывает, что этого 

принципа органы власти придерживаются 

далеко не всегда. Отдельные государствен-

ные органы и административные учрежде-

ния иногда устанавливают правила хозяй-

ственного поведения с целью обеспечения 

отраслевых или региональных интересов, 

не учитывая при этом задач конкурентной 

политики и требований законодательства 

о защите экономической конкуренции. Так, 

например, вмешательство государствен-

ных органов в сферу производства и рас-

пределения товаров является распростра-

ненным явлением не только на Украине, 

но и в странах с развитой рыночной эко-

номикой. Из практики деятельности АМКУ 

можно выделить случай принятия Винниц-

кой районной государственной админист-

рацией распоряжений, которые обязывали 

сельскохозяйственных товаропроизводите-

лей погашать долг по платежам в бюджет 

за счет части зерна урожая прошлых лет. 

Выполнение подобных распоряжений мог-

ло привести к ограничению самостоятель-

ности сельскохозяйственных товаропроиз-

водителей относительно свободной реали-

зации зерна.

Сфера возможных вмешательств, кото-

рые могут повредить развитию конкурент-

ных отношений на рынках страны, достаточ-

но широка и охватывает большое количест-

во различных средств. Действия государст-

венных органов часто носят принудительный 

характер. Это происходит, например, когда 

государственные органы вводят программы 

производства или снабжения, фиксируют 

цены закупки или продажи, уровни прибыль-

ности, определяют категории лиц, которым в 

обязательном порядке должна поставляться 

продукция, создают более благоприятные 

условия для деятельности некоторых фирм 

или препятствуют экспорту отдельных про-

дуктов в другие страны или регионы в пре-

делах страны.

Важно отметить, что согласно законода-

тельству для выявления антиконкурентных 

действий органов власти не обязательно ус-

тановление факта причинения вреда назван-

ными действиями. Необходимым является ус-
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тановление связи между действиями госу-

дарственных органов и потенциальными или 

реальными отрицательными последствиями 

для конкуренции, т. е. выявление ситуации, 

когда волеизъявления государственного ор-

гана должно быть достаточно для наступле-

ния указанных последствий. Достаточным яв-

ляется то, что отрицательные последствия 

могут иметь место с высокой степенью ве-

роятности. Если для наступления соответст-

вующих последствий необходимым являет-

ся также свободное волеизъявление другого 

государственного органа, субъекта хозяйст-

вования, то согласно ст. 17 Закона Украины 

«О защите экономической конкуренции» со-

ответствующие действия должны рассмат-

риваться как склонение к совершению на-

рушений законодательства о защите эконо-

мической конкуренции.

Закон Украины «О защите экономиче-

ской конкуренции» содержит далеко не 

полный перечень всех возможных антикон-

курентных действий органов государствен-

ной власти. Очевидно, что установление 

всех форм и случаев таких действий явля-

ется практически невозможным. Запретив 

антиконкурентные действия органов вла-

сти, действующее законодательство рас-

пространило применение этого принципа 

на такие и подобные им действия независи-

мо от того, содержатся они в Законе «О за-

щите экономической конкуренции» или нет. 

Таким образом, был установлен принцип об-

щего запрета антиконкурентных действий 

органов власти, местного самоуправления, 

административно-хозяйственного управле-

ния и контроля5.

Как свидетельствует практика деятель-

ности органов АМКУ, в структурном отно-

шении почти половина всех выявленных и 

прекращенных нарушений, осуществлен-

ных государственными органами в 2008 г., 

приходится на нарушения в виде создания 

5 Лагутин В. Д., Головко Л. С., Крегул Ю. И. и др. Ан-

тимонопольная деятельность / Под ред. В. Д. Лагутина.  

К.: КНТЭУ, 2005. С. 262–263.

условий в результате действий или бездей-

ствия этих органов для совершения субъ-

ектами хозяйствования иных нарушений 

законодательства о защите экономической 

конкуренции или их легитимация (42,3 % 

общего количества нарушений законода-

тельства о защите экономической конку-

ренции государственными органами). Ко-

личество таких нарушений по сравнению с 

предыдущим годом уменьшилось на 18,9 % 

(рис. 1, 2).

Рассмотрим особенности проявления 

указанных на рис. 1 и 2 видов нарушений.

1. Нарушения в виде создания условий 

вследствие действий или бездействия го-

сударственных органов для совершения 

субъектами хозяйствования иных наруше-

ний законодательства о защите экономиче-

ской конкуренции или их легитимация име-

ли место на Украине главным образом на 

рынках жилищно-коммунального хозяйства 

(в 15 регионах) при реализации органами 

местного самоуправления полномочий от-

носительно установления цен/тарифов на 

жилищно-коммунальные услуги соответст-

венно Закону Украины «О жилищно-комму-

нальных услугах».

Так, экономически необоснованные тари-

фы на услуги по централизованному водо-

снабжению, водоотводу, удержанию домов и 

сооружений были утверждены исполнитель-

ными комитетами Городницкого и Черняхов-

ского сельских советов в Житомирской об-

ласти. Исполнительный комитет Коростенет-

ского городского совета своим решением 

установил неправомерные условия прове-

дения к началу следующего отопительного 

периода перерасчета оплаты населением за 

фактически потребленную тепловую энер-

гию при превышении 5 %-го фактического 

уровня рентабельности. В Винницкой облас-

ти Немировский городской совет утвердил 

экономически необоснованные тарифы на 

услуги централизованного водоснабжения 

и водоотвода для Немировского комбината 

коммунальных предприятий без соблюдения 

«Порядка формирования тарифов на услу-
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ги по централизованному водоснабжению 

и водоотводу». В Херсонской области Цю-

рупинский городской совет утвердил нор-

мы потребления воды для абонентов МКП 

«Водоканал» в размере, существенно пре-

вышающем предусмотренный Строительны-

ми нормами и правилами 2.04.01–85 «Внут-

ренний водопровод и канализация сооруже-

ний». Эти неправомерные действия органов 

власти привели к созданию соответствую-

щим предприятиям условий для соверше-

ния нарушений законодательства о защите 

экономической конкуренции. 6

Нарушения, связанные с созданием ус-

ловий для злоупотребления монопольным 

(доминирующим) положением или их леги-

тимацией, которые также относятся к рас-

сматриваемому виду, в 2008 г. были обна-

ружены и прекращены на рынках платных 

врачебных услуг.

Так, решением Павлоградского район-

ного совета (Днепропетровская область) 

«О предоставлении разрешения Централь-

6 Отчет Антимонопольного комитета Украины за 

2008 г. 

ной районной больнице на платные услуги 

и утверждение тарифов» были утвержде-

ны экономически необоснованные тарифы 

на наркологический осмотр с выдачей сер-

тификатов, на проведение анализа крови на 

ГГТ, на обязательный медицинский осмотр 

лиц, которые допускаются к управлению 

транспортными средствами, и направление 

водителей этих средств на обязательное 

психиатрическое обследование с выдачей 

соответствующей справки. Тем самым были 

созданы условия для применения больницей 

завышенных тарифов на названные услуги. 

Подобные действия являются нарушением 

законодательства о защите экономической 

конкуренции, что и было признано соответ-

ствующими органами АМКУ.

Нарушения данного вида были выявлены 

и на рынке перевозки пассажиров транс-

портом общего пользования, который ра-

ботает в обычном режиме движения в г. 

Киеве. Так, распоряжением Киевской го-

родской госадминистрации от 30 октября 

2008 г. № 1490 в городе были установлены 

новые тарифы на соответствующие услу-

ги. Тарифы по сравнению с предыдущими 

Рис. 1. Структура нарушений законодательства о защите экономической 

конкуренции, содеянных государственными органами в 2008 г.6
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повысились на 300 %. В результате провер-

ки их обоснования, проведенной Министер-

ством экономики Украины, было выявлено, 

что за основу их формирования были взяты 

предоставленные КП «Киевпастранс» и КП 

«Киевский метрополитен» необоснованные 

показатели, а также осуществлено их до-

полнительное повышение без надлежащего 

экономического обоснования.

Таким образом, действия Киевской город-

ской государственной администрации содер-

жали признаки нарушения, предусмотренно-

го п. 7 ст. 50, ст. 17 Закона Украины «О за-

щите экономической конкуренции», в виде 

склонения к нарушению законодательства 

о защите экономической конкуренции, яв-

лялись легитимацией нарушения, содеянно-

го КП «Киевпастранс» и КП «Киевский мет-

рополитен». Выполнение обязательных для 

рассмотрения рекомендаций органов АМКУ 

о необходимости пересчета и установления 

обоснованных тарифов привело к снижению 

тарифов на услуги по перевозке пассажи-

ров в автобусе, троллейбусе и трамвае до 

1,5 грн, а в метрополитене — до 1,7 грн.

2. Существенный вес (13 % — рис. 1) 

в общем объеме антиконкурентных дейст-

вий государственных органов имеют нару-

шения в виде предоставления отдельным 

хозяйствующим субъектам льгот и других 

преимуществ, которые ставят их в привиле-

гированное положение относительно кон-

курентов, что приводит или может привес-

ти к недопущению, устранению, ограниче-

нию или искажению конкуренции. Важно от-

метить, что нарушения данного вида имеют 

место на различных рынках и в достаточно 

разнообразных формах.7

Так, одной из наиболее распространен-

ных форм является получение конкурентных 

преимуществ отдельными субъектами рын-

ка в результате непроведения необходимых 

конкурсных мероприятий соответствующи-

ми властными структурами. Например, не-

правомерные преимущества получило ком-

мунальное предприятие «Горавтопарк» пу-

тем предоставления ему Днепропетровским 

городским советом права самостоятельно, 

без проведения конкурса, избирать места 

для организации функционирования плат-

ной парковки, что поставило его в привиле-

7 Отчет Антимонопольного комитета Украины за 

2007 г.

Рис. 2. Структура нарушений законодательства о защите экономической 

конкуренции, содеянных государственными органами в 2007 г.7
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гированное положение относительно кон-

курентов и могло привести к ограничению 

конкуренции. На региональных рынках пас-

сажирских перевозок часто без проведе-

ния конкурса осуществлялось продление от-

дельным хозяйствующим субъектам времен-

ных разрешений на перевозку пассажиров 

автомобильным транспортом (например, ис-

полнительным комитетом Бориспольского 

городского совета Киевской области). На 

рынке образовательных услуг Министерст-

вом образования и науки Украины были пре-

доставлены определенные преимущества 

Украинскому центру оценивания качества 

образования по проведению пробного тес-

тирования будущих абитуриентов, что могло 

привести к ущемлению интересов потреби-

телей.

Не менее часто нарушения рассматри-

ваемого вида имеют место в форме навязы-

вания другим субъектам рынка обязатель-

ных правил поведения по отношению к от-

дельным хозяйствующим субъектам. Так, на 

рынке угля были выявлены нарушения, ко-

торые могли привести к существенному ог-

раничению конкуренции и к обретению го-

сударственным предприятием «Уголь Украи-

ны» конкурентных преимуществ не благода-

ря собственным достижениям, а вследствие 

административного вмешательства Минугле-

прома в отношения участников рынка. Суть 

вмешательства состояла в том, что мини-

стерство обязало директоров как государ-

ственных предприятий, так и самостоятель-

ных шахт осуществлять отгрузку угля потре-

бителям исключительно через госпредприя-

тие «Уголь Украины».

Привилегированное положение для от-

дельных субъектов рынка может быть не-

правомерно создано органами власти в 

форме установления различных размеров 

для ряда экономических показателей. Так, 

рассматриваемый вид нарушения был выяв-

лен и прекращен на некоторых региональ-

ных (в Луганской, Харьковской, Николаев-

ской областях) рынках размещения внеш-

ней рекламы. Например, в Харьковской 

области коммунальное предприятие «Ар-

хитектурное бюро Харьковского района» 

неправомерно устанавливало разные сро-

ки действия разрешений разным потреби-

телям на размещение внешней рекламы; в 

Луганской области исполнительный коми-

тет Луганского городского совета устанав-

ливал значительно заниженный размер пла-

ты за временное пользование рекламными 

средствами в г. Луганск отдельным субъ-

ектам хозяйствования (ЛМКП «Городские 

вести» и ООО «Телерадиокомпания «Луган-

ское время»).

Мелитопольским городским советом (За-

порожская область) для отдельных хозяйст-

вующих субъектов процентная ставка пла-

ты от нормативной денежной оценки зем-

ли под размещение ресторанов, баров, ка-

фе была установлена в размере 1,5 %, для 

других — 2,5 %, для остальных — 3 %, что, 

безусловно, не соответствует требованиям 

законодательства о защите экономической 

конкуренции.

3. Нарушения в виде установления не 

предусмотренных законами Украины огра-

ничений самостоятельности предприятий 

составляют 9,1 % общего количества анти-

конкурентных действий государственных 

органов и большей частью совершались во 

время проведения конкурсов на перевозку 

пассажиров автомобильным транспортом. 

Большинство из них заключалось в увеличе-

нии перечня обязательных документов, ко-

торые необходимы для допуска к участию 

в конкурсе на определение пассажирских 

перевозчиков; обязательстве перевозчиков, 

которые заключили договоры на перевоз-

ку пассажиров на городских маршрутах об-

щего пользования, получать дополнитель-

ные, не предусмотренные законодательст-

вом разрешительные документы. Например, 

Хмелеводческий городской совет установил 

обязательства перевозчикам относительно 

оборудования конечных остановок трафа-

ретами установленного образца с соответ-

ствующей информацией. Подобные нару-

шения имели место в Винницкой, Днепро-
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петровской, Донецкой, Запорожской, Хер-

сонской, Хмельницкой областях.

Нарушения данного вида также имели 

место на рынках размещения внешней рек-

ламы и состояли в заключении договоров на 

пользование местами для рекламных кон-

струкций, которые находятся в коммуналь-

ной собственности, с распространителями 

внешней рекламы на срок меньший, чем это 

предусмотрено действующим законодатель-

ством. Такие нарушения имели место в АР 

Крым и Харьковской области.

4. В 2008 г. АМКУ также были выявлены 

и прекращены нарушения в виде создания 

отдельным субъектам хозяйствования или 

группам субъектов хозяйствования неблаго-

приятных или дискриминационных условий 

деятельности по сравнению с конкурентами, 

которые составили 8,4 % общего количества 

антиконкурентных действий государствен-

ных органов. Данные нарушения были пре-

кращены при проведении тендеров, на рын-

ках пассажирских перевозок автомобиль-

ным транспортом, на рынках предоставле-

ния ритуальных услуг, размещения внешней 

рекламы и в других сферах. Рассмотрим не-

которые из них.

На рынке перевозок автомобильным 

транспортом в г. Хмельницке были установ-

лены дискриминационные для разных авто-

перевозчиков условия предоставления ком-

пенсаций (дотаций) за осуществление пере-

возок льготных категорий населения города. 

Исполнительный комитет городского совета 

предоставил ХКП «Електротранс» преиму-

щества, которые поставили его в привиле-

гированное положение относительно кон-

курентов, что могло привести к искажению 

конкуренции. Суть преимуществ состояла в 

том, что в договоре с ХКП «Електротранс» 

предусматривалось предоставление пере-

возчику компенсаций (дотаций) за перевоз-

ку льготных категорий населения города, в 

то время как в договорах с другими пере-

возчиками значилось, что при отсутствии 

субвенций из государственного бюджета на 

возмещение убытков за перевозку льготных 

категорий граждан перевозчик обязывался 

перевозить их бесплатно. Однако Законом 

Украины «Об автомобильном транспорте» 

предусмотрено, что органы исполнитель-

ной власти и органы местного самоуправ-

ления обязаны обеспечивать автоперевоз-

чику компенсацию названных потерь.

Установление разного рода условий в 

пользу отдельных субъектов имеет место 

и на других рынках. Например, на рынке 

предоставления ритуальных услуг Красно-

донским городским советом (Луганская об-

ласть) было запрещено всем субъектам хо-

зяйствования, кроме КП «Ритуал», осуще-

ствлять дополнительные погребения на за-

крытых кладбищах города. Тем самым были 

созданы дискриминационные условия для 

остальных субъектов хозяйствования, кото-

рые предоставляют ритуальные услуги в го-

роде.

Другим примером нарушений данной 

группы служит дискриминационное реше-

ние Мерефьянского городского совета 

(Харьковская область) на рынке размеще-

ния внешней рекламы, которым были ус-

тановлены разные коэффициенты при оп-

ределении размера платы за пользование 

местами для размещения внешней рекла-

мы в зависимости от характера товара, ко-

торый рекламируется, и места регистрации 

рекламодателя.

5. Наименее численную группу по срав-

нению с вышеназванными составляют на-

рушения в виде делегирования полномочий 

органов власти и органов местного само-

управления (1,3 % общего количества анти-

конкурентных действий органов государст-

венной власти). Такие нарушения выявлены 

в основном на рынке землеустроительных 

и землеоценочных работ. Показательным 

примером могут послужить действия Госу-

дарственного комитета Украины по земель-

ным ресурсам, который делегировал пол-

номочия по регистрации государственных 

актов на право собственности на землю, 

на право постоянного пользования землей, 

а также договоров аренды земли государ-
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ственному предприятию «Центр государст-

венного земельного кадастра при Государ-

ственном комитете Украины по земельным 

ресурсам». Это могло привести к ограниче-

нию или искажению конкуренции на регио-

нальных рынках землеустроительных и зем-

леоценочных работ.

Делегирование полномочий имеет ме-

сто и на других рынках, в частности, на ре-

гиональных рынках Житомирской и Луган-

ской областей. Так, Житомирский город-

ской совет делегировал коммунальному 

предприятию «Житомиртранспорт» полно-

мочия на изготовление документов по ор-

ганизации и осуществлению транспортно-

го процесса, а также выполнение отдель-

ных задач органа управления, в том числе 

относительно его конкурентов, что могло 

привести к ограничению и искажению кон-

куренции на рынке пассажирских перево-

зок в г. Жи то мир.

В Луганской области органы АМКУ обя-

зали отменить отдельные властные полно-

мочия коммунального предприятия «Гео-

град», а также возможность предоставлять 

платные услуги относительно подготовки 

проектов решений исполнительного коми-

тета Алчевского городского совета по во-

просам присвоения адресов и получать за 

это доход, поскольку это ставило КП «Гео-

град» в привилегированное положение от-

носительно конкурентов и могло привести к 

ограничению конкуренции.

Сокращение антиконкурентных действий 

органов власти и преодоление отрицатель-

ного влияния таких действий на развитие 

конкурентных отношений на рынках Украи-

ны — чрезвычайно важная для страны зада-

ча, которая требует комплексного подхода к 

своему решению силами специалистов раз-

личного профиля, в первую очередь эконо-

мистов и юристов. На наш взгляд, эффек-

тивными были бы следующие направления 

этой работы.

1. Усовершенствование механизмов госу-

дарственной защиты конкуренции, установ-

ленных законодательством Украины.

Проблема усовершенствования государст-

венной защиты конкуренции касается преж-

де всего улучшения механизмов применения 

законодательства о защите экономической 

конкуренции, конкретизации его процессу-

альных норм. В частности, существует ост-

рая необходимость уточнения и формализа-

ции в законодательстве следующих понятий:

устранение конкуренции как полного  •
или существенного прекращения сопер-

ничества между конкурентами, вследствие 

чего покупатели (продавцы) лишаются воз-

можности выбирать между продавцами (по-

купателями);

ограничение конкуренции как умень- •
шение влияния определяющих для конку-

ренции факторов вследствие возникнове-

ния или усиления у соответствующих хозяй-

ствующих субъектов рыночной власти, кото-

рая характеризуется в каждом конкретном 

случае соответствующими качественными 

и количественными показателями в зависи-

мости от конъюнктуры рынка;

существенное ограничение конкурен- •
ции;

искажение конкуренции как любые  •
действия, которые привели к устранению 

конкуренции.

В целом эта проблема охватывает не-

сколько десятков понятий, которые содер-

жатся в законодательстве.

2. Усиление механизмов, которые обя-

зывают органы государственной власти со-

гласовывать с антимонопольным комитетом 

проекты решений, которые могут повлиять 

на конкуренцию.

Наши исследования показали, что значи-

тельная часть нарушений законодательства 

о защите экономической конкуренции ор-

ганами государственной власти возникает 

в результате принятия этими органами от-

дельных решений, которые не согласованы 

с органами АМКУ и могут повлиять на кон-

куренцию. На наш взгляд, для решения этой 

проблемы целесообразно:

ввести единый государственный ре- •
естр нормативно-правовых актов (решений, 
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распоряжений, приказов, постановлений) 

органов государственной власти, местного 

самоуправления, административно-хозяйст-

венного управления и контроля;

обязать областные управления юсти- •
ции регулярно обеспечивать органы АМКУ 

информацией относительно зарегистриро-

ванного перечня нормативно-правовых ак-

тов, которые могут повлиять на конкурен-

цию;

предусмотреть ответственность кон- •
кретных должностных лиц органов власти 

за непредоставление проектов решений на 

согласование в органы АМКУ;

предусмотреть введение в штатное  •
расписание органов власти, особенно ме-

стного уровня, должностей специалистов 

по конкурентной политике.

3. Усовершенствование государственно-

го регулирования деятельности естествен-

ных монополий.

Существующая на Украине в сфере ес-

тественных монополий система регулиро-

вания является в основном ведомственной, 

в связи с этим она имеет определенные не-

достатки. Проблема заключается в том, что 

министерства и ведомства, причастные к ре-

гулированию рынков естественных монопо-

лий, с одной стороны, являются органами, 

которые осуществляют управление подве-

домственными им хозяйствующими субъек-

тами, действующими как на рынках естест-

венных монополий, так и на смежных с ними 

рынках, а с другой — призваны регулиро-

вать рынок в целом.

Объединение министерствами (ведомст-

вами) этих двух функций приводит к тому, 

что при осуществлении регулирования все-

го рынка орган власти тем или иным спо-

собом оказывает содействие деятельности 

подведомственных ему фирм, поскольку от 

эффективности функционирования хозяйст-

вующих субъектов напрямую зависят пока-

затели деятельности министерства (ведом-

ства). Это приводит к дискриминации участ-

ников рынка и неэффективному функциони-

рованию всей системы регулирования.

Возможными путями решения этой про-

блемы на Украине, на наш взгляд, могли бы 

быть:

распределение полномочий по управ- •
лению и регулированию в сферах естествен-

ных монополий в областях транспорта и жи-

лищно-коммунального хозяйства соответст-

венно Закону Украины «О естественных мо-

нополиях» и Указа президента «О концепции 

усовершенствования государственного ре-

гулирования естественных монополий» пу-

тем создания соответствующих националь-

ных комиссий регулирования деятельности 

субъектов естественных монополий;

предотвращение установления необос- •
нованных цен (тарифов) на товары (услу-

ги) субъектов естественных монополий. Для 

этого необходимо постепенное прекращение 

практики перекрестного субсидирования раз-

ных групп потребителей или одних видов дея-

тельности за счет других, внедрение стимули-

рующих моделей ценообразования (напри-

мер, установление предельных тарифов).

4. Обеспечение равных условий конку-

ренции для субъектов хозяйствования при 

привлечении ресурсов подконтрольных го-

сударству для поддержки субъектов хозяй-

ствования.

Государственная помощь выступает од-

ной из форм вмешательства государства 

в функционирование рынка, вследствие че-

го отдельные предприятия, области эконо-

мики, виды деятельности получают более 

благоприятные условия, чем другие. Такое 

экономическое вмешательство может быть 

эффективным при отсутствии совершенной 

конкуренции на рынке, когда рыночные ме-

ханизмы не могут самостоятельно обеспе-

чить оптимальные объем и структуру про-

изводства. В этих случаях государственная 

помощь является обоснованной, посколь-

ку она оказывает содействие преодолению 

неэффективного распределения экономи-

ческих ресурсов и увеличению обществен-

ного благосостояния. Критерий обществен-

ного благосостояния должен лежать в осно-

ве решений государственных органов отно-
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сительно предоставления государственной 

помощи.

Экономически необоснованное предос-

тавление государственной помощи на прак-

тике приводит к отрицательным последст-

виям в виде искажения конкуренции через 

создание неравных условий хозяйствова-

ния, неэффективное распределение госу-

дарственных средств, потерю экономиче-

ской эффективности и уменьшение общест-

венного благосостояния. Разработка и вне-

дрение эффективного механизма контроля 

над влиянием государственной помощи на 

конкуренцию является сложной и чрезвы-

чайно актуальной проблемой.

5. Оптимизация объемов хозяйственной 

деятельности государственной власти.

Основой решения этого вопроса явля-

ется преодоление властно-хозяйственно-

го дуализма государственных органов, ко-

гда они, выполняя управленческую или ре-

гуляторную функцию, одновременно пре-

доставляют субъектам хозяйствования или 

гражданам платные услуги. Как следствие, 

количество монополизированных рынков 

неустанно возрастает, а государственные 

органы-монополисты остаются второй по 

размеру группой среди субъектов, которые 

злоупотребляют своим монопольным поло-

жением.

С целью оптимизации объемов хозяйст-

венной деятельности органов исполнитель-

ной власти, на наш взгляд, целесообразны 

мероприятия следующего содержания:

определение исчерпывающих переч- •
ней платных услуг, которые будут предос-

тавляться центральными органами испол-

нительной власти, органами местного само-

управления и подчиненными им учреждения-

ми, организациями;

определение исчерпывающих перечней  •
услуг, которые будут предоставляться субъек-

тами хозяйствования, подконтрольными орга-

нам исполнительной власти, монопольно;

проведение всеми центральными ор- •
ганами исполнительной власти и органами 

местного самоуправления инвентаризации 

платных услуг, которые предоставляются 

ими и подчиненными им учреждениями, ор-

ганизациями;

разработка соответствующего проек- •
та Закона Украины «О местном самоуправ-

лении» и Закона Украины «О местных го-

сударственных администрациях» с целью 

разделения властных функций и хозяйст-

венной деятельности органов местного са-

моуправления.

6. Изменение законодательства в направ-

лении возрастания административной ответ-

ственности за нарушение законодательства 

о защите экономической конкуренции орга-

нами государственной власти.

Следует отметить, что, в отличие от мно-

гих государственных органов, АМКУ и его 

органам предоставлено право без обра-

щения в суд по собственным решениям на-

кладывать штрафы на нарушителей конку-

рентного законодательства. Однако соглас-

но Закону Украины «О защите экономиче-

ской конкуренции» ответственность органов 

власти в виде штрафа — как юридических 

лиц — за нарушение, предусмотренные ст. 

15, 16 и 17 Закона, не установлена.

Таким образом, учитывая, что ответст-

венность органов власти за нарушение в 

виде штрафа законом не предусмотрена, 

рекомендации органов АМКУ в этой облас-

ти являются на данный момент единствен-

ной формой конкурентно-правовых санк-

ций относительно действий органов госу-

дарственной власти, местного самоуправ-

ления, административно-хозяйственного 

управления и контроля. При этом необхо-

димо признать, что для многих хозяйствую-

щих субъектов, права которых затрону-

ты подобными действиями местных орга-

нов власти и которые нередко испытыва-

ют существенные материальные потери, 

такие санкции АМКУ являются очень сла-

быми и почти недейственными, поскольку 

с момента принятия неправомерного ре-

шения до устранения нарушений по реше-

нию АМКУ проходит довольно продолжи-

тельное время, на протяжении которого хо-



79

2009 / 6 (18)

Конкурентная политика

зяйствующие субъекты продолжают нести 

ущерб. В настоящее время степень ответ-

ственности органов власти и их должност-

ных лиц не является тем сдерживающим 

рычагом, который бы не позволял органам 

власти совершать неправомерные дейст-

вия. Это служит причиной существенного 

искажения конкуренции.

7. Усовершенствование основ правопри-

менительной практики органов АМКУ.

С целью улучшения правоприменитель-

ной практики органов АМКУ, на наш взгляд, 

необходимым является:

ускорить принятие Конкурентного про- •
цессуального кодекса Украины, который бу-

дет определять правовые основы и порядок 

ведения дел о нарушении конкурентного за-

конодательства, о согласованных действиях 

и концентрации;

ускорить создание специализирован- •
ного конкурентно-патентного суда, кото-

рый бы осуществлял правосудие в сферах 

защиты конкуренции и интеллектуальной 

собственности на Украине.

8. Чрезвычайно важным шагом в реше-

нии проблемы реализации конкурентной по-

литики на основе баланса общественных 

интересов является использование между-

народного опыта и приспособление некото-

рых зарубежных норм конкурентного зако-

нодательства к отечественному.

Первоочередной задачей при этом явля-

ется адаптация законодательства Украины 

к законодательству ЕС, в частности, по обес-

печению контроля над предоставлением го-

сударственной помощи. Решение этой зада-

чи предусматривает прежде всего принятие 

Закона Украины «О государственной помо-

щи» и осуществление мониторинга государ-

ственной помощи в масштабе страны.

Приведенные в статье соображения на-

правлены на воплощение в жизнь системно-

го подхода относительно путей совершен-

ствования деятельности органов государ-

ственной власти в области поддержки, раз-

вития и защиты конкуренции.

Список литературы

1. Закон Украины «О защите экономической кон-

куренции» от 11 января 2001 г. № 2210-III.

2. Инструментарий для оценки воздействия на кон-

куренцию. Версия 1.0, OECD 2007. 217 ст.

3. Лагутин В. Д., Головко Л. С., Крегул Ю. И. 

и др. Антимонопольная деятельность / Под ред. 

В. Д. Лагутина. К.: КНТЭУ, 2005.

4. Отчет Антимонопольного комитета Украины за 

2007 г.

5. Отчет Антимонопольного комитета Украины за 

2008 г.

6. Юданов А. Ю. Конкурентные преимущества «че-

стного» бизнеса // Современная конкуренция. 

2007. № 2.

E. G. Gritsenko, Professor, PhD (Economics), Chair of Economic Theory and Competitive Policy,

Kiev National University of Trade and Economics, Kiev, elenaknteu@ukr.net

L. O. Lyashenko, Leading Specialist, Ukrainian Antimonopoly Committee, Kiev, liashenko_l@bigmir.net

GOVERNMENTAL ANTICOMPETITION ACTIONS AND THEIR INFLUENCE

ON ENTREPRENEURIAL ENVIRONMENT

The activity of government bodies, local and administrative governments, control bodies is very often 

connected with anticompetition actions. The article is devoted to the structure study and the reasons 

for infraction of the law on the protection of economic competition. Ukrainian economical activity 

provides the material for this analysis. The manifestation and the practice of termination of govern-

mental illegal actions are analyzed on the basis of various cases from the practice of the Ukrainian 

Antimonopoly Committee. Proposals on the improvement of governmental activity in the sphere of 

competition development are worked out.
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1. Введение

П
ромышленное производство1 нерав-

номерно размещено в пространст-

ве. В современных теоретических 

1 Исследование поддержано Программой «Науч-

ный фонд ГУ-ВШЭ», проект № 09-08-0006 «Инноваци-

исследованиях выделяют две группы фак-

торов, способствующих этому:

сравнительные преимущества терри- •
торий, обусловленные различием в запасах 

и производительности факторов производ-

онные кластеры и структурные изменения в россий-

ской экономике».

УДК УДК 336.153.11

Голованова С. В., канд. экон. наук, доцент кафедры экономической теории 
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г. Нижний Новгород, golov@sandy.ru
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КЛАСТЕРЫ 
И КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ: 
АНАЛИЗ РОССИЙСКОГО 
АВТОМОБИЛЕСТРОЕНИЯ

1

Статья посвящена анализу кластерных отношений как фактора конкурентоспособности 

предприятий применительно к российскому автомобилестроению. В рамках исследования 

проведен анализ пространственной структуры производства продукции автомобилестрое-

ния в России, выявлены крупнейшие региональные центры (потенциальные кластеры), 

исследованы особенности взаимодействия компаний с конкурентным окружением в двух 

регионах России. Результаты исследования позволяют сделать вывод о том, что в случае 

анализируемой отрасли географическая концентрация, являющаяся преимущественно 

наследием плановой экономики, не может служить основанием для идентификации 

региональных центров производства как кластеров из-за низкого уровня кооперации 

между участниками экономических отношений. Тем не менее существуют предпосылки 

для развития кластерных отношений в анализируемой отрасли и, более того, свидетель-

ства о наличии положительной связи между открытостью компании к взаимодействию 

с окружением и ее инновационной активностью.

Ключевые слова: конкурентоспоспобность, кластеры, участники кластера, кластерные отношения, пространственная 

структура производства, территориально обособленная группа взаимодействующих предприятий, пространственная 

структура российского автомобилестроения.
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ства, наличием ресурсов и т. п. (так назы-

ваемые first nature);

преимущества, возникающие в процес- •
се взаимодействия предприятий, располо-

женных в непосредственной близости друг 

от друга (так называемые second nature).

Именно второй группе факторов в послед-

нее время уделяется все большее внимание в 

теоретических и эмпирических исследовани-

ях. Во многих работах показывается, что по-

ложительные внешние эффекты, возникаю-

щие между участниками кластера, способ-

ствуют повышению конкурентоспособности 

предприятий, в том числе международной2.

В данной работе под кластерами будем по-

нимать территориально обособленную груп-

пу взаимодействующих (чаще всего мелких и 

средних) предприятий различного назначения 

(промышленных, сервисных и пр.) и связан-

ных с ними организаций (образовательных 

заведений, органов государственного управ-

ления, инфраструктурных компаний), что по-

зволяет компаниям повысить конкурентоспо-

собность за счет синергетического эффекта. 

Как следует из определения, географическая 

концентрация играет ведущую роль при ана-

лизе кластеров, поскольку именно террито-

риальная близость предприятий определяет 

возможность для их эффективного взаимо-

действия. Однако это, действительно, лишь 

возможность, и только от предприятий зави-

сит, воспользуются они выгодами взаимодей-

ствия или будут конкурировать друг с другом. 

Таким образом, для признания группы компа-

ний и институтов кластером необходимо, что-

бы выполнялись следующие условия3:

географическая близость между пред- •
приятиями одной или технологически свя-

занных отраслей;

2 См., например: Porter M. E. The Competitive Advan-

tage of Nations. Free Press: N. Y., 1998. 

Halder G. How does globalization affect local production 

and knowledge systems? The surgical instrument cluster of 

Tuttlingen, Germany. INEF Report 57. 2002.

3 См.: Porter M. E. The Competitive Advantage of Na-

tions. Free Press: N. Y., 1998.

тесная кооперация предприятий между  •
собой и сильные связи с локальной бизнес-

инфраструктурой;

наличие положительных внешних эф- •
фектов между участниками кластера (повы-

шение их конкурентоспособности и иннова-

ционности по сравнению с предприятиями, 

не входящими в кластер).

Географическая концентрация производ-

ственной деятельности характерна для Рос-

сии. В случае большинства отраслей про-

мышленности она является, скорее, след-

ствием целенаправленной государственной 

политики формирования территориально-

производственных комплексов в годы пла-

новой экономики, чем результатом дейст-

вия рыночных сил. В какой мере простран-

ственная концентрация способствует повы-

шению конкурентоспособности российских 

предприятий? Используют ли отечественные 

компании выгоды взаимодействия и мож-

но ли говорить о развитии кластерных от-

ношений в России? В данной статье поста-

раемся ответить на эти вопросы лишь для 

одного сектора российской экономики — 

для автомобилестроения.

2. Формирование 
пространственной 
структуры российского 
автомобилестроения

Автомобилестроение — традиционная 

отрасль российской промышленности. 

Большинство современных предприятий 

были построены в годы плановой эконо-

мики, таким образом, география произ-

водства автомобилей и автокомпонентов 

большей частью формировалась не под 

действием рыночных сил, а как результат 

государственной промышленной полити-

ки советского периода. В табл. 1 приведе-

ны даты создания крупнейших предпри-

ятий автомобилестроения, ставших осно-

вой формирования региональных центров 

производства (территориально-производ-

ственных комплексов).
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Первые шаги по созданию национально-

го автомобилестроения были предприняты 

еще в 1916 г., когда были выделены средст-

ва для строительства 6 автомобильных за-

водов, из которых лишь АМО и «Лебедев» 

были достроены и занялись производством 

автомобилей (в настоящее время — ОАО 

«ЗИЛ» и ОАО «Автодизель»). Советское 

автомобилестроение начало активно раз-

виваться в 30-х годах XX в. В период с 1930 

по 1980 г. в разных регионах Российской 

Федерации было построено около 20 авто-

заводов, включая нынешних лидеров рос-

сийского автомобилестроения: ПАЗ, ГАЗ, 

УльЗиС (сейчас — ОАО «УАЗ»), УралЗиС 

(сейчас — АЗ «Урал»), ВАЗ (сейчас — ОАО 

«АвтоВАЗ»), КамАЗ и др.

В 80-х годах XX в. советское автомоби-

лестроение перестало расти столь высоки-

ми темпами, фактически прекратился рост 

производства легковых автомобилей. После 

распада СССР в 1991 г. часть советского 

автомобилестроения оказалась у Украины 

и Белоруссии, оставшиеся в России заво-

ды с началом рыночных реформ попали в 

полосу затяжного кризиса. К середине 90-х 

годов выпуск грузовых автомобилей сокра-

тился в 5,5 раза, автобусов большого клас-

са — в 10 раз, легковых автомобилей — на 

треть (рис. 1). Были остановлены АЗЛК и 

завод ИЖ, выпускавшие легковые автомо-

били. В то же время лидеры отрасли — Ав-

тоВАЗ, ГАЗ и ЗиЛ — смогли выпустить в 90-х 

новые модели, что позволило им пережить 

наиболее тяжелую фазу кризиса. В первой 

половине 2000-х годов большая часть рос-

сийских автомобильных и моторных заво-

дов была объединена в холдинги «Руспро-

мавто» («Группа ГАЗ») и «Северсталь-авто» 

(«Соллерс»).

С началом экономического роста в 

России выпуск автомобилей растет пре-

жде всего в части легковых автомоби-

лей. Тем не менее наметившаяся тенден-

ция сокращения доли рынка у отечествен-

ных производителей все же сохраняется. 

Рис. 1. Выпуск автомобилей в России в 1992–2008 гг.
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С 2002 г. в России начинает расти сборка 

иномарок4.

Попробуем выделить основные истори-

ческие географические центры производ-

ства российского автомобилестроения. Ста-

новление автопрома началось со строитель-

ства автозаводов в областях, входящих в 

Центральный и Приволжский федеральные 

округа. Прежде всего, это Московская об-

ласть (АМО (ныне — ЗИЛ), Государствен-

ный автосборочный завод им. КИМ (ныне — 

«Автодизель»), Серпуховский автомобиль-

ный завод, Ликинский автобусный завод) и 

Нижегородская область (Горьковский авто-

мобильный завод, Павловский автобусный 

завод, Арзамасский завод коммунального 

машиностроения, а позднее — Арзамас-

ский машиностроительный завод). В даль-

нейшем автомобильная промышленность 

в этих округах продолжала развиваться. 

При этом, во-первых, смещались акценты 

в уже созданных заводах со смежной актив-

ности все больше на производство автомо-

билей, а во-вторых, охватывались и другие 

области. В Центральном округе это Твер-

ская (Калининский экскаваторный завод) и 

Брянская (Брянский автомобильный завод) 

области, в Приволжском округе Ульянов-

ская (УльЗиС (ныне — УАЗ)) и Самарская 

(ВАЗ (ныне — АвтоВАЗ)) области, Удмурт-

ская Республика (ИжАвто), Республика Та-

тарстан (Камский автомобильный завод) и 

Республика Башкортостан (Нефтекамский 

автозавод). Кроме того, началось освое-

ние Уральского округа. В частности, гео-

графическими центрами автомобильной 

промышленности выступили Челябинская 

(УралЗиС) и Курганская (Курганский авто-

бусный завод, Курганский завод колесных 

тягачей) области.

Таким образом, российское автомобиле-

строение имеет ярко выраженную геогра-

фическую концентрацию, причем в большей 

части эта концентрация является наследием 

4 По материалам Википедии http://ru.wikipedia.org/

wiki/

советского способа организации промыш-

ленности, а именно создания ТПК.

3. Региональные центры 
производства в российском 
автомобилестроении

По данным Росстата, на конец 2007 г. в 

России насчитывалось более 50 предпри-

ятий-автосборщиков (без предприятий, за-

нимающихся производством специальных 

фургонов, машин для коммунального хозяй-

ства и т. п.)5. Кроме того, важной составляю-

щей отрасли автомобилестроения являются 

предприятия, производящие автокомпонен-

ты. Размер таких предприятий варьирует от 

малого до крупного, а география очень ши-

рока.

В качестве статистической базы для ана-

лиза крупнейших региональных центров 

производства продукции автомобилестрое-

ния используются данные Росстата об объ-

емах производства крупных и средних пред-

приятий в России по следующим позициям 

товарной номенклатуры в 2007 г.: грузовые 

автомобили, легковые автомобили, автобу-

сы, двигатели, аккумуляторы, автопровод, 

автостекло, аккумуляторы, прицепы, элек-

троприборы, машины для городского комму-

нального хозяйства, топливная аппаратура, 

шины, сборочные автокомплекты. Позиции 

номенклатуры общемашиностроительного 

назначения в анализ не включаются.

Результаты расчета долей регионов Рос-

сии в общем выпуске грузовых и легковых 

автомобилей и автобусов на основе данных 

в натуральном выражении представлены в 

табл. 2. Из этих данных видно, что Нижего-

родская область лидирует в выпуске и гру-

зовых автомобилей, и автобусов, причем по 

обеим позициям ее доля в общероссийском 

выпуске превышает 50 %. Здесь следует вы-

делить два крупнейших производителя — 

ОАО «Горьковский автомобильный завод 

5 Источник: расчеты авторов на основе данных Рос-

стата
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(ГАЗ)» и ОАО «Павловский автобус». По вы-

пуску легковых автомобилей лидирует Са-

марская область с долей более 60 %. Прак-

тически весь выпуск составляет продукция 

ОАО «АвтоВАЗ» и ЗАО «Джи Эм-АвтоВАЗ». 

Лидирующее положение этих двух регионов 

сохраняется и при анализе общего выпуска 

автомобилей (в стоимостном выражении): в 

сумме по трем позициям номенклатуры до-

ли Нижегородской и Самарской областей 

являются наибольшими и составляют 29 и 

28 % соответственно.

Выделяется также несколько региональ-

ных производственных центров автомобилей 

с меньшей долей в отраслевом выпуске:

Республика Татарстан находится на  •
втором месте по производству грузовых ав-

томобилей — на долю ОАО «КамАЗ» при-

ходится около 18 % общероссийского вы-

пуска;

на долю Ульяновской области прихо- •
дится 9 % общероссийского выпуска гру-

зовых автомобилей и 21 % выпуска автобу-

сов. Оба вида продукции производятся ОАО 

«Ульяновский автомобильный завод»;

Калининградская область занимает  •
второе место по производству легковых ав-

томобилей, ее доля в общероссийском вы-

пуске составляет 8 %. В Калининградской 

области существует несколько крупнейших 

производителей легковых автомобилей — 

ЗАО «Автотор-менеджмент», ООО «Автотор 

Юви», ООО «Эллада интертрейд»;

доля Ростовской области в выпуске  •
легковых автомобилей составляет 6 %. Весь 

выпуск легковых автомобилей осуществляет 

ООО с иностранными инвестициями «Таган-

рогский автомобильный завод»;

Курганская область является еще од- •
ним центром производства автобусов. ООО 

«КАвЗ» производит около 5 % общероссий-

ского выпуска этого товара.

Соответствуют ли крупнейшие регио-

нальные центры сборки автомобилей цен-

трам производства автокомпонентов? Про-

изведя аналогичные расчеты для 10 важней-

ших товарных позиций, относящихся к авто-

компонентам, можно выделить следующие 

региональные центры производства:

в Нижегородской области произво- •
дится 6 видов автокомпонентов из рассмот-

ренных 10. В частности, здесь производит-

ся около 75 % автостекла (ОАО «Эй-джи-си 

Борский стекольный завод»), 58 % двигате-

лей (ОАО «Заволжский моторный завод»), 

37 % машин для городского коммунального 

хозяйства (ОАО «Арзамасский завод комму-

нального машиностроения») и 11 % аккуму-

ляторов (ООО «ТУБОР»);

Самарская область участвует в произ- •
водстве 5 видов автокомпонентов, включая 

94 % сборочных автокомплектов (ОАО «Ав-

тоВАЗ»), 51 % автопроводов (ЗАО «СКК»), 

15,2 % аккумуляторов (ЗАО «АКОМ»), 12,3 % 

электроприборов (ОАО «ЗИТ», ООО «Сама-

раавтожгут» и ОАО «Завод Магнето»);

предприятия Саратовской области про- •
изводят 5 видов автокомпонентов, в том чис-

ле 12,6 % автостекла (ОАО «Саратовтехстек-

ло»), 2,4 % электроприборов (ОАО «Роберт 

Бош Саратов», ООО «Краснокутский элек-

тромеханический завод» и ООО ЭПО «Сиг-

нал»), 1,1 % прицепов (предприятие учреж-

дения УШ-382/3 УИН Минюста России, ООО 

«Тролза» и ЗАО «ТЗС»).

Необходимо также отметить регионы, 

которые лидируют в производстве различ-

ных видов автокомпонентов: Тюменская 

область производит 23,3 % аккумулято-

ров (ОАО «Тюменский аккумуляторный за-

вод» и ЗАО МКПФ «Алькор»), в Республике 

Башкортостан сосредоточено производст-

во 28,8 % прицепов (ОАО «Нефтекамский 

автозавод»), Ярославская область изготов-

ляет 93 % топливной аппаратуры (ОАО «Яз-

да»), в Республике Татарстан производится 

29,5 % шин (ОАО «Нижнекамскшина»), пред-

приятия Владимирской области изготовля-

ют 25,9 % электроприборов (9 предприятий, 

включая ОАО «Завод «Автоприбор», ОАО 

«Завод «Автосвет», ОАО «Освар» и др.). 

Производство топливной аппаратуры и сбо-

рочных автокомплектов расположено в трех 

регионах, причем около 93 % топливной ап-
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паратуры производится в Ярославской об-

ласти (ОАО «Язда»), а 94 % сборочных ав-

токомплектов — в Самарской области (ОАО 

«АвтоВАЗ»).

Таким образом, можно сделать вывод о 

том, что во многих случаях центры произ-

водства автомобилей совпадают с центра-

ми производства автокомпонентов. Такими 

центрами в первую очередь являются Ни-

жегородская и Самарская области. Следует 

также отметить Ульяновскую область и Рес-

публику Татарстан.

В целом результаты расчетов свидетель-

ствуют о том, что уровень региональной кон-

центрации во всех рассматриваемых отрас-

лях очень высокий. В производстве автомо-

билей значения показателя концентрации 

Херфиндаля — Хиршмана (HHI — рассчиты-

вается как сумма квадратов долей регионов 

в общероссийском выпуске продукции) в 

разрезе регионов России значительно пре-

вышают 2000, что соответствует высокому 

уровню концентрации. Более 60 % производ-

ства каждого из рассмотренных автокомпо-

нентов сосредоточено в трех регионах.

Демонстрируют ли регионы крупнейшие 

центры производства продукции автомоби-

лестроения наиболее высокий уровень спе-

циализации на выпуске рассматриваемых 

товаров? Чтобы выделить регионы с наи-

большей специализацией на выпуске това-

ров автомобилестроения, рассчитаем доли 

выпуска рассматриваемых товаров в вало-

вом региональном продукте. К сожалению, 

информация о региональных объемах про-

изводства большинства автокомпонентов 

доступна лишь в натуральном выражении, 

за исключением сборочных автокомплектов 

и электроприборов.

Исходя из расчетов табл. 3 наиболее спе-

циализированными на выпуске рассматри-

ваемых продуктов являются Нижегородская, 

Ульяновская области и Республика Татар-

стан (в производстве грузовых автомоби-

лей), Калининградская и Самарская облас-

ти (в производстве легковых автомобилей), 

Ульяновская, Курганская и Нижегородская 

области (в производстве автобусов). В сум-

ме по автомобилям наиболее специализи-

рованными являются четыре региона — это 

Нижегородская, Калининградская, Ульянов-

ская и Самарская области. Таким образом, 

крупнейшие региональные центры произ-

водства характеризуются одновременно и 

наиболее высоким уровнем специализации 

на продукции автомобилестроения.

4. Кластерные отношения 
в автомобилестроении: 
анализ для Нижегородской 
и Калужской областей

Географическая концентрация является 

необходимым, но недостаточным условием 

для идентификации группы компаний как 

кластера. Ключевую роль играет взаимодей-

ствие между компаниями, устойчивые парт-

нерские отношения, основанные не только 

на производственных, но и на неформаль-

ных связях. Именно готовность к поиску со-

вместных взаимовыгодных решений в лю-

бой сложившейся ситуации способствует 

повышению конкурентоспособности всех 

участников кластера.

Характерны ли кластерные отношения 

для российских производителей в автомоби-

лестроении? Для ответа на этот вопрос мы 

провели серию интервью с руководителями 

компаний — автосборщиков и производите-

лей автокомпонентов, а также с представи-

телями образовательных и научных учреж-

дений, региональных властей и технопар-

ков. Исследование ограничивалось двумя 

регионами: Нижегородской областью, кото-

рая, как показано выше, является крупней-

шим российским региональным центром ав-

томобилестроения, и Калужской областью, 

выбор которой был обусловлен высокой до-

лей в производстве автокомпонентов (элек-

троприборов) и активной региональной по-

литикой, ориентированной на привлечение 

в регион иностранных компаний-автосбор-

щиков с целью формирования автокласте-

ра. Круг респондентов в обоих регионах оп-
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ределялся, с одной стороны, позицией ре-

гиональных властей в установлении границ 

кластера, а с другой — выявляемыми при 

интервьюировании устойчивыми взаимоот-

ношениями между разными экономически-

ми агентами. В частности, в Нижегородской 

области круг предприятий был ограничен 

компаниями, взаимодействующими в своей 

производственной деятельности с крупней-

шим автосборщиком региона — ОАО «ГАЗ» 

(«ядром» предполагаемого кластера). Всего 

было проведено 22 интервью, из них поло-

вина — с представителями топ-менеджмен-

та предприятий автомобилестроения.

Взаимодействие с поставщиками

География размещения основных по-

ставщиков в секторе автомобилестроения 

не ограничивается одним регионом: более 

половины респондентов отметили, что их ос-

новные поставщики расположены в других 

регионах России (рис. 2). Тем не менее ком-

пании, констатировавшие появление новых 

крупных поставщиков в течение последнего 

года, отмечают, что их важнейшие постав-

щики расположены в том же регионе. Это 

может быть рассмотрено как косвенный сиг-

нал о значимости фактора размещения при 

формировании хозяйственных связей (при 

наличии соответствующего выбора).

В секторе выражена тенденция к сохра-

нению состава основных поставщиков в те-

чение длительного времени: 64 % респон-

дентов отметили, что длительность взаи-

модействия с основными поставщиками 

составляет более 5 лет. Это объясняется 

прежде всего спецификой отрасли: многие 

виды оборудования, комплектующих и ма-

териалов производятся лишь несколькими 

производителями (а зачастую — одной фир-

мой), смена ассортимента происходит дос-

таточно редко и всегда предваряется про-

цедурой согласования технических харак-

теристик всех комплектующих и узлов. Этим 

и объясняется высокий процент респонден-

тов (82 %), отметивших, что смена основного 

поставщика практически невозможна либо 

сопряжена со значительными затруднения-

ми (рис. 3).

Рис. 2. Размещение основных поставщиков

Рис. 3. Легкость смены основного поставщика
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На вопрос о готовности предоставить 

льготы постоянным поставщикам (в форме 

товарного кредита, предоплаты и т. п.) ни 

один респондент не ответил утвердительно. 

Готовность предоставить поставщику спе-

цификацию требуемой продукции, образец, 

консультацию и т. п. высказана всеми рес-

пондентами. Однако это является, скорее, 

неотъемлемой частью процедуры согласо-

вания технических характеристик узлов и 

комплектующих при разработке новой про-

дукции, чем проявлением партнерских отно-

шений между компаниями и их готовности 

к взаимовыгодной кооперации.

В целом ответы респондентов не дают 

оснований для идентификации отношений 

между компаниями, взаимодействующими 

в рамках одной технологической цепочки, 

как кластерных.

Взаимодействие 

с образовательными 

учреждениями

Локализация учебных учреждений, выпу-

скники которых привлекаются к работе на 

предприятиях автомобилестроения, очень 

высокая: 73 % компаний отметили, что их ра-

ботники являются выпускниками учрежде-

ний высшего и среднего профессиональ-

ного образования, расположенных в том же 

городе, еще 18 % указывают на привлечение 

выпускников из других городов региона. Та-

ким образом, географическая концентрация 

связей между производством и образовани-

ем не вызывает сомнений.

Удовлетворенность компаний уровнем 

подготовки выпускников образовательных 

учреждений является средней: соответст-

вие качества высшего образования потреб-

ностям компании отметили 60 % респонден-

тов, в отношении среднего профессиональ-

ного образования доля положительных от-

ветов несколько выше — 67 %. Интересно, 

что представители системы образования 

считают, что качество образования удов-

летворяет потребностям предприятий на 

80–90 %: «На том уровне, на котором на-

ходятся наши предприятия, наше качество 

образования достаточно. Если говорить о 

создании предприятий нового типа, то нуж-

ны специалисты нового типа, и мы к этому 

готовимся».

Более глубокий анализ ответов респон-

дентов показал, что взаимодействие компа-

ний автомобилестроения с образовательны-

Рис. 4. Формы взаимодействия предприятий с образовательными учреждениями
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ми учреждениями имеет преимущественно 

традиционный характер привлечения сту-

дентов в качестве рабочей силы на период 

прохождения производственной или пред-

дипломной практики, а также курсов повы-

шения квалификации сотрудников (рис. 4). 

Взаимодействие с учебными заведениями 

с целью адаптации учебных программ к по-

требностям компании осуществляет почти 

половина опрошенных компаний (в основ-

ном автосборщики). Кроме того, предста-

вители образования обеих областей упоми-

нают о выполнении научных разработок по 

заказам предприятий автомобилестроения 

на договорной основе.

В целом результаты интервью свиде-

тельствуют о том, что сотрудничество ме-

жду предприятиями автомобилестроения 

и образовательными учреждениями в рас-

сматриваемых регионах развито достаточно 

сильно. Обе стороны осознают, что сущест-

вует большой потенциал для развития и уг-

лубления этих отношений, и демонстрируют 

заинтересованность в кооперации.

Взаимодействие с конкурентами

Взаимодействие с конкурентами явля-

ется отличительной особенностью кла-

стера, когда, несмотря на конкуренцию за 

факторы производства и на рынке конеч-

ной продукции, компании находят возмож-

ность для взаимовыгодной кооперации, по-

вышающей эффективность всех участни-

ков отношений.

Ни рис. 5 представлена информация 

о формах сотрудничества с конкурентами, 

которые предприятия автомобилестрое-

ния используют или готовы использовать. 

Гипотетически все виды кооперации рас-

сматриваются компаниями как возможные, 

включая обмен информацией о технологии 

производства и совместное использова-

ние результатов НИОКР. На практике, од-

нако, всестороннее сотрудничество отсут-

ствует — доминирует фактор конкуренции. 

Кооперация ограничивается обменом ин-

формацией о состоянии спроса и сотруд-

ничеством с целью разработки предложе-

Рис. 5. Формы сотрудничества с конкурентами, которые предприятия 

используют (выделено светло-серым) или готовы использовать 

(выделено темно-серым)
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ний по совершенствованию экономической 

политики.

Взаимодействие 

и конкурентоспособность

Рассматривают ли предприятия взаимо-

действие с другими экономическими аген-

тами как фактор своей конкурентоспособ-

ности?

Респонденты отмечают важность взаи-

модействия с покупателями и поставщиками 

(что предопределяется самой системой раз-

работки и производства продукции) и с фе-

деральными органами власти (рис. 6). Ины-

ми словами, повышение конкурентоспособ-

ности рассматривается ими как результат 

целенаправленной государственной поли-

тики, причем скорее федеральной, чем ре-

гиональной.

Самооценка 

наличия кластера

Знакомство с концепцией кластера (спо-

собность дать определение термина) де-

монстрируют 73 % респондентов автомоби-

лестроения. Однако в большинстве своем 

понимание кластера ограничивается тер-

риториальной концентрацией предприятий 

одной отрасли. Об активном взаимодейст-

вии между участниками экономической дея-

тельности и синергетическом эффекте упо-

минают далеко не все.

На вопрос о существовании класте-

ра в отрасли респондента или в смежных 

отраслях был получен лишь один положи-

тельный ответ. Общее мнение представи-

телей автомобилестроения заключается в 

том, что кластеры автомобилестроения (да-

же в узком понимании этого термина) в рас-

сматриваемых регионах (в Нижегородской и 

Калужской областях) отсутствуют. О том же 

свидетельствуют и результаты наших оце-

нок (табл. 4).

В целом результаты интервью свидетель-

ствуют о том, что в обеих областях имеют-

ся предпосылки для дальнейшего развития 

региональных центров автомобилестроения 

(но не кластеров в классическом понимании 

этого термина). Значительную — если не оп-

ределяющую — роль в этом процессе, по 

мнению всех респондентов, играет регио-

нальная промышленная политика. В то же 

время оценка целесообразности сосредото-

чения на ограниченной территории произво-

дителей разных этапов технологической це-

почки со стороны компаний отрасли доста-

точно сдержанная. В частности, некоторые 

респонденты высказали мнение, что про-

Рис. 6. Направления сотрудничества, которые респонденты рассматривают 

как важные для повышения конкурентоспособности предприятий
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странственная концентрация в секторе ав-

томобилестроения может иметь негативные 

последствия для отрасли, поскольку все хо-

зяйственные связи будут заданы размеще-

нием и предприятия потеряют стимулы для 

повышения своей конкурентоспособности.

Кластерные отношения 

и инновационная активность 

предприятий

Оказывает ли готовность предприятий 

к взаимодействию влияние на их конку-

рентоспособность и инновационную актив-

ность? Действительно ли формирование 

кластерных отношений может способство-

вать повышению эффективности производ-

ственной деятельности в российском авто-

мобилестроении? Для ответа на эти вопро-

сы сопоставим инновационную активность 

предприятий двух групп: активно взаимодей-

ствующих с окружением и отклоняющихся 

от кооперации. Небольшой размер выборки 

не позволяет рассматривать результаты как 

репрезентативные даже в рамках одной от-

расли промышленности. Тем не менее, с на-

шей точки зрения, обнаруженная связь дос-

таточно ярко выражена и заслуживает упо-

минания.

Оценка активности взаимодействия пред-

приятия с конкурентным окружением прово-

дилась по следующим критериям:

взаимодействие с поставщиками оце- •
нивается как активное, если предприятие: 

а) работает преимущественно с поставщи-

ками региона; б) готово предоставить по-

мощь поставщику; в) рассматривает это со-

трудничество как востребованное;

взаимодействие с покупателями оце- •
нивается как активное, если предприятие: 

а) согласовывает с ними изменение ассор-

тимента; б) рассматривает это сотрудниче-

ство как востребованное; в) поставляет то-

вары преимущественно на региональный 

рынок;

взаимодействие с образовательными  •
учреждениями рассматривается как актив-

ное, если предприятие: а) привлекает пре-

имущественно выпускников образователь-

ных учреждений региона; б) взаимодейству-

ет с учебными заведениями по двум направ-

лениям или более;

взаимодействие с региональными ор- •
ганами власти оценивается как активное, 

если предприятие: а) отмечает необходи-

мость обсуждения с региональными властя-

ми проблемы развития бизнеса; б) демон-

стрирует осведомленность о задачах эко-

номической политики и/или стратегии раз-

вития региона;

взаимодействие с конкурентами оце- •
нивается как активное, если предприятие 

взаимодействует с конкурентами по двум 

направлениям или более.

Предприятие считается активно взаимо-

действующим с конкурентным окружени-

ем, если его оценка взаимодействия с дву-

мя группами экономических агентов или бо-

Таблица 4

Сигналы наличия кластерных взаимоотношений в автомобилестроении

Сигналы наличия кластерных взаимоотношений Наличие (+) / отсутствие (-) сигналов

Сотрудничество производителей с поставщиками –

Сотрудничество предприятий с образовательными учреждениями +

Сотрудничество между конкурентами –

Самооценка наличия кластера –
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лее расценена как активная. Таких компаний 

среди опрошенных оказалось 6.

Для оценки инновационной активности 

предприятий респондентам были заданы 

вопросы о направлениях их инновационной 

деятельности. Все респонденты отметили, 

что за последние 5 лет предприятие осуще-

ствляло модернизацию. Наличие конкрет-

ных планов модернизации отмечают 73 % 

компаний-респондентов автомобилестрое-

ния. В качестве основных направлений ин-

новационной деятельности предприятия на-

зывают разработку нового продукта (73 %), 

разработку новых технологий (55 %) и ис-

следования рынка (36 %). При этом основ-

ным источником инноваций являются внут-

ренние ресурсы компаний, что косвенно 

свидетельствует о низкой активности взаи-

модействия в сфере исследований и раз-

работок.

Предприятие считается инновационно 

активным, если оно: а) осуществляет хо-

тя бы один вид инновационной деятельно-

сти; б) имеет конкретные планы на даль-

нейшую модернизацию производства. Та-

ких предприятий было выделено 8.

В табл. 5 представлены доли инноваци-

онно активных предприятий в группах, вы-

деленных на основе признака активности 

взаимодействия с конкурентным окруже-

нием.

Показательно, что все предприятия, 

классифицированные нами как активно 

взаимодействующие с окружением, явля-

ются инновационно активными. С нашей 

точки зрения, говорить о наличии причин-

но-следственной связи в данном случае бы-

ло бы некорректно. Полученный результат, 

скорее, отражает то, что руководство, ори-

ентированное на повышение конкуренто-

способности своего предприятия, старает-

ся использовать для этого все возможно-

сти, в том числе определяемые неформаль-

ными связями с другими экономическими 

агентами.

5. Заключение

Проведенный анализ показал, что унас-

ледованная из плановой экономики геогра-

фическая концентрация производства, ко-

торая не является результатом стремления 

предприятий использовать преимущества 

«правильного» размещения, не учитывает 

баланс между выгодами сближения техноло-

гически связанных производств и конкурен-

цией на рынке конечного товара, в общем 

случае не может быть рассмотрена как кла-

стер в его классическом понимании. Сбли-

жение предприятий в пространстве «свер-

ху» не является гарантией повышения эф-

фективности взаимодействия между ними. 

В то же время именно готовность к взаимо-

действию является отличительной особен-

ностью кластеров, источником синергети-

ческого эффекта и основой роста конку-

рентоспособности и инновационности про-

изводителей.

Результаты исследования свидетель-

ствуют о низком уровне кооперации меж-

ду компаниями и бизнес-средой в секторе 

российского автомобилестроения. Однако 

Таблица 5

Сопоставление инновационной активности предприятий и их активности во взаимодействии 

с конкурентным окружением

Активно взаимодействующие 
с конкурентным окружением

Слабо взаимодействующие 
с конкурентным окружением

Доля инновационно активных предприятий 100 % 40 %

Доля инновационно пассивных предприятий 0 % 60 %
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даже на фоне доминирования фактора кон-

куренции есть компании, демонстрирующие 

готовность к взаимовыгодному партнерству 

с другими экономическими агентами. Важно 

отметить, что именно эти компании демон-

стрируют более высокий уровень иннова-

ционной активности. Таким образом, потен-

циал для развития кластерных отношений 

как фактора конкурентоспособности оте-

чественных автопроизводителей в России 

присутствует.

В настоящее время в России очень 

популярна идея развития кластеров, что 

находит свое отражение и в «Концепции 

долгосрочного социально-экономическо-

го раз вития», и в стратегиях развития от-

дельных регионов. Как показывают теоре-

тические, эмпирические зарубежные ис-

следования и данный анализ, политика 

смещения приоритетов от поддержки от-

дельных предприятий к поддержке эффек-

тивных взаимосвязей между участниками 

инновационной системы оправданна. Од-

нако для успешной реализации идеи кла-

стеров наряду с мерами по формированию 

региональных центров производства не-

обходима особая составляющая промыш-

ленной политики, ориентированная на сти-

мулирование межфирменной кооперации 

и сотрудничества.
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CLUSTERS AND COMPETITIVE CAPACITY: ANALYSIS OF RUSSIAN 

MOTOR-CAR CONSTRUCTION

The article is devoted to the analysis of cluster relations that are considered to be a factor of an 

enterprise competitive capacity in the Russian motor-car construction. Within the framework of the 

research the analysis of the Russian motor-car construction spatial structure is carried out, the 

biggest regional centers (potential clusters) are found, distinctive features of cooperation among 

companies and the competitive environment are studied in two Russian regions. The results of the 

research allow the authors of the article to come to the conclusion that in the case of the industry 

under the analysis geographical concentration, predominantly the heritage of the planned economy, 

cannot be the basis for the identification of regional manufacture centers as clusters. The reason lies 

in a low level of cooperation among partners. Nevertheless there are prerequisites for the develop-

ment of cluster relations in the industry under the analysis. Moreover there is also some evidence of 

positive connection between the readiness of a company to cooperate with the environment and its 

innovative activity.

Key words: competitive capacity, clusters, cluster participants, cluster relations, industry spatial structure, territorially isolated 

group of cooperating enterprises, spatial structure of Russian motor-car construction.
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1. Введение

Н
ачнем с крамолы.1За последний, 

кризисный год нам довелось позна-

комиться с тремя владельцами и 

одновременно топ-менеджерами предпри-

ятий малого и среднего бизнеса. Это были, 

бесспорно, талантливые люди, и их многое 

объединяло. Так, всем им были присущи 

такие качества, как предприимчивость (что 

1 Лукашенко Марианна Анатольевна является ведущим 

эксперт-консультантом компании «Организация времени», 

бизнес-тренер высшей категории. Проводит тренинги по 

тайм-менеджменту в открытом и корпоративном форма-

тах. Корпоративные клиенты: «ТрансМарк», ОСАО «Ин-

госстрах», S7 (авиакомпания «Сибирь»), ОАО «РЖД», Банк 

«Уралсиб», DHL International Ltd, ТНК-ВР, Яндекс и многие 

другие. Автор тренингов «Эффективное планирование», 

«Корпоративный имидж и корпоративная культура», «Ком-

муникации топ-менеджера».

характерно) и бесстрашие, невероятная 

целеустремленность и трудоспособность, 

любознательность и коммуникабельность, 

а также многое другое. Что удивительно, у 

них не было высшего образования, тогда 

как имелись вертолеты и недвижимость за 

рубежом.

Данное обстоятельство побудило автора, 

проработавшего в системе образования чет-

верть века, всерьез озадачиться идентифи-

кацией тех профессиональных компетенций 

руководителей, которые следует относить 

к факторам конкурентоспособности компа-

ний. Автор попытался проанализировать:

в какой мере сегодня высшая школа  •
участвует в формировании и развитии дан-

ных компетенций;

каковы альтернативные образователь- •
ные ресурсы, используемые топ-менедже-

рами;

УДК 331.108.37

Лукашенко М. А., докт. экон. наук, профессор, вице-президент МФПА, заведующий 
кафедрой корпоративной культуры и PR Московской финансово-промышленной 
академии, г. Москва1, MLukashenko@mfpa.ru

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ 
РУКОВОДИТЕЛЯ КАК ФАКТОР 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
КОМПАНИИ
В статье раскрывается содержание ключевых профессиональных компетенций топ-менед-

жеров, влияющих на конкурентоспособность возглавляемых ими российских компаний. 

Автор рассуждает о том, почему руководитель должен не только овладеть необходимыми 

профессиональными компетенциями, но и последовательно и целеустремленно форми-

ровать в компании корпоративную культуру, в которой компетенции, ориентированные на 

конкурентоспособность, были бы присущи всей команде. В статье поднимаются важней-

шие для практики корпоративного управления вопросы о том, с помощью каких ресурсов 

формируются ключевые профессиональные компетенции, насколько это благоприятно 

для российских вузов и как можно изменить ситуацию.

Ключевые слова: ключевые компетенции, профессиональные компетенции, конкурентоспособные компетенции, KSAO.
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что следует предпринять вузам в отно- •
шении так называемого перехвата инициа-

тивы у других производителей образова-

тельных услуг и удержания управления фор-

мированием требуемых профессиональных 

компетенций на уровне, удовлетворяющем 

реальных и потенциальных руководителей 

и побуждающем их системно и планомерно 

повышать свою квалификацию с целью раз-

вития и обеспечения конкурентоспособно-

сти возглавляемых ими компаний.

2. Немного терминологии

Сегодня в научной литературе существу-

ет чрезвычайно разнообразная трактовка 

понятий «компетенция», «компетентность» и 

«компетентностный подход». Наиболее ост-

роумно, на наш взгляд, на эту тему выска-

зался известный психолог Б. Д. Эльконин: 

«Компетентностный подход — это как при-

видение: все о нем говорят, но мало кто его 

видел»2. Не ставя целью развитие дискус-

сии терминологического свойства, приве-

дем лишь несколько мнений по этому пово-

ду. Представители научно-академического 

сообщества полагают, что компетенция — 

это предметная область, в которой инди-

вид хорошо осведомлен и проявляет готов-

ность к выполнению деятельности, а компе-

тентность — интегрированная характери-

стика качеств личности, выступающая как 

результат подготовки выпускника для вы-

полнения деятельности в определенных об-

ластях. Иными словами, компетенция — это 

знания, а компетентность — умения (дейст-

вия). В отличие от термина «квалификация» 

компетенции включают помимо сугубо про-

фессиональных знаний и умений, характе-

ризующих квалификацию, такие качества, 

как инициатива, сотрудничество, способ-

ность к работе в группе, коммуникативные 

2 Эльконин Б. Д. Понятие компетентности с пози-

ции развивающего обучения // Современные походы 

к компетентностно-ориентированному образованию. 

Красноярск, 2002. С. 22.

способности, умение учиться, оценивать, ло-

гически мыслить, отбирать и использовать 

информацию3.

С точки зрения бизнес-практиков, про-

фессиональные компетенции — это спо-

собность субъекта профессиональной дея-

тельности выполнять работу в соответствии 

с должностными требованиями. Последние 

представляют собой задачи и стандарты их 

выполнения, принятые в организации или 

отрасли4. Данная точка зрения весьма со-

звучна позиции представителей британской 

школы психологии труда, в основном при-

держивающихся функционального подхода, 

согласно которому под профессиональны-

ми компетенциями понимается способность 

действовать в соответствии со стандартами 

выполнения работы. Данный подход сфоку-

сирован не на личностных характеристиках, 

а на стандартах деятельности и основан на 

описании задач и ожидаемых результатов. 

В свою очередь, представители американ-

ской школы психологии труда, как правило, 

являются сторонниками личностного под-

хода — они ставят во главу угла характери-

стики личности, позволяющие ей добивать-

ся результатов в работе. С их точки зрения, 

ключевые компетенции могут быть описаны 

стандартами KSAO, которые включают:

знания (knowledge); •
умения (skills); •
способности (abilities); •
иные характеристики (other). •

Специалисты отмечают, что применение 

такой простой формулы для описания ключе-

вых компетенций сопряжено с трудностями в 

определении и диагностике двух ее элемен-

3 Данные определения приняты на заседании пре-

зидиума Учебно-методического совета по философии, 

политологии и религиоведению МГУ им. М. В. Ломоно-

сова 3 ноября 2005 г. См.: Болонский процесс. Компе-

тентностный подход // Материалы сайта социологиче-

ского факультета МГУ. Режим доступа: http://www.socio.

msu.ru/? s=main&p=bologne&t=03

4 См.: Профессиональные компетенции. 23.01.09 

Режим доступа: http://www.smart-edu.com/index. php? 

option=com_content&view=article&id=701&Itemid=525
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тов: знания и умения (KS) гораздо легче оп-

ределить, чем способности и иные характе-

ристики (АО) (в частности, из-за абстрактно-

сти последних). Кроме того, в разное время и 

у разных авторов буква «А» означала разные 

понятия (например, attitude — отношение), 

а буква «О» в аббревиатуре отсутствовала 

вовсе (используется для обозначения физи-

ческого состояния, поведения и т. п.)5.

Однако мы намерены сосредоточиться 

именно на skills и abilities, поскольку:

они играют огромную роль в обеспече- •
нии конкурентоспособности компании, кото-

рую возглавляет данный руководитель;

либо в вузах этому вообще не учат  •
(в отличие от knowledge), либо это вво-

дится в единичных вузах — в так называе-

мых предпринимательских университетах. 

Как результат, рынок образовательных ус-

луг наводнен образовательными и тренин-

говыми структурами, компенсирующими 

пробелы вузовского образования. Кстати, 

корпоративные университеты, помимо про-

ведения специальных, привязанных к про-

фессиональной специфике, обучающих 

программ, также тренируют так называемые 

soft skills (в буквальном переводе — «мяг-

кие навыки», или, иначе, life skills — «жиз-

ненные навыки»). Примерами являются 

communications skills — коммуникативные 

навыки, negotiation skills — навыки проведе-

ния переговоров и т. д.

3. Ключевые компетенции 
современного топ-менеджера

Эффективное целеполагание

Итак, первой ключевой компетенцией 

является целеполагание. На каждом управ-

ленческом курсе — будь то общий менедж-

мент, управление проектом или бренд-ме-

неджмент — учат постановке целей. Однако 

5 См.: Профессиональные компетенции. 23.01.09 

Режим доступа: http://www.smart-edu.com/index. php? 

option=com_content&view=article&id=701&Itemid=525

нигде не учат персональной и корпоратив-

ной самоидентификации, выявлению смыс-

ла жизни и смысла существования компа-

нии, формированию ценностной основы как 

личной жизни, так и деятельности компании. 

Отсюда кризисы и разочарования средне-

го возраста в личной жизни, когда человек 

задумывается: вроде бы всего достиг, а за-

чем жил и что оставлю после себя — непо-

нятно. Что касается деятельности компании, 

то в западном подходе смысл существова-

ния компании отражается в ее миссии. Од-

нако в российской практике миссия компа-

нии нередко воспринимается как формаль-

ное изобретение привлеченных имиджмей-

керов, выложенное на сайте. Ее никто не в 

состоянии ни вспомнить, ни тем более вос-

произвести. Такая миссия ничего не цемен-

тирует и никого не мотивирует. На ее осно-

ве невозможна постановка ярких страте-

гических целей, способных зажечь и объ-

единить команду. Между тем, по оценкам 

практиков, одной из самых сложных задач 

для высшего менеджмента компаний явля-

ется организация выполнения тактических 

целей подразделений таким образом, что-

бы в итоге выполнялись стратегические це-

ли организации6. Но как же их выполнить, 

когда стратегические цели нередко не из-

вестны не только персоналу, но и самому 

руководству. Бывает, что у каждого топ-ме-

неджера существует свое видение страте-

гических целей компании и генеральных на-

правлений ее развития. Не «сведенные во-

едино», такие цели способны породить в 

компании классическую ситуацию: «лебедь, 

рак и щука».

Без создания ценностной основы дея-

тельности компании невозможно сфор-

мировать ее корпоративную культуру. Это 

очевидно, поскольку корпоративная куль-

тура и представляет собой систему ценно-

6 Шакун Ю. А. Профессиональные компетенции 

сотрудников как инструмент конкурентоспособности 

организации. Режим доступа: http://www.b-seminar.ru/

article/show/93.htm
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стей и проявлений, присущих сообществу 

компании, которая отражает его индивиду-

альность и восприятие себя и других в ры-

ночной и социальной среде и проявляется 

в поведении и взаимодействии с заинтере-

сованными сторонами рынка. Смысл кор-

поративной культуры заключается в том, 

чтобы ценности компании и ее сотрудников 

совпадали. Это не является самоцелью, и в 

этом нет ничего возвышенного. Но это выс-

ший пилотаж менеджмента, поскольку, если 

цели и ценности совпадают, сотрудник для 

достижения своих целей и во имя своих цен-

ностей «потащит» вперед всю компанию. 

В свою очередь, компания для достижения 

своих рыночных целей создаст все условия 

для профессионального развития и лично-

стного роста сотрудника.

Целью корпоративной культуры являет-

ся обеспечение конкурентоспособности 

компании на рынке, высокой прибыльно-

сти ее деятельности за счет формирова-

ния имиджа и доброй репутации, с одной 

стороны, и совершенствования управле-

ния человеческими ресурсами для обес-

печения лояльности сотрудников к руково-

дству и его решениям, воспитания у работ-

ников отношения к компании как к своему 

дому — с другой. От чего зависит корпора-

тивная культура? Очевидно, в первую оче-

редь — от руководства. Недаром известная 

русская поговорка гласит: «Каков поп, та-

ков и приход».

Таким образом, первой ключевой компе-

тентностью топ-менеджера является уме-

ние работать с целями и ценностями ком-

пании.

Коммуникативная компетентность 

и работа с ключевыми сотрудниками

Второй ключевой компетентностью яв-

ляется коммуникативная компетентность. 

Анализ повседневной деятельности топ-

менеджеров крупных корпораций выявил 

любопытный факт: от 70 до 90 % рабоче-

го времени они проводят во взаимодейст-

вии с другими людьми как внутри организа-

ции, так и за ее пределами. Появился даже 

специальный термин: «прогуливающийся 

менеджмент». Таким образом, профессио-

нальная деятельность топ-менеджера осу-

ществляется посредством коммуникаций. 

В связи с этим возникают две ключевые 

проблемы повышения эффективности ком-

муникативной деятельности руководителя. 

Первая связана с обеспечением полноты 

коммуникаций, их системности и управляе-

мости. Вторая зависит непосредственно от 

коммуникабельности топ-менеджера, его 

способности к деловому общению как та-

ковому, от знаний коммуникативных техно-

логий и умения их применять в нужном кон-

тексте.

Таким образом, коммуникативная ком-

петентность топ-менеджера формируется 

двояко: с одной стороны, это повышение 

эффективности управления коммуникация-

ми как бизнес-процессом взаимодействия 

компании с заинтересованными сторона-

ми рынка; с другой стороны, это развитие 

персональной коммуникабельности, умения 

слушать, убеждать и воздействовать на со-

беседника. У руководителя должно быть 

четкое понимание структуры собственных 

деловых коммуникаций: с кем ему необ-

ходимо общаться, для чего и как. Как это 

ни странно, именно эти, казалось бы, са-

мые простые вопросы заставляют слуша-

телей-руководителей на бизнес-тренингах 

задуматься, помогают сформировать пер-

сональную систему управления внешними 

и внутренними коммуникациями. Коммуни-

кативная компетентность предполагает на-

личие у руководителя психологических зна-

ний в объеме, необходимом и достаточном 

для правильного понимания собеседника, 

обеспечения своего влияния на него и, что 

немаловажно, для противостояния чужому 

влиянию.

На практике отношение руководителя к 

выполнению коммуникативных, в том числе 

представительских, функций весьма неод-

нозначно — от замыкания деловых контак-
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тов на себя до делегирования этих функций 

заместителям. Это неудивительно, посколь-

ку руководители, как и остальные сотруд-

ники, относятся к разным психологическим 

типам, и то, что для одних в удовольствие, 

у других вызывает сильный дискомфорт. 

В последнем случае человек, желая мини-

мизировать (если не избежать вовсе) нега-

тивные ощущения, склонен преуменьшать 

роль коммуникаций как таковых (во вся-

ком случае, роль персональных коммуни-

каций). В силу того что в рыночной среде 

процессы и сотрудничества, и соперниче-

ства реализуются посредством коммуника-

ций, топ-менеджер, который пытается мини-

мизировать бизнес-коммуникации в своей 

деятельности, ставит под удар конкуренто-

способность своей компании. В этом пла-

не заслуживает внимания подход, при кото-

ром скрупулезно прорабатываются страте-

гия и тактика всех коммуникаций компании, 

выявляются объекты коммуникационного 

воздействия, назначаются ответственные 

исполнители. Формируется пул контактов, 

за который отвечает непосредственно топ-

менеджер, остальные делегируются, но на-

ходятся на контроле. Определяется также 

перечень коммуникационных мероприятий 

при участии топ-менеджера.

Как известно, коммуникации условно 

разделяются на внешние и внутренние. 

К внешним относятся коммуникации топ-

менеджера с заинтересованными сторо-

нами рынка — партнерами, конкурентами, 

клиентами, органами государственной вла-

сти и управления. Данные коммуникации в 

первую очередь должны являться объекта-

ми стратегического целеполагания. Внут-

ренние (внутрифирменные) коммуникации 

отражают вертикальные и горизонтальные 

процессы взаимодействия топ-менеджера 

с коллегами и подчиненными. Для того, что-

бы они были максимально эффективными 

и при этом отнимали минимальное время у 

руководителя, коммуникативные процессы 

желательно регламентировать. Для этого 

в компании должны быть вначале достиг-

нуты договоренности в части коммуника-

ций, а затем на их основе уже разработа-

ны корпоративные регламенты (стандар-

ты) коммуникаций. Стандартизации могут 

подлежать формы и способы назначения 

поручений подчиненным, формулировки 

задач, задание сроков исполнения пору-

чения и дат промежуточного контроля. На-

пример, на тренингах мы нередко слышим 

«глас вопиющего в пустыне», что срочная 

задача регулярно «спускается» руководи-

телем непосредственно перед окончанием 

рабочего дня.

Огромное количество времени и само-

го руководителя, и его подчиненных тра-

тится впустую из-за неэффективной под-

готовки и проведения совещаний. Четкая 

типологизация совещаний, выработка и 

последующее соблюдение соответствую-

щих стандартов подготовки и проведения, в 

том числе, с использованием новых инфор-

мационно-коммуникационных технологий, 

например, программного продукта Skype, 

способны значительно повысить эффек-

тивность внутрифирменных коммуникаций 

топ-менеджера.

С коммуникативной компетентностью 

тесно связана третья, чисто управленче-

ская, компетентность — умение точно под-

бирать ключевых сотрудников компании и 

использовать в бизнесе их наиболее силь-

ные стороны. Особую актуальность данная 

компетентность приобретает при адхократи-

ческой корпоративной культуре, предпола-

гающей формирование мобильных команд и 

активную проектную деятельность. При этом 

вновь возникает вопрос: насколько данная 

компетентность должна быть свойственна 

топ-менеджеру, если существует служба 

управления персоналом? Однако успешные 

топ-менеджеры, на наш взгляд, должны быть 

подобны театральному или кинорежиссе-

ру: чем тщательнее осуществляется поиск 

исполнителей на главные роли, тем точнее 

потом игра и больше кассовый сбор. По-

этому целесообразно, чтобы руководитель 

уделял большое внимание процессу подбо-
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ра кадров на ключевые посты, что отнюдь 

не исключает серьезной подготовительной 

работы специалистов службы управления 

персоналом.

Персональный и корпоративный 

тайм-менеджмент

Четвертой ключевой компетенцией ру-

ководителя является эффективная орга-

низация собственного времени и времени 

сотрудников компании, т. е. персональный 

и корпоративный тайм-менеджмент. Уме-

ние планировать свое время таким обра-

зом, чтобы успевать решать наиболее важ-

ные, приоритетные для компании задачи, 

умение систематизировать и структуриро-

вать работу, мотивировать себя на выпол-

нение сложных, объемных, порой весьма 

неприятных задач — это далеко не полный 

перечень результатов освоения техноло-

гий персонального тайм-менеджмента. Он 

представляет собой отличный инструмент 

повышения личной эффективности, одна-

ко его недостаточно для обеспечения кон-

курентоспособности компании. Дело в том, 

что топ-менеджеры могут пытаться оптими-

зировать свое время сколь угодно долго. 

Но эффективность использования нашего 

времени, к сожалению, зависит не только 

от нас самих. Если мы работаем с людьми, 

не умеющими или не желающими относить-

ся к своему и чужому времени как важней-

шему невосполнимому ресурсу, все наши 

усилия будут тщетны. Поэтому необходим 

не только персональный, но и корпоратив-

ный тайм-менеджмент. А это весьма непро-

стая задача, ибо еще в 1920 г. директор 

Центрального института труда А. К. Гас-

тев убедительно доказал, что заставить 

людей повышать свою личную эффектив-

ность практически невозможно. Но… их 

можно воодушевить, «заразить» этой иде-

ей, и тогда люди сами, без какого бы то ни 

было принуждения начнут оптимизировать 

затраты своего времени. А. К. Гастев да-

же ввел термин «организационно-трудо-

вая бацилла»7, который спустя 80 лет был 

взят на вооружение создателями россий-

ского тайм-менеджерского сообщества и 

преобразован в «тайм-менеджерскую ба-

циллу»8.

Умение грамотно и «бескровно» внедрить 

в компании «правила игры», оптимизирую-

щие затраты времени всех сотрудников ком-

пании, составляет еще одну важную компе-

тентность топ-менеджера. Однако тайм-ме-

неджмент не является панацеей. В нашей 

тренинговой практике нередки случаи, ко-

гда руководители убеждены в том, что со-

трудники неправильно организуют рабочее 

время, а в процессе тренинга выясняется, 

что проблема заключается не в тайм-менед-

жменте, а в неэффективной организации 

бизнес-процессов или хаотичных коммуни-

кациях. Однако заметим, что такая пробле-

ма, по крайней мере, легко выявляется с по-

мощью техник тайм-менеджмента.

Как известно, в повседневной деятель-

ности руководителю приходится, помимо 

решения большого количества задач, пом-

нить о ключевых договоренностях, встре-

чах и поручениях, быстро находить необхо-

димую информацию. Чтобы концентриро-

ваться на наиболее важных задачах, рабо-

тающих на стратегические цели компании, 

топ-менеджер должен правильно органи-

зовать выполнение рутинных дел, чтобы на 

них тратилось минимум времени. Это реа-

лизуется посредством делегирования за-

дач и оптимизации работы секретариата. 

При наличии информационно-технологиче-

ской компетентности руководителя (это пя-

тая компетентность) данная задача значи-

тельно упрощается за счет внедрения ин-

струментов тайм-менеджмента на распро-

страненных офисных программах (таких, 

как Outlook/Lotus Notes).

7 Архангельский Г. А. Организация времени: от лич-

ной эффективности к развитию фирмы. 2-е изд. СПб.: 

Питер, 2006. С. 19.

8 Там же. 
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Схема взаимодействия топ-менедже-

ра и секретариата, при которой миними-

зируются затраты времени руководителя 

на рутинные операции, представлена на 

рис. 1. 9

Весь поток входящей информации, по-

ступающей сотруднику секретариата, фик-

сируется им на основе «Регламентов работы 

секретариата»10 в единой системе Outlook/

Lotus Notes. Руководитель в удобное ему 

время обращается к единой системе, про-

сматривает информацию по звонкам, встре-

чам, поручениям и дает обратную связь сек-

ретариату, внося соответствующие измене-

ния. Все внесенные изменения сотрудники 

секретариата сразу же видят в единой сис-

теме, что дает им возможность соответст-

9 Модель настройки секретариата, осуществляемая 

консалтинговой компанией «Организация времени».

10 Данные и последующие регламенты представля-

ют собой корпоративные стандарты, которые специ-

ально разрабатываются в самой компании с учетом 

особенностей ее деятельности. Правила работы, опи-

санные в регламентах, в результате их укоренения в 

компании становятся элементами ее корпоративной 

культуры. 

венно подтвердить или нет встречу, напом-

нить о выполнении поручения, организовать 

совещание и др.

Как известно, контакты — это валюта 

бизнеса. В программах Microsoft Outlook/

Lotus Notes есть специальный раздел для 

хранения контактной информации. Секрета-

ри, получая новые визитки от руководителя, 

сразу вбивают их данные в раздел «Контак-

ты». Правила фиксирования информации 

при этом должны быть определены «Регла-

ментом обработки и хранения контактной 

информации». Результатом данной деятель-

ности является формирование базы контак-

тов руководителя и минимизация времени 

на поиск необходимого контакта. Кроме то-

го, в подобной базе, как правило, присутст-

вует весь бэкграунд по контакту: при каких 

обстоятельствах познакомились, что обсуж-

дали и наметили, какие документы направ-

ляли и т. д.

Если в компании принят стандарт пла-

нирования времени в календаре Microsoft 

Outlook/Lotus Notes, то руководитель при на-

значении совещания с ключевыми сотрудни-

ками, время которых весьма недешево для 

Рис. 1. Взаимодействие топ-менеджера с секретариатом9
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компании, может, открыв их календари, на-

значить оптимальное время совещания с уче-

том занятости всех участников. Весьма по-

лезной оказывается разработка «Регламента 

планирования рабочего дня руководителя», 

с помощью которого секретари, не отрывая 

руководителя лишний раз, оптимизируют его 

рабочее время, организуют необходимые 

встречи, обеспечат необходимый отдых.

Умение отдыхать 

и способность творить

Да-да, именно отдых. И с этим связана 

шестая ключевая компетенция — способ-

ность к управленческому ортобиозу. Ор-

тобиоз (гр. orthos — прямой, правильный + 

bios — жизнь) — здоровый, разумный об-

раз жизни. Не секрет, что в связи с ростом 

профессиональных нагрузок, увеличением 

числа решаемых задач, постоянными пере-

работками и переутомлением, стрессами и 

недосыпанием профессия менеджера ста-

ла одной из наиболее рискованных и опас-

ных для здоровья. В конце XX в. в японском 

языке даже появился новый термин «син-

дром Кароши»11 обозначающий смерть от 

переутомления на рабочем месте. А пару лет 

назад появился еще один термин — «даун-

шифтинг» (downshifting) — переход с вы-

сокооплачиваемой работы, но связанной с 

постоянными стрессами и выгоранием, на 

низкооплачиваемую работу, но спокойную, 

не требующую колоссального напряжения 

сил. По сути, это выбор между, с одной сто-

роны, доходом и стрессом, а с другой — ду-

шевным комфортом за меньшее вознаграж-

дение. Дауншифтер — это человек, дошед-

11  Кароши — название японского города, в кото-

ром был зафиксирован первый случай смерти работ-

ника от переутомления. 29-летнего сотрудника круп-

ного издательского дома нашли мертвым на рабочем 

месте. Случай оказался не единственным, к тому же с 

течением времени количество смертей от переработ-

ки только возрастало, поэтому с 1987 г. Министерство 

труда Японии ведет статистику проявлений этого син-

дрома. В год их случается от 20 до 60.

ший «до ручки» (нервные срывы, депрессия, 

обострение хронических болезней, когда не 

помогают медикаменты и не в радость сама 

жизнь). Отметим, что дауншифтинг не появ-

ляется в компании в одночасье, а, по сути, 

провоцируется установками топ-менеджмен-

та. В качестве примера приведем тренинг, 

посвященный теме переработок. Мы выска-

зали достаточно твердую позицию о неэф-

фективности для компании постоянных пере-

работок сотрудников, поскольку они не успе-

вают восстанавливаться, постепенно выходят 

из ресурсного состояния, и эффективность 

их работы неуклонно снижается. Мы предло-

жили организовывать рабочее время таким 

образом, чтобы уходить с работы вовремя и 

полноценно отдыхать. Во время кофе-брей-

ка к нам подошел топ-менеджер, присутст-

вовавший на тренинге, и попросил изменить 

акценты: «Вместо того чтобы рассматривать 

оптимизацию работы с точки зрения ее вы-

полнения в более короткие сроки, давайте 

будем акцентировать многократное увели-

чение доходов при таком же многократном 

увеличении временных затрат». Вот и весь 

управленческий ортобиоз!

Однако, надо сказать, в настоящее вре-

мя в бизнесе наблюдаются весьма серьез-

ные позитивные сдвиги. Так, в ряде компа-

ний приняты корпоративные стандарты, рег-

ламентирующие время задержки на работе: 

для менеджеров — не более одного часа, 

для рядовых сотрудников — не более полу-

часа. Даже (правда, это пока, скорее, ис-

ключение из правил) вводятся физкультпау-

зы подобно производственной гимнастике, 

которая была в советское время и, увы, кото-

рую в основном игнорировали работники.

Как отмечалось ранее, всё в компании 

зависит от топ-менеджера, поэтому мы ак-

центируем внимание на формировании у 

него способности не только правильно и 

эффективно отдыхать самому, но и интег-

рировать грамотный отдых в систему кор-

поративной культуры. В противном слу-

чае — «загнанных лошадей пристреливают, 

не правда ли?»
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Наконец, седьмой, важнейшей компе-

тенцией является способность топ-менед-

жера к поиску нестандартных, нетривиаль-

ных решений. Сегодня эта черта отнюдь 

не обязательно должна быть врожденной. 

Существуют технологии поиска новых, не-

обычных решений. Например, это широ-

ко известные в кругу технических специа-

листов, но малоизвестные в управленче-

ских кругах технологии ТРИЗ (теории ре-

шения изобретательских задач), а также 

ТРТЛ (теории развития творческой лично-

сти)12. На самом деле, способность к по-

иску новых решений неразрывно связана 

со способностью к обучению и переобу-

чению вообще. А последняя еще в начале 

90-х годов прошлого века была признана 

американскими специалистами наиболее 

важной компетенцией любого современ-

ного человека.

4. Об участии вузов 
в формировании ключевых 
компетенций

В какой же мере топ-менеджерами осоз-

нается потребность в формировании на-

званных профессиональных компетенций? 

Судя по наличию большого числа предло-

жений по оказанию образовательных услуг, 

выложенных в Интернете, спрос на програм-

мы формирования soft skills (life skills) весь-

ма высок. В крупных компаниях этот спрос 

удовлетворяет корпоративный университет 

с помощью либо внутренних, либо внеш-

них ресурсов. В небольших компаниях та-

ких внутренних ресурсов просто нет. Поэто-

му в компании осуществляются следующие 

действия:

формируется запрос на те или иные  •
программы обучения;

12 См., например: Альтшуллер Г. Найти идею: введе-

ние в ТРИЗ — теорию решения изобретательских за-

дач. М.: Альпина Бизнес Букс, 2007; Альтшуллер Г. С., 

Верткин И. М. Как стать гением: Жизненная стратегия 

творческой личности. Беларусь, 1994.

находятся провайдеры (не вузы!), ока- •
зывающие требуемые образовательные или 

консалтинговые услуги;

осуществляется ознакомление с паке- •
том предложений провайдеров и при необ-

ходимости проводится тендер;

организуется проведение обучения  •
и получение обратной связи.

В большинстве своем обучение прово-

дится для топ-менеджеров, менеджеров 

среднего звена и специалистов заинтере-

сованных подразделений.

Обратим внимание на возрастной состав 

участников обучающих семинаров: в боль-

шинстве своем это молодые менеджеры, не-

давно окончившие вуз. Однако, если дан-

ные компетенции объективно необходимы и 

пользуются спросом, вуз может обеспечить 

их формирование непосредственно во вре-

мя прохождения образовательной програм-

мы высшего или послевузовского профес-

сионального образования или создать обра-

зовательный продукт, предназначенный для 

корпоративных университетов, и организо-

вать продвижение этого продукта на дан-

ном сегменте рынка. В последнем случае 

необходимо создать образовательные аль-

янсы вуза с корпоративными университета-

ми различных компаний. Отметим, что пред-

метом взаимодействия являются не только 

краткосрочные программы, но и программы 

второго высшего образования, в том чис-

ле МВА, а также обучение руководителей 

компаний в аспирантуре вуза. Практика по-

казывает, что данные образовательные по-

требности достаточно распространены, но 

они не могут быть удовлетворены ни корпо-

ративными университетами, ни тем более 

образовательными структурами, действую-

щими на рынке.

5. Заключение

Таким образом, к числу ключевых компе-

тенций топ-менеджера мы относим:

умение работать с целями и ценностя- •
ми компании;
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способность к эффективным внешним  •
и внутренним коммуникациям;

умение точно подбирать ключевых со- •
трудников компании и использовать в биз-

несе их наиболее сильные стороны.

Важнейшими компетенциями руководите-

ля, которые напрямую связаны с вопросами 

обеспечения конкурентоспособности компа-

нии, сегодня становятся умение эффектив-

но организовать собственное время и время 

сотрудников компании, т. е. персональный и 

корпоративный тайм-менеджмент. Очевид-

но, что длительная плодотворная и резуль-

тативная работа невозможна без умения от-

дыхать, а инновационность крайне пробле-

матична без способности топ-менеджера к 

поиску нетривиальных решений.

Ставя перед вузом задачу формирования 

профессиональных компетенций топ-менед-

жера, направленных на конкурентоспособ-

ность его компании, мы не только повышаем 

престиж высшего образования в предпри-

нимательских кругах, но и весьма ощутимо 

укрепляем конкурентоспособность самих 

высших учебных заведений на рыночном 

сегменте «образования взрослых». А это, 

согласитесь, немаловажно в условиях ми-

рового финансового кризиса, демографиче-

ской ямы и особенностей внедрения ЕГЭ.

Завершая рассмотрение ключевых ком-

петенций топ-менеджера, способствующих 

повышению конкурентоспособности ком-

пании, отметим, что давным-давно в совет-

ском фильме «Чародеи» была сформули-

рована главная из них — способность про-

ходить сквозь стену. И даже рекомендации 

были даны — точные, действенные и лихие: 

«Для того чтобы пройти сквозь стену, надо 

видеть цель, верить в себя и не замечать 

препятствий!» Весьма актуально, не прав-

да ли?
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In the article is revealed the intension of top managers’ key professional competencies, which af-
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why chief must not only master required professional competencies, but also has to sequentially and 
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be changed.
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П
режде всего хотелось бы высказать 

свое мнение о сущности терминов 

«компетенция» и «компетентность». 

В корпорациях зачастую возникает ситуа-

ция, когда даже при наличии необходимых 

ресурсов некоторые задачи не решаются. 

Как правило, это является следствием реа-

лизации одного из главных препятствий не-

выполнения поставленных задач:

отсутствие делегирования полномо- •
чий;

нечетко очерченные зоны ответствен- •
ности;

недостаток ресурсов; •
несовместимость ролей в рамках од- •

ной задачи.

Факт нечетко очерченных зон ответствен-

ности свидетельствует об отсутствии системы 

распределения ответственности, горизонталь-

ного взаимодействия между подразделения-

ми и отдельными руководителями. Это при-

водит, с одной стороны, к многочисленным 

бюрократическим согласованиям, а с дру-

гой — к невыполнению планов корпора-

ции и смещению сроков принятия решений.

Если руководство не умеет оценивать и 

распределять свои ресурсы, то возникает 

ситуация, при которой большинство руко-

водителей присваивает себе по одной (час-

то — более одной) роли почти во всех зада-

чах корпорации в надежде получить боль-

ший объем ресурсов. В большинстве ситуа-

ций проблема с решением задачи связана с 

отсутствием или недостаточным развитием 

конкретных компетенций у руководителей, 

а также с общим низким уровнем компетент-

ности работников.

По нашему мнению, для развернутого 

анализа данных терминов целесообразно 

использовать несколько подходов: компью-

терный, разностный, личностный1. Если рас-

1 Все названия подходов даны по той модели, кото-

рая используется как основа описания сущности. 
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сматривать компьютер как некую модель ра-

ботника, то можно утверждать, что не каж-

дый компьютер может решить поставлен-

ную задачу. Причем это может произойти по 

нескольким причинам, к которым относятся 

следующие:

во-первых, непонимание условий зада- •
чи (отсутствие устройства ввода либо отсут-

ствие инструментов трансляции в приемле-

мый формат);

во-вторых, отсутствие знаний (про- •
граммного обеспечения) для решения за-

дачи;

в-третьих, недостаточность имеющего- •
ся ресурса для решения задачи;

в-четвертых, отсутствие инструментов  •
оповещения о решении задачи или спосо-

ба представления результатов решения за-

дачи.

Компьютерный подход очень четко пока-

зывает особенности именно корпоративно-

го управления. С одной стороны, есть поста-

новщик задачи (собственник), с другой — ре-

шатель задачи (наемный менеджер). Причем 

решатель задачи может сам выбрать ресур-

сы для решения задачи, однако должен учи-

тывать, что могут поступить и другие задачи, 

которые придется решать, поэтому должен 

иметь резерв ресурсов. Описанные выше 

проблемы, возникающие при решении за-

дач, позволяют сформулировать ключевые 

компетенции, необходимые всем участникам 

корпоративного управления для эффектив-

ного достижения поставленных целей. Рас-

смотрим эти компетенции подробнее:

коммуникационная компетенция — за- •
ключается в умении воспринимать инфор-

мацию, интерпретировать ее к виду, удоб-

ному для обработки, а также публиковать 

результаты решения задачи;

профессиональная компетенция — оз- •
начает, что у работника имеется достаточно 

профессиональных знаний для выполнения 

своих персональных должностных обязан-

ностей;

управленческая компетенция — пред- •
полагает, что у работника имеется набор 

навыков, с помощью которых он может вы-

брать необходимые для решения задачи ре-

сурсы, создать резерв ресурсов, а также 

распределить ресурсы для снижения коли-

чества сбоев и простоев.

Из классики мировой литературы извест-

но2, что только правильно поставленная и 

понятая исполнителем задача является за-

логом ее успешного выполнения. Даже та-

кой властный человек, как граф Монте-Кри-

сто, считал, что лучше несколько раз повто-

рить задачу и убедиться, что исполнитель ее 

понимает, чем получить поспешный утвер-

дительный ответ, но не получить решение 

задачи. Аналогичный принцип используется 

в российской армии. В частности, ст. 16 Ус-

тава внутренней службы имеет следующие 

положения3: «При необходимости убедить-

ся в правильном понимании подчиненным 

полученного приказания начальник требует 

краткого повторения отданного им приказа-

ния. О выполнении полученного приказания 

военнослужащий обязан доложить началь-

нику, отдавшему приказание, и своему не-

посредственному начальнику». Таким обра-

зом, коммуникационная компетенция явля-

ется одной из наиболее важных в перечне 

компетенций работника.

На основании компьютерного подхода 

можно заключить, что компетенция пред-

ставляет собой некое количество навыков, 

знаний и умений, которыми обладает ра-

ботник перед постановкой задачи, а также 

определенный потенциал, который позво-

лит работнику воспринять новые навыки, 

знания и умения, появляющиеся в результа-

те решения задачи. Компетентность в рам-

ках указанного подхода представляет собой 

минимальный набор компетенций и потен-

циала, которые необходимы работнику для 

решения возникающих перед ним типовых 

задач.

2 См., например: Дюма А. Граф Монте-Кристо. М.: 

Эксмо, 2007.

3 Устав внутренней службы Вооруженных Сил РФ. 

М.: Ось-89, 2006.
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Если работник не обладает достаточной 

компетентностью, это означает, что имею-

щихся у него навыков, знаний и умений (т. е. 

текущих компетенций) недостаточно для ре-

шения именно типовых задач для занимае-

мой им должности. Практической иллюст-

рацией такого подхода является ситуация 

с выбором компьютера, когда в зависимо-

сти от стоящих задач выбираются конкрет-

ные характеристики компьютера (либо ши-

рокий набор устройств ввода-вывода, ли-

бо высокий уровень производительности, 

либо большой объем памяти). Приоритет-

ные компетенции позволяют задать акцент 

в знаниях, навыках и умениях, требуемых 

для решения типовых (т. е. наиболее часто 

встречающихся) задач. Наличие приорите-

тов позволяет использовать принцип Паре-

то, т. е. тратить 80 % времени на развитие 

20 % компетенций, с помощью которых бу-

дет решаться 80 % задач, являющихся типо-

выми для данной должности.

Разностный подход позволяет рассмат-

ривать компетенции как удовлетворение по-

требностей в профессиональных способно-

стях работника, используемых для выпол-

нения поставленных задач. Тогда уровень 

компетентности рассматривается как сум-

ма положительных и отрицательных разниц 

между уровнем требований к должности и 

уровнем характеристик конкретного челове-

ка. Разностный подход может применяться 

для построения организационной структуры 

компании, так как в рамках подхода появля-

ется единый критерий оптимальности: мини-

мум разности компетенций и требований.

С одной стороны, в рамках компании все 

полномочия распределяются в соответствии 

с имеющимися компетенциями, а с другой — 

на должности подбираются работники, 

имеющие необходимый уровень компетент-

ности. В данной ситуации имеется проблема 

расчета потенциала, так как установить или 

вычислить разность между потенциальными 

задачами и ростом компетенций достаточ-

но трудно в условиях изменения внешней и 

внутренней среды. Таким образом, разно-

стный подход является одним из направле-

ний оценки компетенций работников, одна-

ко его применение ограничено только ана-

лизом фактической ситуации без расчета 

потенциала работника и организационной 

структуры.

Для корпоративного управления разно-

стный подход представляет определенный 

интерес, так как в крупных компаниях орга-

низационная структура, как правило, явля-

ется актуальной в течение более длитель-

ного периода, поэтому дает соответствую-

щим руководителям возможность проводить 

оценку совокупной разности требований и 

фактических компетенций для устранения 

диспропорций, разработки программ раз-

вития и карьерных планов. Подход на осно-

ве разниц, несомненно, дает определенные 

вычислительные возможности для управлен-

ческого персонала в части решения задачи 

определения текущего уровня общей ком-

петентности подчиненных.

Тем не менее данный подход является 

лишь начальным пунктом оценки компетен-

ций работников. Использование этого под-

хода сопряжено с необходимостью наличия 

достаточной квалификации управленческих 

кадров, которые осуществляют оценку ком-

петенций и расчет разниц. Самостоятель-

ной проблемой является проблема установ-

ления весов для конкретных компетенций, 

поскольку разницы по различным компе-

тенциям играют разные роли в оценке со-

трудника. Практика показывает, что сотруд-

ники, имеющие более высокий по сравне-

нию с коллегами уровень коммуникацион-

ной компетенции, как правило, имеют более 

интенсивный карьерный рост. То есть при 

объективном подходе к подчиненным любой 

руководитель должен быть заинтересован 

в развитии именно коммуникационных ком-

петенций.

Данный факт подтверждается распреде-

лением учебной нагрузки в различных шко-

лах бизнеса. При подготовке профессио-

нальных управленцев достаточно большая 

доля времени обучения уходит именно на 
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развитие коммуникационных компетенций, 

в том числе на развитие навыков презента-

ции и самопрезентации, развитие навыков 

постановки задач через участие в деловых 

играх.

Здесь необходимо отметить, что в рос-

сийской школе высшего образования ком-

муникационным компетенциям уделяется не-

достаточно внимания. Как правило, изуче-

ние учебных курсов проводится через лек-

ции, дистанционное обучение, выполнение 

тестов и контрольных работ. При этом пуб-

личные выступления, различные презента-

ции и самопрезентации являются скорее ис-

ключением из правила, нежели устоявшейся 

нормой проведения занятий. Таким образом, 

выпускники отечественных вузов проигры-

вают конкурентную борьбу выпускникам 

различных зарубежных программ обучения, 

так как часто просто не могут представить 

себя потенциальному работодателю.

Такая ситуация, по нашему мнению, воз-

никает из-за того, что многие преподавате-

ли зачастую не имеют навыков презентации 

или вообще желания организовать учебный 

процесс со студентами, используя совре-

менные технологии обучения. Зачастую про-

верить письменные работы (не всегда вы-

полненные самостоятельно) гораздо проще, 

нежели заслушать персональные или груп-

повые доклады о выполненном задании. На 

основании данного тезиса можно констати-

ровать, что развитие конкретных компетен-

ций является следствием наличия подобных 

или схожих компетенций у руководителя или 

наставника. К сожалению, персональные 

амбиции и недостаточная компетентность 

руководителя компенсируются подавлени-

ем компетенций у подчиненных, что ведет к 

сокращению масштаба задач и нецелевому 

использованию выделяемых ресурсов.

Для более четкого и грамотного перерас-

пределения задач, компетенций и ответст-

венности в настоящее время используются 

разнообразные инструменты и методы ор-

ганизационного консалтинга. К ним можно 

отнести грейдинг (от англ. grade — уровень) 

(ранжирование должностей по уровням от-

ветственности и компетенций), ассессмент 

(от англ. assessment — оценка) (оценка пер-

сональных компетенций работников неза-

висимо от занимаемой должности), орга-

низационную реструктуризацию (перерас-

пределение обязанностей в соответствии 

с выявленными компетенциями либо пере-

распределение работников в соответствии с 

квалификационными потребностями) и др.

Все методы организационного консал-

тинга направлены на повышение эффектив-

ности использования компетенций работни-

ков и снижение барьеров между людьми при 

выполнении поставленных задач. Таким об-

разом, мы приблизились к третьему подходу 

в оценке компетенций — личностному. Лич-

ностный подход позволяет не только оце-

нивать технологический аспект компетен-

ций (коммуникационные, профессиональ-

ные и управленческие), но и рассматривать 

сотрудника как носителя социальных ком-

петенций.

Социальные компетенции являются в на-

стоящее время наиболее трудно оценивае-

мой системой. Как можно оценить родствен-

ные связи или доступ к инсайдерской ин-

формации? Такие компетенции не являются 

следствием профессионального развития 

работника, они становятся доступны неза-

висимо от опыта работы или важности ре-

шаемых задач. Такие компетенции не имеют 

количественной оценки, так как к ним могут 

применяться только качественные катего-

рии сопоставления. Отсутствие количест-

венных эталонов не позволяет рассчитывать 

разницы, также имеется проблема низкой 

достоверности сравнения даже двух работ-

ников с различными социальными компетен-

циями. Например, в руководстве компании 

находится человек, имеющий прямой доступ 

к распорядителю бюджетов. Такая ситуация 

имеет потенциальные признаки непропор-

ционального перераспределения ресурсов, 

однако для конкретного подразделения она 

является привлекательной, так как позволя-

ет искусственно повышать эффективность 
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своей деятельности за счет использования 

конкретной социальной компетенции работ-

ника.

К сожалению, использование таких ком-

петенций для манипулирования результата-

ми труда широко распространено. Для из-

бежания подобного перекоса применяются 

различные системы объективного контроля 

результативности, системы перекрестного 

мониторинга и другие инструменты. Тем не 

менее учет данной группы компетенций в 

оценке личностных характеристик работ-

ника позволяет использовать эти компетен-

ции на благо всей компании. В этой связи 

появляется возможность перейти к поня-

тию «потенциал работника и его перспек-

тива роста».

Мы считаем, что потенциал работника 

зависит от категории занимаемой им долж-

ности. В частности, потенциал руководства 

компании — это, во-первых, степень готов-

ности руководящего состава принять пере-

мены и, во-вторых, уровень соответствия 

имеющейся квалификации возможным за-

дачам (т. е. можно утверждать, что потен-

циал руководителя возникает, когда имеет 

место его избыточная компетентность). По-

тенциал рядовых работников — это готов-

ность персонала к реализации программы 

деятельности и развития компании (возмо-

жен только при наличии избыточной моти-

вации).

Подводя итог рассуждению о компетен-

циях и компетентности, отметим, что компе-

тенция, как правило, имеет субъективный 

характер, т. е. имеет конкретного носителя 

(работник, подразделение, компания). А ком-

петентность в большинстве случаев име-

ет характер объективный, так как является 

оценкой конкретного работника со стороны 

другого субъекта или группы субъектов.

Таким образом, свою компетентность 

можно повысить только через развитие 

собственных компетенций, наиболее при-

оритетными из которых являются техноло-

гические компетенции, связанные с харак-

тером выполняемой работы и масштабом 

решаемых задач. В корпоративном управ-

лении наиболее востребованной техноло-

гической компетенцией является коммуни-

кационная компетенция, которая необхо-

дима конкретному работнику для лучшего 

понимания поставленных задач и инфор-

мирования руководства о результатах их 

решения.
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SOME COMPETENCE AND JURISDICTION ISSUES. THE PROBLEM 

OF CORPORATIVE MANAGEMENT

Many specialists express different views upon the meaning of the terms «competence» and «juris-

diction». Despite the variety of opinions everything goes around the idea of knowledge, skills and 

abilities of an employee who occupies a certain position in a company. We believe that very often 

entrepreneurial competence is not enough to form an effective system of corporative management in 

a company. Today the development of the competence of corporative management is still not given 

much attention to at educational institutions, training and consultancy companies serving business.
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Интеграционный подход

Интеграционный подход к управлению 

конкурентоспособностью нацелен на иссле-

дование и усиление взаимосвязей между:

а)  отдельными подсистемами и компо-

нентами СПКО;

б)  стадиями жизненного цикла объекта 

управления (стратегический маркетинг, НИ-

ОКР, организационно-технологическая под-

готовка производства, производство и т. д.);

в)  уровнями управления по вертикали 

(мировое сообщество, страна, регион, го-

род, фирма, ее подразделения);

г)  субъектами управления по горизон-

тали.

Термин интеграция означает усиление 

сотрудничества субъектов управления, их 

объединение, углубление взаимодействия 

и взаимосвязей между компонентами сис-

темы управления. В данном случае инте-

грация между отдельными подсистемами 

и компонентами СПКО обеспечивается уг-

лублением и конкретизацией взаимосвязей 

между ними, количественным выражением 

этих взаимосвязей. Например, управляю-

щая подсистема задает службам и подраз-

делениям фирмы конкретные показатели 

их функционирования по качеству, количе-

ству, затратам ресурсов, срокам и др., на 

основе выполнения которых достигаются 

поставленные цели.

Интеграция по стадиям жизненного цик-

ла объекта управления обеспечивается 

формированием единой согласованной ин-

формационной системы управления, вклю-

чающей показатели качества, количества, 
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затрат и т. д. по стадиям стратегического 

маркетинга, НИОКР, организационно-тех-

нологической подготовки производства, 

собственно производства, внедрения у по-

требителя, эксплуатации, утилизации. Со-

гласованность перечисленных показателей 

по стадиям жизненного цикла объектов да-

ет возможность обеспечить оперативность 

управления и рациональность структуры 

ресурсоемкости.

Интеграция по вертикали достигается на 

основе объединения юридически самостоя-

тельных мелких фирм для обеспечения но-

вых конкурентных преимуществ за счет соз-

дания мощных научно-исследовательских 

баз, новых информационных технологий, 

сложного оборудования и т. д. Кроме того, 

на базе унифицированных информацион-

ных технологий и автоматизированных сис-

тем управления следует развивать связи по 

вертикали между федеральными и муници-

пальными органами управления и фирмами 

в области рыночной, производственной и со-

циальной инфраструктуры, научно-техниче-

ского прогресса и т. п. Подобная интеграция 

позволяет ускорить ввод в действие и кон-

троль выполнения новых нормативно-право-

вых актов, внедрение последних достижений 

НТП и т. д. Интеграция дает фирме допол-

нительные возможности повышения конку-

рентоспособности выпускаемой продукции, 

улучшения взаимодействия элементов управ-

ления в результате расширения сотрудниче-

ства по горизонтали независимых организа-

ций, учреждений, фирм, выполняющих раз-

личные услуги, по принципу: «Ты помогаешь 

мне, я — тебе».

Предлагаем для анализа и синтеза 

процессы интеграции подразделять на 

следующие формы (А, Б, В, Г).

А — усиление сотрудничества между 

различными физическими и юридически-

ми самостоятельными субъектами (инди-

видуумами, организациями, учреждения-

ми, муниципальными образованиями, ре-

гионами, странами во вертикали или гори-

зонтали — 1, 2,…, n). Это сотрудничество 

обеспечивается при помощи заключения 

между сторонами договоров сотрудниче-

ства и соглашений по совместному реше-

нию сложной проблемы (проекта), которая 

не может быть решена одним субъектом 

самостоятельно. Например, освоение тех-

нологий шестого технологического укла-

да, решение транспортных, экологических, 

информационных, энергетических и других 

проблем.

Б — объединение, слияние юридиче-

ски самостоятельных субъектов (организа-

ций, фирм, компаний, ТНК) с сохранением 

юридической самостоятельности или без 

ее сохранения для роста активов, рыноч-

ной стоимости, увеличения маневренности 

в эффективном использовании потенциала 

(человеческого капитала, новшеств, ресур-

сов внешней среды и др.) ради повышения 

конкурентоспособности выпускаемых това-

ров. Как и предыдущая форма интеграции, 

в мире идут активные процессы по объеди-

нению и слиянию компаний, созданию кла-

стеров.

В — кооперация по производственной 

цепочке и стадиям жизненного цикла выпус-

каемой продукции между юридически са-

мостоятельными субъектами в выполнении 

(изготовлении) отдельных компонентов или 

услуг головному предприятию.

Г — взаимопомощь, обмен опытом между 

юридически самостоятельными субъектами 

и физическими лицами по вертикали и гори-

зонтали в различных аспектах разработки и 

реализации множества политик, стратегий, 

программ: образовательных, маркетинго-

вых, информационных, инновационных, ин-

вестиционных, экологических и др. Возмож-

ны и другие формы интеграции в условиях 

глобализации (N).

Схематично формы интеграции представ-

лены на рис. 4.1.

Для обеспечения эффективности инте-

грационного подхода, являющегося важ-

нейшим рычагом повышения конкуренто-

способности различных объектов, необхо-

димо применять и остальные инструменты 
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конкурентоспособной экономики. Приме-

нение только одного инструмента ничего 

не даст (разве одним резцом изготовишь 

деталь?).

Кластерный подход

Теория интеграционного подхода на прак-

тике реализуется в международных отноше-

ниях, экономических политиках государств и 

компаний, в формировании социально-эко-

номических и промышленных кластеров.

Кластер — это совокупность юридически 

независимых фирм, интегрированных на ос-

нове сходства своих миссий, целей созда-

ния, функционирования и развития, объеди-

ненных, как правило, вокруг ядра кластера 

традиционно или виртуально.

Цели кластера такие же, как и для само-

стоятельных фирм: повышение конкуренто-

способности выпускаемых товаров и услуг, 

фирмы в целом, эффективности деятельно-

сти, решение социальных, воспроизводст-

венных и других задач.

Достижение этих целей возможно при 

выполнении следующих условий:

1)  формирование вокруг фирмы — ядра 

кластера, выпускающей конечную продук-

цию, технологически однородных фирм;

2)  обеспечение территориальной лока-

лизации фирм с целью минимизации транс-

портных и складских расходов;

3)  развитие территориальной и отрасле-

вой специализации и кооперирования вхо-

дящих в кластер фирм;

4)  обеспечение свободного и взаимо-

выгодного перелива между фирмами кла-

стера знаний, технологий, капиталов и тру-

да, укрепление институциональной среды, 

обмен культурными и социальными ценно-

стями;

5)  повышение организованности работ 

и процессов как внутри каждой фирмы кла-

стера, так и между ними с целью получения 

синергетического эффекта;

6)  повышение качества стратегических 

решений путем применения ранее рассмот-

ренных инструментов конкурентоспособной 

экономики;

7)  разработка совместных эффективных 

брендов;

8)  обеспечение совместных инноваций 

прогрессивных новшеств, внедрение бенч-

маркинга;

9)  установление партнерских отношений 

между членами кластера;

10)  мониторинг и оптимизация цепочек 

получения добавленной стоимости по всем 

стадиям жизненного цикла всех продуктов 

кластера;

11)  обеспечение информационной и фи-

нансовой открытости всех структур класте-

ра друг для друга;

12)  постоянное обучение персонала 

фирм теории, методике и практике ведения 

конкуренции и управления конкурентоспо-

собностью;

13)  обеспечение занятости работников 

кластера в условиях реформирования и аут-

сорсинга;

14)  консолидированное лоббирование 

руководством кластера интересов участни-

ков в различных органах государственной 

власти и др.

Рис. 4.1. Возможные формы интеграции между субъектами управления:

1, 2,…, n — номер субъекта интеграции; А, Б, В, Г, N — формы интеграции
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 Без детальной проработки перечислен-

ных,  а возможно,  и других условий создания 

и эффективного функционирования класте-

ра невозможно рассчитывать на успех. При 

этом к решению любого вопроса должны 

применяться и другие научные подходы.

Нахождение дополнительных синерге-

тических резервов повышения конкурен-

тоспособности фирм на основе формиро-

вания кластеров — суть кластерного под-

хода.

Взаимосвязи основных компонентов кла-

стера показаны на рис. 4.2.

Л. А. Александрова исследовала исто-

рию, теорию и практику формирования кон-

курентоспособных промышленных класте-

ров [1]. В работе отмечается, что содержа-

ние категории кластера включает 4 основ-

ных, имманентно присущих ей, аспекта:

1)  конкуренция и кооперация;

2)  территориальная локализация;

3)  вертикальная интеграция;

4)  горизонтальная интеграция.

Соответственно этим аспектам характер-

ные черты сформировавшегося кластера 

предполагают:

ярко выраженную территориальную ло- •
кализацию и концентрацию производства;

высокую внутреннюю конкуренцию  •
среди однородных участников;

наличие достаточно полной цепочки  •
воспроизводства ключевого продукта или 

услуги;

развитые кооперационные связи и со- •
трудничество в реализации общих проек-

тов.

Л. А. Александрова анализирует вклад 

в теорию формирования кластеров одного 

из родоначальников современной экономи-

ческой теории — А. Маршалла, теории ме-

ждународной конкуренции — М. Портера, 

К. Моргана и др.

В настоящее время экспертами описа-

ны 7 основных характеристик кластеров, на 

комбинации которых базируется выбор той 

или иной кластерной стратегии:

1)  географическая — построение про-

странственных кластеров экономической 

активности, начиная от сугубо местных (на-

пример, садоводство в Нидерландах) до 

подлинно глобальных (аэрокосмический 

кластер);

2)  горизонтальная — несколько отрас-

лей / секторов могут входить в более круп-

ный кластер (например, система мегакла-

стеров в экономике Нидерландов);

Рис. 4.2. Взаимосвязи основных компонентов кластера (похожего на холдинг)
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3)  вертикальная — в кластерах могут 

присутствовать смежные этапы производ-

ственного процесса. При этом важно, кто 

именно из участников сети является инициа-

тором и конечным исполнителем инноваций 

в рамках кластера;

4)  латеральная — в кластер объединяют-

ся разные секторы, которые могут обеспе-

чить экономию за счет эффекта масштаба, 

что приводит к новым комбинациям (напри-

мер, мультимедийный кластер);

5)  технологическая — совокупность от-

раслей, пользующихся одной и той же тех-

нологией (например, биотехнологический 

кластер);

6)  фокусная — кластер фирм, сосредо-

точенных вокруг одного центра — предпри-

ятия, НИИ или вуза;

7)  качественная — здесь существен не 

только вопрос о том, действительно ли фир-

мы сотрудничают, но и то, каким образом они 

это делают. Сеть далеко не всегда автомати-

чески стимулирует развитие инноваций [1].

Л. А. Александрова рекомендует класси-

фикацию кластеров осуществлять по 8 ос-

новным критериям:

стадия жизненного цикла  • и возраст 

кластера (эмбриональные — до 25 лет, 

развитые — 25–100 лет, зрелые — свыше 

100 лет);

уровень развития •  (сильные, устойчи-

вые, потенциальные, латентные);

экономическая значимость •  (растущие, 

уменьшающиеся, стабильные);

границы локализации •  (городской, ре-

гиональный, национальный, международ-

ный);

глубина •  (глубокие, охватывающие весь 

воспроизводственный цикл, мелкие, неопре-

деленной глубины);

специализация •  (индустриальные, инно-

вационные, сервисные);

характер ядра •  (централизованные, 

диффузные, с множеством малых фирм);

организационно-хозяйственная форма •  

(холдинговые вертикально-интегрированные 

с единым органом управления и перекре-

стным владением акциями, традиционные 

с юридически самостоятельными фирмами 

с отношениями сетевого характера).

Кластеры — эффективная форма повы-

шения конкурентоспособности продукции. 

Однако для их формирования необходимо 

выполнить очень трудные из рассмотренных 

выше 14 условий.

Краткие выводы

1. Автором разработаны или дополнены 

многие научные подходы, доказана необхо-

димость применения к управлению конку-

рентоспособностью сложных объектов 20 

научных подходов, каждый из которых бо-

лее глубоко освещает свой аспект управ-

ления. Они не дублируют, а дополняют друг 

друга. В литературе часто системный под-

ход называют интегральным, синтезирую-

щим все остальные подходы. С нашей точки 

зрения, это ошибочный взгляд, приводящий 

на практике только к игнорированию ос-

тальных научных подходов, к резкому упро-

щению процесса принятия решений и уве-

личению погрешности (допуска) результата. 

Весь мир идет по пути снижения погрешно-

сти экономических и технических решений, 

а российская экономика, наоборот, идет по 

пути  упро щения.

2. Попытка включить все другие научные 

подходы в системный подход на практике 

приводит к игнорированию этих подходов, 

например, комплексного, маркетингового, 

воспроизводственно-эволюционного, функ-

ционального и др., к резкому снижению ка-

чества решений.

3. В глобальной экономике социаль-

но-экономическая система — это не со-

вокупность взаимосвязанных элементов, 

как трактуется в научной и учебной лите-

ратуре, а единство внешнего окружения 

(первично, взгляд вовнутрь) и внутренней 

структуры объекта системы (вторично, 

взгляд изнутри). Методологически невер-

ное понимание системы и очередности ее 

комплексной диагностики приводит к ана-
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лизу преимущественно объекта, к неэф-

фективному использованию ресурсов и 

снижению конкурентоспособности рос-

сийской экономики.

Ориентация управления 
на конкурентоспособность

Принципы управления 

конкурентоспособностью 

в условиях глобализации

По концепции автора, главным в обеспе-

чении конкурентоспособности любых объ-

ектов как первого условия достижения вы-

соких конечных результатов (прибыльности, 

устойчивости, комплексности развития, ка-

чества жизни) является повышение качест-

ва управления. Как уже было отмечено, ка-

чество управления можно повысить путем 

применения инструментов конкурентоспо-

собной экономики, т. е. анализа механизмов 

действия экономических законов и законов 

организации, соблюдения научных подходов 

и принципов, применения современных ме-

тодов и моделей.

Исходя из авторской концепции управле-

ния конкурентоспособностью и рассмотрен-

ных ранее принципов управления другими 

объектами, управление конкурентоспособ-

ностью товаров и организации можно осу-

ществлять на основе соблюдения следую-

щих принципов:

1)  анализ механизма действия экономи-

ческих законов (закона спроса и предложе-

ния, возвышения потребностей человека, 

эффекта масштаба, конкуренции, экономии 

времени, убывающей доходности и др.);

2)  анализ механизма действия законов 

организации структур и процессов (закона 

композиции для построения дерева целей, 

законов пропорциональности, синергии, са-

мосохранения, развития и др.);

3)  соблюдение требований совокупно-

сти научных подходов к управлению (пре-

жде всего, системного, комплексного, мар-

кетингового, функционального, глобально-

го, поведенческого, структурного, воспро-

изводственного);

4)  управление различными объектами;

5)  ориентация на конкретные рынки и по-

требности;

6)  применение современных информа-

ционных технологий (например, CALS) для 

системной и комплексной автоматизации 

управления;

7)  применение современных методов 

анализа, прогнозирования, нормирования, 

оптимизации (например, системного анали-

за, функционально-стоимостного анализа, 

динамического программирования);

8)  ориентация на количественные мето-

ды оценки, контроля и оперативного управ-

ления конкурентоспособностью;

9)  экономические и управленческие фак-

торы функционирования организации не 

должны входить в формулу оценки конкурен-

тоспособности организации, так как управ-

ленческие факторы служат условием обес-

печения конкурентоспособности, а экономи-

ческие — результатом качества управления 

конкурентоспособностью объекта (при хо-

рошей работе конкурентоспособность по-

высится, при плохой — снизится);

10) конструкция или структура формул 

(моделей) для оценки конкурентоспособно-

сти объектов должна учитывать весомость 

входящих в них факторов (показателей, ар-

гументов);

11) включаемые в формулу (модель) фак-

торы (показатели) преимущественно долж-

ны быть удельными или относительными;

12) в систему управления конкурентоспо-

собностью объектов должны быть включе-

ны стратегический маркетинг (первая об-

щая функция), стимулирование и регулиро-

вание (последняя общая функция, устанав-

ливающая обратную связь потребителей и 

внешней среды с разработчиками и изгото-

вителями товаров), а также общие функции 

по планированию, организации процессов, 

учету и контролю выполнения планов и опе-

ративных заданий.
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Перечисленный набор принципов управ-

ления конкурентоспособностью товаров и 

организации является примерным, но без 

их соблюдения невозможно обеспечить кон-

курентоспособность. Исходя из конкретной 

ситуации организация может дополнить 

и уточнить этот набор принципов.

Интеграция экономики, 

техники и управления 

в подготовке специалистов 

по конкурентоспособности

Поскольку в экономико-управленческой 

учебной литературе этот вопрос не осве-

щается, то опишу его подробнее, с обос-

нованиями.

Россия рыночные отношения и систему 

экономико-управленческого образования на-

чала строить по рекомендациям американ-

ских советологов и американских книг по 

экономике, менеджменту и маркетингу. Бу-

квально с первых дней рыночных реформ в 

России изменилась официальная точка зре-

ния на систему экономического образования 

в пользу США (в настоящее время она уже 

подвергается сомнению). Начался процесс 

перевода и издания крупными тиражами в ос-

новном американской литературы по эконо-

мике, менеджменту, маркетингу, некоторые 

из них в России были почему-то удостоены 

грифа «Рекомендовано Министерством об-

разования Российской Федерации в качест-

ве учебника для студентов вузов». Началась 

примитивизация высшего экономического и 

управленческого образования в России.

В переведенных американских книгах 

по этому направлению много информации 

10–60-летней давности, отвечающей на во-

просы исторического характера: Что? Где? 

Когда? Трудоемкость ответов на вопросы — 

О каком предмете, вещи, явлении идет речь? 

В каком месте? В какое время? — незначи-

тельна. Как в преподавании истории сооб-

щаются даты, фамилии, названия объектов 

и другие факты, так и в американских кни-

гах, например по менеджменту, приводится 

множество названий фирм, применяемые 

ими матрицы, организационно-психологи-

ческие приемы общения, общие (чаще не-

количественные) результаты их деятельно-

сти. Так, в книге П. Друкера «Практика ме-

неджмента», изданной в России в 2001 г., 

нет ни одной схемы, ни одной таблицы, ни 

одной формулы (зависимости). Кстати, эта 

книга была впервые издана в США в 1954 г. 

и с тех пор она без изменений неоднократ-

но переиздавалась во многих странах. В ней 

описываются ситуации из практики США 

50–60-летней давности. Критический ана-

лиз этой и многих других американских книг 

по направлению «Экономика и управление» 

приведен в монографии автора1. К сожале-

нию, в большинстве вузов России до настоя-

щего времени книги Ф. Котлера «Маркетинг. 

Менеджмент», М. Мескона, А. Альберта и 

Ф. Хедоури «Основы менеджмента», П. Дру-

кера «Практика менеджмента», А. Томпсона 

и А. Стрикленда «Стратегический менедж-

мент» рекомендуются в качестве основных 

по соответствующей дисциплине.

Российская экономика развивается со-

вершенно в другом, по сравнению с США, 

измерении. Здесь специалисту надо не при-

спосабливаться к работе действующих в 

нормальном правовом поле структур и ме-

ханизмов, не соблюдать давно введенные 

законы и стандарты, а создавать их заново. 

И создавать исходя из российских непро-

стых реалий. В этом огромная разница.

Поэтому будущим специалистам и уже 

практикующим менеджерам, экономистам 

нужны учебники и учебные пособия (мето-

дические рекомендации) по экономике, ме-

неджменту, маркетингу, отвечающие на во-

просы: Почему (по какой причине, вслед-

ствие чего, какую проблему решать)? Как 

(каким образом, по какой методике, техно-

логии)? Что это даст (политический, техни-

ческий, экологический, социальный, эко-

1 Фатхутдинов Р. А. Конкурентоспособность орга-

низации в условиях кризиса: экономика, маркетинг, ме-

неджмент. М.: Дашков и Ко, Маркетинг, 2002. 
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номический или другой вид эффекта)? Для 

ответа на первые два вопроса нужно овла-

деть экономическими законами, законами 

организации, научными подходами, принци-

пами, современными методами и моделями 

(т. е. инструментами конкурентоспособной 

экономики). Трудоемкость ответов на «поче-

му» «как» и «что это даст» в десятки — сот-

ни раз выше трудоемкости ответа на исто-

рико-информационные вопросы: Что? Где? 

Когда? Практическая реализация проекта и 

получение результата требуют еще больших 

затрат (табл. 4.1).

При этом системный анализ объекта 

(проблемы) следует проводить исходя из 

предложенного автором определения: соци-

ально-экономическая система — это един-

ство объекта (например, предприятия) и его 

связей с внешней средой (первично, взгляд 

вовнутрь).

Этапы системного анализа объекта вклю-

чают:

1)  анализ миссии и возможностей объ-

екта;

2)  анализ и прогнозирование тенденций 

изменения параметров рынков потребите-

лей товаров и услуг, изготовленных объек-

том для рынков;

3)  анализ и прогнозирование тенденций 

изменения параметров внешней среды (гло-

бальной среды, макро-, мезо- и микроконку-

рентоспособности);

4)  анализ и прогнозирование тенденций 

изменения параметров рынков поставщиков 

для объекта;

5)  разработка предложений по фор-

мированию воспроизводственных политик 

объекта, стратегий, программ, бизнес-пла-

нов, производственных и организационных 

структур объекта и т. д.

Сущность научных подходов была рас-

смотрена в теме 3. Кроме системного и ком-

плексного подходов, которые обязательно 

следует применять при подготовке учебно-

методической литературы и специалистов, 

для решения почти любой проблемы следу-

ет применять интеграционный подход, т. е. 

интегрировать, в частности, технические, 

экономические и управленческие аспекты. 

Интеграция техники, экономики, управле-

ния — субстанция конкурентоспособности.

Всегда и всюду нас окружают изделия, 

представляющие собой либо сложную бы-

товую технику, аппаратуру, мебель и т. д., 

либо продукты питания, одежду, обувь, раз-

личные услуги, изготовленные или выпол-

ненные с применением орудий труда. Од-

ним словом, вокруг нас только техника либо 

объекты, изготовленные с ее применением. 

Потребительские свойства и экономичность 

техники в сферах производства и потребле-

ния определяют степень удовлетворения на-

ших потребностей, эффективность исполь-

зования ресурсов в масштабе народного хо-

зяйства и удовлетворение за счет этого но-

вых потребностей по закону возвышения 

потребностей.

Некачественная и неэкономичная техни-

ка — это отсталое государство, низкое каче-

ство жизни. Отсюда следует, что целью лю-

Таблица 4.1

Соотношение трудоемкости укрупненных этапов реализации проектов (условный пример)

Наименование этапа реализации проекта (укрупнение)
Трудоемкость этапа 
в условных единицах

1. Сбор информации для ответа на вопросы: Что? Где? Когда? 1

2. Системный анализ и подготовка ответа на вопрос: Почему? 10

3. Разработка технологии решения проблемы (ответ на вопрос: Как?) 100

4. Реализация проекта (ответ на вопрос: Что это даст?) 1000
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бого государства должно быть повышение 

качества и экономичности техники, дости-

жение за счет этого высокой эффективно-

сти использования ресурсов и повышение 

качества жизни. Поэтому центром любой 

проблемы и целью общества должно быть 

повышение конкурентоспособности (каче-

ство, экономичность, учет рыночного меха-

низма и фактора организованности) техни-

ки, а все остальное — вторично.

Если техника является костной систе-

мой, позвоночником любого общества, эко-

номика — его плотью и кровью, то управле-

ние — нервной системой и душой. Эффек-

тивное решение любой проблемы возмож-

но только на основе концепции единства 

экономики, техники и управления. Попытка 

решить в глобальном масштабе (в рамках 

организации или страны) проблему по раз-

витию одного из перечисленных аспектов, 

не представив сначала систему как единст-

во экономики, техники и управления, закон-

чится только провалом. Упустив какое-ли-

бо одно звено из этой цепи, мы рассыплем 

всю цепь. Можно совершенствовать ком-

понент системы, но сначала надо постро-

ить всю систему, найти взаимосвязи ком-

понентов.

Концепция единства экономики, тех-

ники и управления в условиях переходной 

экономики может быть реализована толь-

ко в нормативно-методических документах 

различных уровней иерархии: международ-

ного, федерального, субъектов федерации 

(регионального), организации (предприятие, 

фирма и т. д.). Формы документов могут быть 

различными: стандарты, законы, постанов-

ления, инструкции, методики и т. д. Для уп-

рощения все перечисленные документы мы 

назвали одним словом «методика».

Методики по любой функции, стадии 

жизненного цикла объекта, решению лю-

бой проблемы должны быть ориентирова-

ны на обеспечение (повышение) конкурен-

тоспособности управляемого объекта. Это 

очень сложная проблема, так как в конку-

рентоспособности отражается все много-

образие аспектов жизни любого коллектива 

или общества в целом. Конкурентоспособ-

ность на современном этапе усиления гло-

бальной конкуренции представляется осно-

вой прогресса абсолютно во всех сферах 

деятельности: образовании, науке, технике, 

здравоохранении, культуре и т. д.

Таким образом, мы получили новую ин-

тегрированную технологию (систему) подго-

товки инженеров, экономистов и менедже-

ров, принятия управленческих решений — 

МЭТУК (методика ¤ экономика + техника + 

+ управление ¤ конкурентоспособность), 

которая предлагается для внедрения авто-

ром (с 1997 г.) в условиях российской эко-

номики. Она впитала в себя все лучшее из 

естественнонаучной и гуманитарной систем 

подготовки специалистов, с применением 

богатого научного инструментария, реали-

зует концепцию единства экономики, тех-

ники и управления, нацелена на повышение 

конкурентоспособности России. Структура 

и взаимосвязи компонентов МЭТУК пред-

ставлены на pиc. 4.3.

Первая подсистема МЭТУК, методика, 

является как бы началом работы по обес-

печению конкурентоспособности управляе-

мого объекта: специалиста, технологии, то-

вара, организации и т. д. Экономисты и ме-

неджеры должны владеть методами анализа 

механизма действия экономических зако-

нов, законов организации в статике и дина-

мике, методами применения научных под-

ходов и принципов управления различными 

объектами, методами и моделями анализа, 

нормирования, прогнозирования, оптими-

зации, оценки управленческих решений в 

различных областях науки, техники, эконо-

мики, управления. Без овладения экономи-

стами и менеджерами методов факторно-

го анализа конкурентных преимуществ пер-

сонала, технологии, товара, конкурента и 

т. д., функционально-стоимостного анализа 

эффективности использования ресурсов, 

системного анализа факторов конкурен-

тоспособности внешней среды и внутрен-

ней структуры объекта трудно надеяться на 
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успех в жесткой конкурентной борьбе. Вы-

пускники ведущих (находящихся в первой 

десятке по рейтингу) вузов страны, многие 

из которых работают в федеральных орга-

нах управления, этими методами владеют 

на уровне понятий, а не на уровне методики 

и практического применения. Упрощение в 

российских сложных переходных условиях 

приводит к дальнейшему снижению науч-

ного и кадрового (в смысле конкурентоспо-

собности) потенциала страны.

Конструкторы и технологи должны вла-

деть методами расчета параметров различ-

ных объектов по многим направлениям и ас-

пектам (кинематическая схема, структура, 

компоновка, прочность, целостность, изгиб, 

кручение, гидравлические, электротехни-

ческие и другие расчеты), уметь обеспечи-

вать безопасность, экологичность, эконо-

мичность, взаимозаменяемость и, главное, 

качество и эффективность, т. е. конкурен-

тоспособность объектов проектирования. 

Не владея перечисленными методами, не-

возможно методически правильно разра-

ботать стратегию развития объекта, пара-

метры его воспроизводства на конкуренто-

способном уровне. Многим перечисленным 

методам (особенно междисциплинарным, 

обеспечивающим конкурентоспособность) 

в российских вузах не обучают (автор ра-

ботал в восьми вузах, изучал учебные пла-

ны, программы и рекомендуемую литера-

туру других вузов, работал конструктором, 

мастером, экономистом в институтах и на 

предприятиях многих отраслей народного 

хозяйства).

Вторая подсистема МЭТУК, экономика, 

представляет собой совокупность знаний 

и умений в различных областях макро- и 

микроэкономики, экономики организации 

(предприятия), экономики конкурентоспо-

собности, конкурентных преимуществ, цен-

ностей, качества, ресурсосбережения, ло-

гистики, функционирования рыночных ме-

ханизмов, в области статистики, финансов 

и кредита, бухгалтерского учета и аудита, 

налоговой и таможенной систем и т. д. Все 

преподают рыночную экономику, а ее ос-

Рис. 4.3. Интегрированная система МЭТУК
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нову — конкурентоспособность — нигде, 

никто и никогда еще системно не изучал, 

мы сразу хотим «перепрыгнуть» через про-

пасть, отделяющую нас от рыночной эконо-

мики. Но ведь однажды мы не допрыгнули 

до противоположного «берега». Сейчас на-

до менять всю философию, систему знаний, 

разрабатывать новую стратегию комплекс-

ного развития России на основе совершен-

но новых подходов, которые описаны в дан-

ной книге.

Следует сказать, что Государственный 

университет управления в 2002 г. сделал 

первую попытку ориентации подготовки спе-

циалистов на конкурентоспособность, от-

крыв коммерческий проект РИМА-Б «Стра-

тегический маркетинг» совместно с Высшей 

школой Голландии (первый в России учеб-

ник для вузов «Стратегический маркетинг» 

объемом 640 с., тиражом 10 тыс. экземпля-

ров был издан в феврале 2000 г.).

Третья подсистема МЭТУК, техника, яв-

ляется материальной основой разработки 

(проектирования), производства и примене-

ния объекта управления. Компонентами этой 

подсистемы являются технический уровень 

объекта, технология, технологическое обо-

рудование, средства оснащения и другие 

элементы средств труда. Все усилия конст-

рукторов, технологов, организаторов про-

изводства, экономистов, менеджеров долж-

ны быть направлены на оптимизацию конст-

рукции (компоновки, структуры, свойств и 

т. д.) объекта и технологии его изготовления, 

транспортирования, эксплуатации (примене-

ния) и ремонта (восстановления), на эконо-

мию ресурсов по стадиям жизненного цик-

ла объекта (по ресурсоемкости на единицу 

отдачи отечественная техника уступает луч-

шим зарубежным образцам в 3–5 раз).

Четвертая подсистема МЭТУК, управле-

ние, является наиболее сложной для рос-

сийских менеджеров, экономистов и спе-

циалистов, так как им еще не приходилось 

работать в условиях жесткой конкуренции 

и их не обучали методам конкуренции, ме-

тодам выживания в условиях кризиса. Рос-

сийские менеджеры, обученные по неадап-

тированным к российским условиям пере-

водным книгам по маркетингу и менедж-

менту, плохо ориентируются в законах 

организации, научных подходах и принци-

пах, методах и моделях оптимизации каче-

ства и ресурсоемкости объектов, изучении 

рыночных регуляторов. Начиная с 1990 г. 

международные организации, оцениваю-

щие конкурентоспособность стран (Все-

мирный банк, Всемирный экономический 

форум, Европейский форум по проблемам 

управления), неоднократно отмечали, что 

самыми узкими местами в российской сис-

теме являются экономика и управление как 

разделы науки.

Пятая подсистема МЭТУК, конкуренто-

способность, является целевой, обобщаю-

щей результаты обучения или работы по 

предыдущим четырем подсистемам. В ос-

воении этой подсистемы российские обра-

зование и наука находятся в начале длинно-

го трудного пути. Специалистов по управле-

нию конкурентоспособностью вузы не гото-

вят, такая дисциплина и ее разделы нигде не 

изучаются, федеральных нормативных актов 

(законов, указов президента, постановлений 

правительства, государственных стандартов 

и т. д.) и программ по конкурентоспособно-

сти нет. В связи с тем что в последние го-

ды слово «конкурентоспособность» стало 

модным (отчасти благодаря многочислен-

ным публикациям автора по этой пробле-

ме), многие министерства, ведомства и дру-

гие организации стали к слову, отражающе-

му смысл их деятельности, добавлять сло-

во «конкурентоспособность». Получаются 

такие сочетания слов, как качество и кон-

курентоспособность, безопасность и кон-

курентоспособность, инновации и конку-

рентоспособность, экономика и конкурен-

тоспособность, образование и конкурен-

тоспособность и т. д. При таком сочетании 

слов в одно выражение включаются слова 

разного уровня абстракции или иерархии; 

например, качество является фактором (по-

казателем или целью) первого уровня ие-
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рархии, а конкурентоспособность — нуле-

вого. Или безопасность и экономика стра-

ны — нулевого, а конкурентоспособность — 

первого и т. д.

Игнорирование системного подхода при-

водит на практике к игнорированию про-

блем конкурентоспособности. А если брать-

ся за развитие одной подсистемы, не по-

строив сначала всю систему (экономику 

страны или конкурентоспособность стра-

ны и т. д.), невозможно ожидать положи-

тельного результата. Наоборот, бессистем-

ное развитие одной составляющей (напри-

мер, приватизация народного хозяйства без 

стратегии переходной экономики России) 

может разрушить всю систему. Подобная 

оценка в теории и практике рыночных пре-

образований привела к системному кризи-

су в стране.

Если рассматривать распределение 

учебных часов по различным специально-

стям и подсистемам МЭТУК, картина может 

быть следующей. В нашем примере рас-

смотрим три обобщенные специальности: 

инженер, экономист, менеджер. Конкретные 

рекомендации должны содержаться в госу-

дарственных образовательных стандартах и 

решениях ученых советов вузов. Допустим, 

общая учебная нагрузка студента состоит 

из трех блоков:

1)  гуманитарная подготовка;

2)  естественнонаучная;

3)  специальная по МЭТУК.

Гуманитарная подготовка осуществляет-

ся по философии, логике, истории, социо-

логии, психологии, культуре и т. п. Естест-

веннонаучная подготовка осуществляется 

по математике, физике, химии, биологии и 

т. п. Перечень компонентов подсистем МЭ-

ТУК был приведен выше. Автором предлага-

ется следующая примерная структура учеб-

ной нагрузки студентов (табл. 4.2).

Из представленных в табл. 4.2 видов на-

грузки и рассмотренных ранее дисциплин, 

на наш вгляд, целесообразно 80 % регла-

ментировать государственными образова-

тельными стандартами, 10 % — учеными со-

ветами вузов, 10 % — на выбор студентов. 

Образование требует государственного мо-

ниторинга.

В последние годы некоторые вузы вклю-

чили в учебные планы новую дисциплину 

«Управление конкурентоспособностью ор-

ганизации» либо открыли новую специаль-

ность или специализацию.

В дисциплины специализации «Управ-

ление конкурентоспособностью организа-

ции» объемом около 1000 часов необходимо 

включить следующие дисциплины:

1. Теоретические основы управления 

конкурентоспособностью.

2. Информационное обеспечение управ-

ления конкурентоспособностью.

3. Экономика и управление знаниями.

4. Системный анализ и диагностика.

5. Инструменты конкурентоспособной 

экономики.

6. Прогнозирование и нормирование 

конкурентоспособности.

7. Стратегическая конкурентоспособ-

ность.

8. Стратегический маркетинг.

9. Управление конкурентными преиму-

ществами и слабостями организации.

10. Теория и практика конкуренции.

11.  Стратегический менеджмент.

12.  Инновационный менеджмент.

13. Производственный менеджмент.

14.  Психология управления конкуренто-

способностью.

15 Правовое обеспечение управления 

конкурентоспособностью.

Факторы повышения качества

и эффективности решений 

по конкурентоспособности

Как показали исследования автора, в на-

стоящее время снижается качество управ-

ленческих решений (особенно стратегиче-

ских). Для мониторинга управленческих и 

образовательных процессов следует опре-

делять уровень качества и эффективность 

процессов.



123

2009 / 6 (18)

Учебно-методические материалы 

Качество и эффективность управленче-

ских процессов в области маркетинга, НИ-

ОКР, производства и т. д. определяются ко-

личеством учитываемых при принятии ре-

шений внешних и внутренних факторов, 

применяемых методов и моделей (точнее — 

инструментов конкурентоспособной эконо-

мики). Зависимость этих показателей пока-

зана на рис. 4.4.

Анализ рис. 4.4 позволяет констатиро-

вать, что чем больше учитываемых факторов 

и применяемых методов (ЭММ, CALS, СПУ, 

ФСА, ISO, SA, 6G и др.), тем точнее решение, 

выше качество и эффективность его реали-

зации (например, эффективность исполь-

зования ресурсов в развитых странах в 2–4 

раза выше, чем в России). Лицо, работаю-

щее на глазок, по критериям М
1
 и Ф

1
, полу-

чит допуск Д
1
 и эффективность Э

1
 (справа). 

По первой схеме, в условиях слабой право-

вой системы и конкуренции, работает Рос-

сия, а по второй — развитые страны, страны 

с нормальной правовой системой и конку-

ренцией. В центре стрелка показывает на-

правление стратегий ресурсосбережения, 

повышения всеобщего качества в развитых 

странах.

На основе идеи, сформулированной на 

рис. 4.4, можно разработать множество за-

висимостей (кривых) и тестов для ситуаци-

онной оценки конкурентоспособности вы-

пускников вузов, управленческих кадров 

в госучреждениях, бизнесе.

Упрощенно подход к оценке качества 

управленческого решения (К
р
) на основе 

рис. 4.4 можно сформулировать в следую-

щем виде:

   (4.1)

где i = 1, 2,…, n — количество прогрессив-

ных методов и моделей, которые рекомен-

дуется применять в данной ситуации; a
i
 — 

весомость i-го метода по его прогрессивно-

сти; и — соответственно фактические 

и нормативные (лучшие) параметры (требо-

вания) i-й методики; j = 1, 2,…, m — количе-

ство внешних и внутренних факторов, влия-

ние которых рекомендуется учитывать; и 

— соответственно фактические и норма-

тивные параметры (требования) факторов; 

b
j
 — весомость j-го фактора.

В настоящее время отсутствуют подхо-

ды и методики повышения качества стра-

тегических решений по повышению конку-

рентоспособности объектов. Вопрос очень 

сложный, так как, с одной стороны, в кон-

курентоспособности синтезируется множе-

ство факторов, а с другой — методов и мо-

делей по повышению качества различных 

процессов тоже множество. Без применения 

к этому вопросу инструментов новой конку-

рентоспособной экономики в принципе не-

возможно что-либо сделать. Поэтому на на-

чальном этапе предлагаем только подход к 

определению эффективности повышения 

качества решений.

Ожидаемый экономический эффект вне-

дрения мероприятий по повышению качест-

ва сложных стратегических решений можно 

определить по формуле

     (4.2)

где Э
к.р

 — ожидаемый экономический эф-

фект повышения качества стратегического 

решения за срок службы объекта, тыс. руб.; 

К
р2

 и К
р1

 — соответственно уровень качест-

ва решений до внедрения (с индексом 1) и 

после внедрения (с индексом 2) мероприя-

тий, связанных с изучением дополнитель-

ных факторов внешней и внутренней сре-

ды, с применением новых методов и моде-

лей управления конкурентоспособностью; 

С
пр

 — первоначальная (при старом уровне 

качества решения) сметная стоимость про-

екта или другого объекта, тыс. руб.; Р
в
 — 

вероятность снижения экономического 

эффекта в связи с возможностью появле-

ния непредвиденных форс-мажорных об-

стоятельств; рекомендуется принимать в 

интервале от 0,5 (очень сложные проекты 

с длительным сроком разработки и вне-

дрения) до 0,90; З
р
 — единовременные за-
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траты на исследования и разработку ме-

роприятий по повышению качества реше-

ния, тыс. руб.

Методика расчета ожидаемого эконо-

мического эффекта разработки и внедре-

ния тактических решений любой сложности 

по повышению конкурентоспособности ка-

ких-либо компонентов или процессов не мо-

жет быть унифицированной для входа орга-

низации, процессов в ней и выхода (рынка). 

В экономической литературе такого подраз-

деления, к сожалению, нет.

Мероприятия по повышению конкурен-

тоспособности компонентов входа (сырье, 

материалы, комплектующие изделия, нов-

шества, новое оборудование и т. д.) имеют 

свои цели, условия, субъекты, объекты и т. д. 

В процессе мы имеем дело уже с другими 

условиями, субъектами, объектами (техноло-

гии, мощности, организация производства, 

труда и управления и т. д.). На выходе орга-

низации и на рынке потребителей имеют ме-

сто совершенно другие условия.

Разработанные автором методики рас-

чета экономического эффекта мероприя-

тий по повышению конкурентоспособности 

дифференцированно на входе, в процессе 

и на выходе организации (фирмы) и методы 

обеспечения их сопоставимости приведе-

ны в учебнике «Управленческие решения» 

(6-е изд.).

Подходы к ориентации управления

объектами на конкурентоспособность

Одной из задач Болонского соглашения 

(процесса) о повышении качества высшего 

образования в Европе в условиях глобализа-

ции, перехода на двухступенчатую подготов-

ку на основе применения унифицированных 

программ и современных технологий, компе-

тентностного подхода и системы образова-

Рис. 4.4. Зависимость качества и эффективности решения 

от количества учитываемых факторов и применяемых методов
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тельных кредитов является повышение кон-

курентоспособности выпускников европей-

ских вузов. Российская Федерация в 2003 г. 

ратифицировала Болонское соглашение и 

с сентября 2007 г. начала перевод высшего 

образования на европейские принципы.

Присоединение России к ВТО резко уси-

лит местную и глобальную конкуренцию на 

всех российских рынках и повысит требо-

вания к обеспечению конкурентоспособно-

сти всех объектов (субъектов), от персона-

ла до страны в целом. К сожалению, ни рос-

сийская экономика, ни российская система 

высшего образования не готовы к присое-

динению к ВТО.

Уточнение, углубление и применение 

при разработке собственных трудов сис-

темного, комплексного, воспроизводствен-

ного, функционального, стратегического и 

других научных подходов позволило автору 

сформулировать много элементов научной 

новизны в теории управления, основные из 

которых изложены в учебниках, моногра-

фиях, статьях. Наиболее концентрирован-

но научная новизна изложена в последних 

основных работах автора. 

В условиях назревающего глобального 

инновационного прорыва, новой научно-тех-

нической революции, формирования кон-

цепции шестого технологического уклада, 

основными компонентами которого являют-

ся нано- и биотехнологии, новые глобаль-

ные информационные технологии, исполь-

зование в энергетике водорода и т. д., со-

временные знания и инновации ради обес-

печения глобальной конкурентоспособности 

объектов требуются абсолютно везде, во 

всех сферах и отраслях, всем работникам.

Всеобщие, общие 

и специфические 

функции управления 

конкурентоспособностью

В учебной и деловой литературе функции 

управления различными объектами унифи-

цированы, они не подразделяются на общие 

и всеобщие. Для упрощения по сути общие 

функции называются просто функциями: на-

пример, планирование, организовывание, 

координирование, мотивация и контроль. 

Или анализ, прогнозирование, планирова-

ние, организация, контроль и учет, стимули-

рование, регулирование. В каждом источни-

ке приводится свой набор функций.

«Позвоночником» управления любым 

объектом является управленческое реше-

ние. Поскольку конкурентоспособность 

России продолжает снижаться и главными 

факторами ее повышения становятся по-

вышение конкурентоспособности институ-

циональной среды, высшего образования и 

науки, то для рационального использования 

средств на решение этих проблем целесо-

образно углубить и повысить точность про-

цессов управления путем увеличения коли-

чества уровней функций управления. Функ-

ции управления по сложным объектам целе-

сообразно подразделять на специфические, 

общие и всеобщие.

Специфические функции управления на-

правлены на оказание отделами и службами 

организации практических услуг субъектам, 

занятым непосредственно производством 

продукции.

К специфическим функциям, выполняе-

мым по стадиям жизненного цикла объекта, 

звеньям производственного процесса или 

проблемам по организации в целом, следует 

относить: обеспечение производства (пра-

вовое, нормативно-методическое, ресурс-

ное, информационное, социальное, безо-

пасности), обучение и управление персо-

налом, психология управления, маркетинг, 

инновации, инвестиции, финансы, учет и ау-

дит, управление качеством, ресурсосбере-

жение, комплексное развитие, охрана окру-

жающей среды, сервис потребителей и др.

По каждой специфической функции 

субъекты управления выполняют общие 

функции, в которые необходимо включать 

следующие:

1)  стратегический маркетинг;

2)  планирование;
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3)  организация процессов;

4)  учет;

5)  контроль;

6)  стимулирование;

7)  координация.

Таким образом, 7 общих функций повто-

ряются 17 раз, по 17 специфическим функ-

циям.

В свою очередь, по каждой (подчерк-

нем: по каждой) общей функции управле-

ния сложными объектами субъекты управле-

ния на практике выполняют (а в теории это 

не закреплено) всеобщие функции управ-

ления, направленные на разработку, приня-

тие и оформление решения по этой общей 

функции конкретной специфической функ-

ции. К всеобщим функциям управления, вы-

полняемым по каждой общей функции, сле-

дует относить:

а)  организацию работ по выполнению 

всеобщей функции (издание приказа, фор-

мирование исполнителей, финансовое обес-

печение и т. д.);

б)  анализ и синтез проблемы по данной 

общей функции (например, по стратегическо-

му маркетингу или по планированию и т. д.);

в)  прогнозирование параметров по от-

дельным факторам конкурентоспособности 

объекта или специфической функции управ-

ления;

г)  оптимизацию и экономическую оцен-

ку управленческого решения по данной об-

щей функции, выполняющей специфиче-

скую функцию (например, стратегический 

маркетинг);

д)  нормирование стратегических пара-

метров управляемого объекта;

е)  оформление, согласование и утвер-

ждение документа, в котором зафиксиро-

ваны нормативы и пояснительная запис-

ка по выполнению предыдущих всеобщих 

функций.

В целом, 6 всеобщих функций повторя-

ются 7 раз, по 7 общим функциям.

Таким образом, по каждой специфиче-

ской функции (их 17) выполняются 7 общих 

функций (стратегический маркетинг, плани-

рование и т. д.), а по каждой общей функции 

выполняется 6 всеобщих функций (организа-

ция работ, анализ и синтез и т. д.) (рис. 5.5). 

Трудно, конечно, найти взаимосвязи 

функций управления, представленных на 

Таблица 4.2

Примерная структура учебной нагрузки студентов, 

ориентированных на конкурентоспособность

Блок подготовки
Процент нагрузки по специальностям и блокам

инженер экономист менеджер

1. Гуманитарный 10 20 20

2. Естественнонаучный 20 10 10

3. МЭТУК

3.1. Овладение методами и моделями 10 10 10

3.2. Экономический 10 35 10

3.3. Технический 35  5 5

3.4. Управленческий 10 10 35

3.5. Управление конкурентоспособностью  5 10 10

Итого 100 100 100 
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рис. 4.5, а тем более — их выполнять. Од-

нако во всех сферах в условиях глобальной 

конкуренции конкурентоспособные компа-

нии мира тратят миллиарды долларов на 

повышение качества различных процес-

сов. Так почему качество управленческих 

процессов, обоснованность решений не 

должны повышаться пропорционально по-

вышению качества других процессов? Де-

тализация функций управления позволит 

повысить точность управления. В этом суть 

деления функций управления объектами на 

специфические, общие и всеобщие. В тео-

рии и на практике уровни, количество и 

названия (т. е. форма) общих и всеобщих 

функций будут одинаковыми, а их содер-

жание для каждого объекта будет индиви-

дуальным.

Ориентация всеобщего качества 

на конкурентоспособность

Отправной точкой в формировании госу-

дарственной политики по управлению каче-

ством продукции в СССР (России) вот уже 

более 50 лет является высказывание рос-

сийского философа И. А. Ильина: «Спасе-

ние России в качестве». Советские идео-

логи выражение «в качестве» конкретизи-

ровали на свое усмотрение — в «качество 

продукции». Следует дополнить высказыва-

ние И. Ильина следующим образом: «Спа-

сение России в обеспечении всеобщего ка-

чества».

Это совершенно другой подход. Качест-

во продукции и всеобщее качество — по-

нятия разноуровневые. Структура системы 

«всеобщее качество — конкурентоспособ-

ность — качество жизни» представлена на 

рис. 4.6.

Вынесение во главу угла управления ор-

ганизацией повышения качества продук-

ции привело к тому, что во всех государст-

венных методических документах и учебной 

литературе в состав показателей качества 

продукции включены показатели ее ресур-

соемкости, к тому же качество в некоторых 

документах приравняли с конкурентоспо-

собностью.

На основе этого умозаключения в СССР 

(России) никто никогда системно и комплекс-

но не занимался ресурсосбережением и 

управлением конкурентоспособностью раз-

личных объектов. Все ресурсы были оттяну-

ты на повышение качества продукции (поли-

тика, институты, нормативно-методические 

документы, премии, награды и т. д.). Не учи-

тывалось, что бесполезно тратить ресурсы 

на улучшение части (например, качества про-

дукции) без системного анализа и построе-

ния целого (конкурентоспособности).

Ориентация стратегического 

маркетинга на конкурентоспособность

В 1996 г. была опубликована книга Жан-

Жака Ламбена «Стратегический марке-

Рис. 4.5. Взаимосвязи всеобщих, общих 

и специфических функций управления 

конкурентоспособностью объектов:

ВФ — всеобщие функции («а» — «д») по всем 

общим функциям; ОФ — общие функции (1—7) 

по всем специфическим функциям; 

СФ — специфические функции, 

обеспечивающие выполнение 

производственных процессов
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тинг»2. Однако в этой книге не рассматрива-

ются теория и практика разработки страте-

гических нормативов конкурентоспособно-

сти (на входе организации), а описывается 

практика маркетинговых исследований в ев-

ропейских компаниях. То же самое можно 

сказать о книгах Д. Дея, Д. В. Кревенса.

Ж.-Ж. Ламбен предложил маркетинг 

в пространстве и времени подразделять на 

стратегический и операционный. Автором 

данной книги обоснована необходимость 

деления маркетинга на стратегический (на 

входе организации или другого объекта), 

тактический (в процессе, краткосрочный) 

и рыночный (операционный).

Стратегический маркетинг — это теория 

и практика разработки нормативов стра-

тегической конкурентоспособности персо-

нала, товаров и услуг, организаций, отрас-

лей, страны на основе прогнозирования их 

ценностей, потребностей, стратегической 

сегментации рынка, анализа ситуаций на 

рынках продавцов и покупателей, управле-

ния конкурентными преимуществами объек-

тов. Концептуально стратегический марке-

тинг — это ориентация любой деятельности 

на внешних и внутренних потребителей, в 

пространстве — первая стадия жизненно-

го цикла объекта, во времени — первая об-

щая функция управления. В настоящее вре-

мя этот курс изучается во многих вузах, а в 

Государственном университете управления 

совместно с Нидерландской Высшей шко-

лой на платной основе с 2002 г. осуществ-

ляется подготовка специалистов по страте-

гическому маркетингу.

Поскольку стратегический маркетинг 

является первой стадией и первой общей 

функцией управления (это предложение ав-

тора), качество принимаемого решения оп-

ределяет качество и эффективность на по-

следующих стадиях. Эффективность инве-

стиций в стратегический маркетинг условно 

2 Ламбен Ж.-Ж. Стратегический маркетинг. Ев-

ропейская перспектива / пер. с франц. СПб.: Наука, 

1996.

определяется следующим соотношением: 

1: 10: 100: 1000, где 1 — рубль, вложенный 

в стратегический маркетинг, наиболее эф-

фективное вложение — в образование; 10, 

100 и 1000 — соответственно, экономия 

средств на стадиях разработки объекта, его 

производства и потребления.

Несмотря на учебно-методическое обес-

печение стратегического маркетинга, на 

практике он пока не нашел широкого при-

менения. Это можно объяснить слабой кон-

куренцией на различных товарных рын-

ках, отсутствием каких-либо государствен-

ных решений и документов по повышению 

(управлению) конкурентоспособности раз-

личных объектов. Отсутствие государствен-

ной поддержки процессов повышения кон-

курентоспособности различных объектов 

приводит к неуклонному снижению конку-

рентоспособности России. Так, по оценке 

Всемирного экономического форума (ВЭФ), 

в 2006 г. Россия по конкурентоспособности 

находилась на 62-м месте среди 125 стран, 

а в 2005 г. — на 53-м (по методике 2006 г.). 

После присоединения России к ВТО про-

блема конкурентоспособности различных 

объектов на местных и глобальных рынках 

резко обострится. Однако ни система обра-

зования и науки, ни государственные орга-

ны управления и бизнес не подготовлены к 

новым условиям глобальной конкуренции, 

не владеют инструментами конкурентоспо-

собной экономики.

Маркетинговый подход предусматри-

вает ориентацию управляющей подсисте-

мы при решении любых задач на внешних и 

внутренних потребителей. Например, выбор 

стратегии фирмы должен осуществляться на 

основе анализа существующих и прогнози-

рования будущих стратегических потребно-

стей в данном виде товара и услуг, стратеги-

ческой сегментации рынка, прогнозирования 

жизненных циклов будущих товаров, анали-

за конкурентоспособности товаров фирмы 

и товаров конкурентов, прогнозирования их 

конкурентных преимуществ, прогнозирова-

ния механизма действия закона конкуренции. 
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Выполнение перечисленных функций страте-

гического маркетинга является наисложней-

шей проблемой. Маркетинговый подход сле-

дует применять при решении любой задачи 

в любом подразделении фирмы.

При применении маркетингового подхо-

да приоритетами выбора критериев управ-

ления являются:

1)  повышение качества объекта (выхода 

системы) в соответствии с нуждами потре-

бителей;

2)  экономия ресурсов у потребителей за 

счет повышения качества объекта, качества 

сервиса и других факторов;

3)  экономия ресурсов в производстве 

объекта за счет реализации фактора мас-

штаба, научно-технического прогресса, со-

вершенствования системы менеджмента.

В настоящее время маркетинговый под-

ход на стадии формирования стратегии объ-

екта применяется редко в связи со значи-

тельными трудностями в прогнозировании 

потребностей потребителей, нежеланием 

большинства менеджеров и специалистов 

применять современные методы и подходы.

В литературе под маркетинговым подхо-

дом понимается ориентация деятельности 

изготовителя на удовлетворение потребно-

стей потребителей в данных товарах. Это 

очень простая по связям однозвенная цепоч-

ка (звено 1.0 на рис. 4.7), которую в условиях 

переходной экономики, характеризующейся 

весьма слабой правовой защитой бизнеса и 

высокой неопределенностью внешней сре-

ды, трудно реализовать. Поэтому целесооб-

разно маркетинговый подход в форме ори-

ентации деятельности на потребителей реа-

лизовывать и по второй сложной многозвен-

ной цепочке (звенья 2.1–2.4 на рис. 4.7).

Целесообразно по сложному оборудо-

ванию, являющемуся основой технического 

прогресса, и сложной бытовой технике мар-

кетинговый подход реализовывать службой 

маркетинга через следующие этапы:

1)  комплексные исследования и прогно-

зирование стратегических потребностей, 

ценностей, параметров рынка, возможно-

стей изготовителя и т. д. и разработка нор-

мативов стратегической конкурентоспособ-

ности товара и сопряженных услуг (звено 

1.0 на рис. 4.7);

2)  комплексные исследования и разра-

ботка нормативов стратегической конкурен-

тоспособности технологий, организацион-

но-технического уровня, НИОКР (звено 2.1), 

производителя (звено 2.2), предложений для 

торговой организации и посредников (зве-

но 2.3), требований или предложений для 

сервисных фирм (звено 2.4);

3)  работа по установлению требований 

по взаимной ответственности за качество 

работы по многозвенной цепочке (звенья 

3.1–3.6);

4)  работа по уточнению миссий органи-

заций, предприятий и фирм, положений об 

отделах, должностных инструкций и других 

документов, в которых должны быть отраже-

ны требования к качеству передаваемых по 

цепочке работ. При уточнении документов 

следует помнить правило: качество выхода 

системы определяется наименьшей оценкой 

качества ее звеньев. Например, если качест-

во нормативов стратегической конкуренто-

способности товара, разработанных служ-

бой маркетинга, низкое (оценивается на 

«удовлетворительно»), то как бы ни стара-

лись исследователи, конструкторы, техноло-

ги, производственники и работники сервиса 

потребителей, качество выхода системы не 

будет иметь оценку выше, чем «удовлетвори-

тельно». Или, если на входе у производите-

лей «отлично», а процесс у них оценивается 

на «удовлетворительно», то качество товара 

(выход) тоже будет «удовлетворительным»;

5)  контроль реализации маркетингового 

подхода по всем звеньям и стимулирование 

эффективности всех работ (по следующим 

критериям: количество, качество, сроки, за-

траты, надежность).

В настоящее время в соответствии с су-

ществующим узким подходом к маркетингу 

частично (без разработки нормативов кон-

курентоспособности) выполняются работы 

только по первому звену.
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Маркетинговый подход рекомендуется 

дополнить анализом соблюдения подхо-

да ценителя эксклюзивного сервиса — это 

подход покупателя к покупке товара (услу-

ги), ожидающего, что:

1)  изготовитель на стадии стратегиче-

ского маркетинга изучил его потенциаль-

ную потребность;

2)  разработчик и изготовитель примени-

ли инструменты конкурентоспособной эко-

номики;

3)  продавец честен и профессионален;

4)  документация (стандарты, сертифика-

ты, инструкции и др.) объективно отражает 

уровень качества товаров и услуг, безопас-

ность, ресурсоемкость в сфере потребле-

ния и другие параметры;

5)  изготовитель, посредники, торговая 

и сервисная организации не временщики, 

а постоянные профессиональные партне-

ры, стремящиеся качественно, с минималь-

ными затратами, своевременно и культурно 

удовлетворить потребности потребителей;

6)  власть защищает покупателя от не-

справедливости.

Ориентация структур организации 

на конкурентоспособность

Виды структур организации. Форми-

рование (построение) структуры организа-

ции, ориентированной на конкурентоспособ-

ность, — очень трудная задача, потому что, 

во-первых, никто никогда этим еще не зани-

мался, во-вторых, конкурентоспособность 

интегрирует (синтезирует) множество аспек-

тов и факторов политического, правового, 

информационного, технологического, эко-

номического, управленческого, психологиче-

ского и другого характера и, в-третьих, почти 

все ранее рассмотренные вопросы должны 

быть отражены в структуре организации.

Конкурентоспособность функциониро-

вания организации возможна только при 

разработке управленческой, организаци-

онной и производственной структур, отве-

чающих принципам конкурентоспособной 

экономики.

Управленческая структура, или структу-

ра системы управления организацией, ори-

ентированной на конкурентоспособность 

(СУООК), — это совокупность компонен-

тов внешнего окружения организации как 

объекта социально-экономической системы 

и ее внутренней структуры, состоящей из 

подсистем научного обеспечения, целевой, 

обеспечивающей, управляемой и управляю-

щей подсистем.  СУООК служит вспомога-

тельным инструментом для разработки орга-

низационной структуры и обеспечения кон-

курентоспособного функционирования ор-

ганизации. В учебной и деловой литературе 

Рис. 4.7. Механизм проявления трехзвенного маркетингового подхода
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(кроме учебников автора) эта структура не 

рассматривается.

Организационная структура — это сово-

купность взаимосвязанных функциональных 

служб организации, выполняющих работы 

по комплексному обеспечению производст-

венных процессов информацией, ресурса-

ми и услугами по маркетингу, исследовани-

ям, разработкам, технологическому обеспе-

чению и т. д. (по вертикали).

Производственная структура организа-

ции — это совокупность взаимосвязанных 

производственных подразделений, обеспе-

чивающих выполнение подготовительных, 

преобразующих (основных), заключитель-

ных, вспомогательных и обслуживающих 

производственных процессов от входа до 

выхода организации (по горизонтали).

Принципы формирования структур — это 

совокупность научно обоснованных правил 

и ориентиров (приоритетов) в формирова-

нии функциональных и производственных 

подразделений, направленных на обеспе-

чение организованности, качества и эффек-

тивности функциональных и производствен-

ных процессов по выпуску конкурентоспо-

собной продукции.

Взаимосвязи принципов и перечислен-

ных структур организации показаны на 

рис. 4.8.

Принципы рационализации структур. 

Прежде чем проектировать структуры, не-

обходимо сформулировать принципы их 

проектирования, к которым относятся сле-

дующие:

1) правовая обоснованность структуры 

организации;

2) формулирование миссии организа-

ции;

3) ориентация деятельности на достиже-

ние конкурентоспособности;

4) изучение механизма действия законов 

организации;

5) применение научных подходов (сис-

темного, комплексного, функционального 

и др.) к формированию структуры органи-

зации;

6) применение маркетингового подхода 

к формированию структуры организации 

и ее стратегии;

7) структуризация целей организации;

8) обеспечение приоритета стратегиче-

ских вопросов перед тактическими;

9) обеспечение количественной опреде-

ленности структуры управления;

10) изучение свойств системы;

11) глобализация стратегии организации;

12) обеспечение инновационного харак-

тера структуры организации;

13) повышение уровня автоматизации 

производства и управления;

14) обеспечение адаптивности структуры 

организации к внешней среде;

15) ориентация на проблемы;

16) сокращение числа компонентов 

и связей в системе;

17) применение комплексного подхода 

к формированию структуры организации;

18) применение интеграционного подхода 

к формированию структуры организации;

19) применение нормативного подхода 

к формированию структуры организации;

20) применение ситуационного подхода 

к формированию структуры организации;

Рис. 4.8. Виды и взаимосвязи структур организации
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21) унификация и стандартизация компо-

нентов структуры организации;

22) обеспечение гибкости структуры ор-

ганизации;

23) обеспечение оптимального уровня 

специализации организации и ее подраз-

делений;

24) обеспечение оптимального уровня 

универсализации;

25) обеспечение оптимального уровня 

централизации управления;

26) обеспечение пропорциональности 

структуры организации;

27) обеспечение прямоточности структу-

ры организации;

28) регламентация структуры организа-

ции;

29) стимулирование формирования оп-

тимальной структуры организации и ее раз-

вития;

30) разработка системы управления ор-

ганизацией (конкурентоспособностью ор-

ганизации)3.

Перечисленные принципы рационализа-

ции структуры организации охватывают поч-

ти весь круг проблем экономики и создания 

предприятий. Большинство из них ориен-

тировано на оптимизацию и приспособле-

ние структур к требованиям потребителей и 

рынка, на выпуск конкурентоспособных то-

варов. Ниже приводятся рекомендации по 

расчету показателей, характеризующих не-

которые принципы рационализации структу-

ры организации.

Принцип ориентации деятельности на дос-

тижение конкурентоспособности можно оце-

нить удельным весом продукции, выпускаемой 

организацией, которая конкурентоспособна 

на внешнем (отдельно по развитым странам, 

странам Восточной Европы, развивающимся 

странам и т. д.) и внутреннем рынке.

Принцип применения маркетингового 

подхода к формированию структуры органи-

3 Подробнее см.: Фатхутдинов Р. А. Организа-

ция производства: учеб. 3-е изд., перераб. и доп. М.: 

 ИНФРА-М, 2007.

зации и ее стратегии можно оценить удель-

ным весом (в общем объеме документации) 

технических и нормативно-методических до-

кументов (проектов, положений, инструкций, 

стандартов, методик и т. д.), в которых четко 

регламентированы требования по ориента-

ции конкретной деятельности на потребите-

ля. Например, если маркетологи разрабо-

тали обоснованные нормативы конкуренто-

способности выпускаемой продукции и дру-

гих объектов, исследователи документально 

подтвердили возможность достижения этих 

нормативов, а конструкторы не смогли раз-

работать конкурентоспособную документа-

цию (не в смысле оформления, а в смыс-

ле оригинальности, качества конструкции), 

значит, конструкторы не применили марке-

тинговый подход. Или, если в методике по 

нормированию ресурсов не отражена ста-

дия эксплуатации изделия, то разработчи-

ки методики не учитывали запросов потре-

бителя, т. е. не использовали маркетинго-

вый подход.

Принцип структуризации целей органи-

зации можно оценить удельным весом про-

дукции (в общем ее объеме) и долей подраз-

делений организации, по которым разрабо-

тано дерево показателей, а также глубиной 

структуризации. Дерево показателей реко-

мендуется разрабатывать по всей выпускае-

мой продукции и подразделениям органи-

зации. Глубина структуризации определя-

ется удельным весом выпускаемой продук-

ции (в общем ее объеме), по которой дерево 

показателей разработано до третьего уров-

ня включительно (на нулевом уровне пред-

ставлен комплексный показатель — конку-

рентоспособность продукции на конкрет-

ных рынках; на первом — интегральные по-

казатели качества продукции и качества ее 

обслуживания, цена, затраты потребителя 

за нормативный срок службы; на втором — 

обобщающие показатели первого уровня; 

на третьем — частные показатели соответ-

ственно качества и затрат).

Принцип обеспечения количественной 

определенности структуры управления, 
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как и предыдущие, закладывается на ста-

дии проектирования структуры, а прояв-

ляется на стадии ее функционирования. 

Действие этого принципа можно оценить 

удельным весом показателей, характе-

ризующих статику и динамику подсистем 

менеджмента организации и введенных в 

банк данных автоматизированной системы 

управления организацией, в общем объе-

ме показателей.

Принцип глобализации стратегии орга-

низации определяется удельным весом про-

дукции, выпускаемой МНК и ТНК, в общем 

объеме продукции организации.

Принцип обеспечения инновационного 

характера структуры организации рекомен-

дуется определять удельным весом выпус-

каемой продукции, изготовленной на основе 

собственных патентов и ноу-хау, в объеме 

валового дохода, а также числом получен-

ных за отчетный период патентов.

Принцип повышения уровня автомати-

зации производства и управления можно 

оценивать удельным весом производствен-

ных и управленческих операций, полно-

стью выполняемых на автоматах, станках 

с ЧПУ, с применением компьютеров (для 

управленческих операций), в общей трудо-

емкости производственных и управленче-

ских операций. Важно на стадии проекти-

рования структуры организации обеспечить 

высокий уровень автоматизации в будущем. 

Главными условиями повышения уровня ав-

томатизации являются увеличение програм-

мы выпуска продукции (за счет завоевания 

новых сегментов рынка) и унификация про-

дукции, ее компонентов, технологических 

процессов и т. д.

Реализация принципа обеспечения адап-

тивности структуры организации к внешней 

среде возможна путем автоматизации мони-

торинга параметров макро- и микросреды, 

инфраструктуры региона.

Принцип применения комплексного под-

хода к формированию структуры организа-

ции можно оценивать удельным весом ас-

пектов менеджмента, учитываемых при раз-

работке структуры, в общем числе аспектов 

(технических, экономических, экологиче-

ских, организационных, психологических, 

политических).

Принцип применения интеграционного 

подхода к формированию структуры органи-

зации можно оценивать уровнем интеграции 

по ее элементам в инвестиционном проекте 

создания организации.

Принцип применения нормативного под-

хода к формированию структуры организа-

ции можно оценивать следующими двумя по-

казателями:

1) числом методических документов 

(стандартов, методик, инструкций и т. п.), ис-

пользуемых организацией при проектирова-

нии и функционировании организации;

2) удельным весом норм и нормативов, 

разработанных расчетно-аналитическим ме-

тодом, в общем числе норм и нормативов, 

применяемых организацией.

Принцип применения ситуационного под-

хода к формированию структуры организа-

ции можно оценивать:

а) числом параметров внешней и внут-

ренней среды организации, по которым осу-

ществляется мониторинг и прогнозирова-

ние;

б) удельным весом плановых показате-

лей, по которым проводятся многовариант-

ные расчеты, в общем числе плановых по-

казателей.

Принцип унификации и стандартизации 

компонентов структуры организации можно 

оценивать тремя основными показателями. 

Первый показатель — коэффициент меж-

проектной унификации структуры, рассчи-

тываемый как

        (4.3)

где Н
3
 — число наименований компонен-

тов, заимствованных из других структур для 

проектируемой структуры; Н — общее ко-

личество наименований компонентов одно-

го уровня иерархии в проектируемой струк-

туре.
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Второй показатель — коэффициент по-

вторяемости компонентов одного уровня ие-

рархии в проектируемой структуре, опреде-

ляемый по формуле:

       (4.4)

где n — общее число компонентов одного 

уровня иерархии в проектируемой структу-

ре, шт.

Третий показатель — коэффициент стан-

дартизации структуры:

      (4.5)

где Н
ст

 — число наименований стандартизо-

ванных компонентов (блоков) одного уровня 

в проектируемой структуре.

Коэффициенты унификации и стандар-

тизации компонентов структуры могут рас-

считываться только по компонентам одно-

го уровня иерархии. Например, на первом 

уровне иерархии структуры организации в 

состав компонентов следует включать про-

изводственные и функциональные подраз-

деления — цехи и отделы, на втором уров-

не — участки цехов и бюро отделов. По при-

веденным формулам могут рассчитываться 

также коэффициенты унификации и стан-

дартизации технических систем (технологий, 

оборудования и т. п.). Чем больше значения 

перечисленных коэффициентов, тем выше 

будет гибкость организации (технической 

системы).

Рассмотренные показатели унифика-

ции и стандартизации компонентов струк-

туры характеризуют гибкость организации 

с технической точки зрения. Для того что-

бы организация быстро реагировала на 

изменения во внешней и внутренней сре-

де, ей нужны ресурсы и достаточная ус-

тойчивость функционирования. Представ-

ляется целесообразным рассчитывать и 

анализировать устойчивость не только на 

стадии функционирования организации, 

но и при ее проектировании. Устойчивость 

организации будет характеризовать гиб-

кость организации с экономической точ-

ки зрения.

Принцип обеспечения оптимального 

уровня специализации организации и ее 

подразделений укрупненно можно оцени-

вать удельным весом профильной продук-

ции в общем объеме продукции, выпускае-

мой организацией. Основным фактором 

повышения уровня специализации явля-

ется унификация и стандартизация про-

изводимой продукции. Чем выше уровень 

специализации, тем больше программа 

выпуска продукции и ниже ее себестои-

мость. Наряду с этим повышение уровня 

специализации производства снижает его 

гибкость.

Принцип обеспечения пропорциональ-

ности структуры организации можно оцени-

вать по формуле:

       (4.6)

где К
пр

 — коэффициент пропорциональ-

ности анализируемого объекта (например, 

производственного процесса, системы 

управления и т. д.) по мощности, произво-

дительности, обеспеченности ресурсами, 

информацией, квалифицированными кад-

рами и т. д.; M
min

 — минимальное значение 

данного параметра объекта; М
max

 — макси-

мальное значение этого параметра.

Принцип обеспечения прямоточности 

структуры организации можно оценивать 

по формуле:

      (4.7)

где Д
опт

 — оптимальная длина пути прохож-

дения предмета труда (изделия, документа, 

информации и т. д.), исключающего лишние 

звенья, возврат на прежнее место; Д
факт

 — 

фактическая длина пути.

Принцип стимулирования формирова-

ния оптимальной структуры можно оцени-

вать двумя показателями:

1)  удельным весом премий в фонде оп-

латы труда проектировщиков;
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2)  числом форм морального стимулиро-

вания, применяемых в организации.

Далее рассмотрим показанные на рис. 4.8 

структуры организации.

Структура управления организацией, 

ориентированной на конкурентоспособ-

ность. В соответствии с определением сис-

темного подхода, предложенным автором, 

система управления организацией, ори-

ентированной на конкурентоспособность 

(СУООК), состоит из внешнего окружения 

(за «черным ящиком») и внутренней струк-

туры (внутри «черного ящика»). В 1995 г. в 

книге «Менеджмент конкурентоспособно-

сти товара» автором была обоснована не-

обходимость деления социально-экономи-

ческой системы на внешнее окружение и 

внутреннюю структуру, состоящую из пяти 

подсистем:

1)  научное обоснование (обеспечение) 

системы;

2)  целевая подсистема;

3)  обеспечивающая подсистема;

4)  управляемая подсистема;

5)  управляющая подсистема.

По отношению к «черному ящику» целе-

вую подсистему (продуктовую) рационально 

помещать на его выходе, а обеспечиваю-

щую (энергетическую) — на входе. Первая 

подсистема — научное обоснование систе-

мы — связана со всеми подсистемами, по-

этому ее следует помещать в центре «чер-

ного ящика». По аналогичной схеме можно 

строить систему решения любой проблемы, 

так как перечисленные подсистемы (ком-

поненты) характерны для любой системы 

управления или решения проблемы: будь то 

организация, планирование, принятие ре-

шения, покупка товара, маркетинг и т. д.

Структура СУООК представлена на 

рис. 4.9. К внешнему окружению СУООК от-

носятся вход, выход связи с внешней сре-

дой и обратная связь. Внутренняя структура 

системы состоит из пяти подсистем, нумера-

ция которых установлена, исходя из очеред-

ности их анализа (применения, формулиро-

вания). Например, качество применяемых 

решений по любому вопросу определяется 

количеством и глубиной анализа механиз-

мов действия экономических законов и за-

конов организации, соблюдения научных 

подходов и принципов, применения совре-

менных методов и моделей. При решении 

любого вопроса по любой подсистеме при-

ходится обосновывать процесс принятия ре-

шения. Поэтому первая подсистема СУООК 

«Научное обоснование системы» располо-

жена в центре «черного ящика», является 

первой и связана со всеми подсистемами.

К входу системы относится все, что по-

лучает, например, организация для разра-

ботки и реализации стратегии повышения 

конкурентоспособности: методические до-

кументы, финансовые, трудовые, матери-

альные, информационные и другие виды 

ресурсов. Задача органов управления сво-

дится к обеспечению конкурентоспособного 

входа системы путем проведения маркетин-

говых исследований и отбора наиболее кон-

курентоспособных поставщиков. Если вход 

будет неконкурентоспособным, то при лю-

бом уровне процесса по переработке входа 

в выход параметры выхода системы тоже бу-

дут неконкурентоспособными. Допустим, ор-

ганизация обладает высококвалифицирован-

ными кадрами, прогрессивной технологией, 

новейшим оборудованием, отлаженной сис-

темой управления. Однако, если отдельные 

виды комплектующих изделий, получаемых 

организацией по кооперации, из-за низкой 

квалификации маркетологов по показателям 

качества (прежде всего безотказности) не-

конкурентоспособны, не отвечают требова-

ниям потребителей, то и выход будет некон-

курентоспособным. Другими словами, если 

вход системы оценивается на «удовлетвори-

тельно», а процесс — на «отлично», тогда и 

выход системы будет удовлетворительным, 

неконкурентоспособным (гнилое дерево — 

вход — лазерным инструментом не отшли-

фуешь). Отсюда вывод: сначала обеспечь 

конкурентоспособный вход, потом — конку-

рентоспособный процесс, тогда и выход сис-

темы будет конкурентоспособным.
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На входе СУООК будет стратегия повы-

шения конкурентоспособности организа-

ции.

Основными условиями обеспечения по-

тенциальной конкурентоспособности выхо-

да являются:

1)  высокое качество стратегических мар-

кетинговых исследований и обоснованность 

нормативов конкурентоспособности буду-

щих товаров, услуг, новшеств;

2)  обеспечение конкурентоспособных 

параметров входа системы;

3)  обеспечение конкурентоспособных 

параметров процесса в системе;

4)  изучение конъюнктуры рынка, приме-

нение эффективных стратегий рекламы то-

вара, каналов его распространения (сбыта), 

сервисного обслуживания и других инстру-

ментов рыночного механизма (с хорошим 

товаром нужно попасть по подготовленным 

каналам в нужное место в нужное время по 

оптимальной цене для конкретного потреби-

теля).

К компонентам обратной связи относятся 

дополнительные требования и рекламации 

потребителей, новая информация по науч-

но-техническому прогрессу и конъюнктуре 

рынка и т. д. Обратная связь может быть как 

с организацией-изготовителем непосредст-

венно, так и с поставщиками входа системы 

(например, с изготовителем двигателя как 

комплектующего изделия для автомобиля; 

изготовителем кинескопа как комплектую-

щего изделия телевизора).

К внешней среде СУООК относятся ми-

ровое сообщество, макро-, мезо-, и микро-

конкурентоспособность.

Подсистема научного обоснования (но-

вая конкурентоспособная экономика) была 

рассмотрена в предыдущих разделах.

Целевая, обеспечивающая и управляю-

щая (субъект управления) подсистемы будут 

рассмотрены позже.

Организационная структура. Организа-

ционная структура компании (организации) 

может быть линейной, функциональной, ли-

нейно-функциональной, матричной, бригад-

ной, дивизиональной либо проблемно-целе-

вой. Наиболее эффективной, на наш взгляд, 

организационной структурой является про-

блемно-целевая.

К факторам развития структуры предпри-

ятия относятся развитие специализации и 

кооперирования производства, автоматиза-

ция управления, применение совокупности 

научных подходов к проектированию струк-

Рис. 4.9. Структура системы управления организацией, 

ориентированной на конкурентоспособность (СУООК)
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туры и функционированию системы менедж-

мента, соблюдение принципов рациональной 

организации производственных процессов 

(пропорциональность, прямоточность и др.), 

перевод существующих структур управления 

на проблемно-целевую структуру.

Основные принципы формирования про-

блемно-целевой структуры предприятия 

включают:

целевой подход, т. е. формирование  •
структуры на основе дерева целей пред-

приятия;

комплексность в определении числа  •
заместителей руководителя предприятия 

(1-й уровень дерева целей);

ориентацию на проблемы, т. е. форми- •
рование подразделений для решения кон-

кретной проблемы или выполнения конкрет-

ных функций в целом по предприятию (2-й 

уровень дерева целей);

ориентацию на конкретные товары или  •
рынки при построении структур подразде-

лений по отдельным товарам или рынкам, 

формирование финансового плана пред-

приятия (на 3-м уровне дерева целей);

отсутствие специальных подразделе- •
ний для обязательной горизонтальной коор-

динации выполнения целей предприятия;

обеспечение мобильности и адаптив- •
ности структуры к изменениям;

обеспечение маркетологами координа- •
ции решения проблем по достижению кон-

курентоспособности конкретных товаров 

(по горизонтали).

Таким образом, структура определяется 

числом и уровнем детализации разработ-

ки принципов и требований к ее формиро-

ванию, структурой дерева целей, содержа-

нием положений об отделах и должностных 

инструкций. На рис. 4.10 представлена про-

блемно-целевая организационная структу-

ра, учитывающая перечисленные условия.

Число отделов, цехов и других подраз-

делений, их структура и численность зави-

сят от объема продаж, номенклатуры, слож-

ности и масштаба выпускаемой продукции, 

уровня специализации, кооперирования, 

концентрации, комбинирования производ-

ства и других факторов. Минимальная чис-

ленность управленческого аппарата любого 

предприятия — 2 человека (руководитель и 

главный бухгалтер). Максимальное количе-

ство отделов крупной компании может дос-

тигать 30, с общей численностью управлен-

ческого персонала до 500 человек (кроме 

персонала цехов).

Предлагаемая проблемно-целевая струк-

тура управления обладает всеми преиму-

ществами ранее рассмотренных структур 

и одновременно не имеет очевидных не-

достатков. Проблемно-целевая структура 

обеспечивает высокий уровень специали-

зации работников, выполняющих конкрет-

ную цель (задачу, задание) дерева целей. 

Она состыкована со структурой системы 

менеджмента, проста в построении и функ-

ционировании, имеет орган, координирую-

щий решение проблем по достижению кон-

курентоспособности товаров, адаптивна 

к изменениям.

Функции по обеспечению конкурентоспо-

собности, эффективности, воспроизводст-

ву не закреплены за отдельными службами, 

так как этими вопросами должны занимать-

ся все службы, каждая по своей сфере дея-

тельности. Например:

а) ответственность за уровень стратеги-

ческой конкурентоспособности объектов не-

сет главный маркетолог;

б) ответственность за уровень потенци-

альной конкурентоспособности — руково-

дители служб НИОКР (в части реализации 

нормативов стратегической конкуренто-

способности объектов в конструкторской 

документации), ОТПП (в части реализации 

требований конструкторской документации 

в технологиях), логистики (в части конкурен-

тоспособности компонентов входа компа-

нии), заместитель руководителя по произ-

водству (в части соблюдения технологий по 

качеству, количеству, затратам, срокам, ус-

ловиям хранения);

в) ответственность за уровень реализо-

ванной конкурентоспособности — главный 
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маркетолог (в части обоснованности цены, 

качества политики рекламы и тактического 

маркетинга), заместители руководителя по 

производству (в части качества внутренне-

го аудита и сертификации, качества упаков-

ки и документации на товар), по логистике 

(в части качества организации доставки до 

торгового центра, хранения, организации 

продаж), руководитель проекта (маркето-

лог, менеджер) по данному виду продукта 

(в части организованности всех процессов 

и оперативности их выполнения в соответ-

ствии с планами).

Производственная структура. Харак-

тер построения подразделений, их число оп-

ределяются такими формами организации 

производства, как специализация, концен-

трация, кооперирование, комбинирование.

В зависимости от формы специализации 

производственные подразделения предпри-

ятия организуются по технологическому (на 

выполнении отдельной операции или вида 

работ), предметному (на изготовлении от-

дельного вида продукции или ее составной 

части) и смешанному (предметно-техноло-

гическому) принципам. По технологическо-

му принципу на машиностроительных пред-

приятиях специализируются литейные, куз-

нечные, термические, сборочные цехи; на 

текстильных предприятиях — прядильные, 

ткацкие, отделочные (красильные) цехи; на 

металлургических предприятиях — домен-

ные, сталелитейные, прокатные цехи и т. д. 

При использовании технологического прин-

ципа оборудование располагают исходя из 

выполнения однородных технологических 

операций для обработки разных деталей. 

Оборудование формируют по однотипным 

группам, например, в механическом цехе на 

одном участке могут быть сгруппированы 

Рис. 4.10. Проблемно-целевая организационная структура крупной комплексной компании:

А, Б, N — руководители проектов — координаторы по продуктам (маркетологи, менеджеры 

по продуктам); 1 — служба главного маркетолога (разработка стратегии повышения 

конкурентоспособности, реклама, тактический маркетинг); 2 — заместители руководителя 

(ЗР) по управлению знаниями, персоналом, социальными вопросами; 3 — служба НИОКР; 

4 — служба ОТПП; 5 — служба главного инженера (механика, энергетика, основные 

фонды, капстроительство, экология); 6 — служба главного экономиста (планирование, 

заработная плата, финансы, эффективность); 7 — ЗР по производству и сервису 

потребителей; 8 — ЗР по закупочной и сбытовой логистике
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только токарные станки, на другом — стро-

гальные, на третьем — фрезерные.

Технологический принцип облегчает ру-

ководство цехом или участком: мастер, от-

вечающий за группу однородных станков, 

может всесторонне изучить их; при чрез-

мерной загрузке одного станка работа мо-

жет быть передана на любой освободив-

шийся станок. Однако технологический 

принцип имеет и недостатки. Так, при боль-

шом разнообразии продукции нужны час-

тые переходы от одних технологических 

операций к другим. Это требует дополни-

тельного времени на переналадку стан-

ков, удлиняет цикл изготовления, услож-

няет планирование и производственные 

связи подразделений и др. Поэтому этот 

принцип неэкономичен. Его применяют в 

условиях единичного и мелкосерийного ти-

па производства с большой номенклатурой 

деталей.

При использовании предметного прин-

ципа построения цехов каждый из них спе-

циализируется на изготовлении какого-либо 

определенного изделия или его составной 

части. По этому принципу сформированы 

цехи в крупносерийном и массовом произ-

водстве. Так, на автомобильном и трактор-

ном заводах выделены цехи моторов, шас-

си, колес, кабин; на обувной фабрике — цех 

рантовой обуви и т. д. Оборудование в цехах 

при использовании предметного принципа 

располагают в порядке (последовательно-

сти) выполнения технологических опера-

ций. Оно здесь разнородно и предназначе-

но для изготовления отдельных деталей или 

составных частей изделия.

Цехи делятся на отдельные предметные 

участки, например, участки по изготовлению 

валов, шестерен, поршней и т. д. Оборудо-

вание устанавливается так, чтобы обеспе-

чить прямолинейное движение деталей, за-

крепленных за участком. Детали обрабаты-

вают партиями, время операции на отдель-

ных станках не согласовано со временем 

операции на других. Детали во время рабо-

ты хранят у станков и затем транспортиру-

ют всей партией. Предметные участки час-

то имеют замкнутый цикл. Как правило, они 

оснащены всем комплексом оборудования, 

необходимым для изготовления продукции. 

Так, на механических участках, организован-

ных по предметно-замкнутому циклу, кроме 

механической производят термическую об-

работку, сварку, окраску и т. д. По такому 

принципу построены участки механических 

цехов многих заводов.

При организации цехов и участков по 

предметному принципу создаются благопри-

ятные условия для применения передовых 

методов организации производства и тру-

да. Расстановка оборудования по ходу вы-

полнения технологических операций резко 

сокращает путь движения обрабатываемых 

деталей и затраты времени на их транспор-

тировку. Возникают благоприятные предпо-

сылки для организации поточных и автома-

тических линий, более полно используется 

оборудование, рабочие специализируются 

на выполнении узкого крута операций, в ре-

зультате чего повышается их квалификация, 

улучшается организация труда, усиливается 

ответственность за качество выпускаемых 

изделий. При этом мастер полностью от-

вечает за весь цикл изготовления изделия. 

Все это ведет к росту производительности 

труда и снижению себестоимости продук-

ции. К недостаткам, присущим предметным 

цехам и участкам, можно отнести неполную 

загрузку оборудования на отдельных опера-

циях вследствие небольшого объема работ. 

Организация таких участков наиболее целе-

сообразна при относительно постоянной и 

небольшой номенклатуре выпускаемых из-

делий, т. е. она присуща крупносерийному 

и частично массовому производству.

При поточном принципе построения це-

хов происходит разделение участков на по-

точные линии. Поточные линии организуют 

или в виде отдельных поточных участков, 

специализированных на обработке одного 

или нескольких изделий, или в виде одной 

сквозной поточной линии. Поточные методы 

работы свойственны массовому производ-
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ству. Начальным звеном производственной 

структуры служит рабочее место. Располо-

жение рабочих мест зависит от типа про-

изводства. Например, на поточных линиях 

они расположены по ходу технологическо-

го процесса и по времени связаны единым 

тактом потока. На предприятиях, где не ис-

пользуется поточный метод организации 

производства, рабочие места размещают 

преимущественно по группам однотипного 

оборудования.

При предметно-технологическом (сме-

шанном) принципе построения цехов загото-

вительные цехи (литейные, штамповочные, 

прессовые, кузнечные) специализируются 

по технологическому принципу, а обраба-

тывающие — по предметному. Приведенная 

на рис. 4.11 производственная структура ха-

рактерна для большинства крупных машино-

строительных предприятий мелкосерийного 

и серийного типа производства, отличаю-

щихся высоким уровнем комбинирования 

и низким уровнем предметной и технологи-

ческой специализации. Производственные 

структуры предприятий (организаций, фирм 

и т. п.) других отраслей народного хозяйства 

в целом значительно проще.

Основными факторами развития произ-

водственных структур предприятий явля-

ются:

регулярное изучение достижений в об- •
ласти проектирования и развития произ-

водственных структур с целью обеспече-

ния мобильности и адаптивности структу-

ры предприятий к нововведениям и новой 

продукции;

оптимизация числа и размеров произ- •
водственных подразделений предприятия;

обеспечение рационального соотно- •
шения между основными, вспомогательны-

ми и обслуживающими подразделениями;

обеспечение конструктивной однород- •
ности выпускаемой продукции;

рациональность планировки подразде- •
лений и генерального плана предприятия;

повышение уровня автоматизации про- •
изводства;

обеспечение соответствия компонен- •
тов производственной структуры предпри-

ятия принципу пропорциональности по про-

изводственной мощности, прогрессивности 

технологических процессов (с точки зрения 

требований конструкции), уровня автомати-

зации, квалификации кадров и других пара-

метров;

обеспечение соответствия структуры  •
принципу прямоточности технологических 

процессов с целью сокращения длительно-

сти (пути) прохождения предметов труда;

обеспечение соответствия уровня ка- •
чества процессов в системе (производст-

венной структуре предприятия) уровню ка-

чества входа системы. Тогда и качество вы-

хода системы будет высоким;

создание внутри крупного предпри- •
ятия (объединения, акционерного общест-

ва, фирмы и т. п.) юридически самостоя-

тельных мелких организаций с предметной 

или технологической специализацией про-

изводства;

сокращение нормативного срока служ- •
бы основных фондов;

соблюдение графиков планово-преду- •
предительного ремонта основных производ-

ственных фондов предприятия, сокращение 

продолжительности проводимых ремонтов и 

повышение их качества, своевременное об-

новление фондов.

Примерная производственная структура 

машиностроительного предприятия приве-

дена на рис. 4.11.

Взаимосвязи производственных про-

цессов, выполняемых соответствующими 

подразделениями предприятия, со спе-

цифическими функциями показаны на 

рис. 4.12.

Краткие выводы

1. Мировая наука конкурентоспособ-

ностью как категорией стала заниматься 

в 80-е гг. XX в. В настоящее время теория 

управления конкурентоспособностью толь-

ко начинает формироваться.
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2. Принципы управления конкурентоспо-

собностью объектами должны отвечать тре-

бованиям научных подходов.

3. Одним из инструментов конкуренто-

способной экономики является интеграция 

экономики, техники и управления на осно-

ве системы МЭТУК (методика ¤ экономика 

+ техника + управление ¤ конкурентоспо-

собность).

4. Обучение следует ориентировать на 

конкурентоспособность при помощи введе-

ния в учебные программы подготовки инже-

неров, экономистов, менеджеров дисциплин 

специализации «Управление конкурентоспо-

собностью организации».

5. Подготовку менеджеров в российских 

вузах следует переводить с вопросов ис-

торического характера: Что? Где? Когда? 

на вопросы организационно-техническо-

го и социально-экономического характера: 

 Почему? Как? Что это даст?

6. Чтобы экономико-управленческой 

науке не отстать от рывка в других отрас-

лях науки, переходящих на международные 

стандарты и технологии, необходимо оце-

нивать качество и эффективность страте-

гический решений, улучшать эти показате-

ли с применением инструментов конкурен-

тоспособной экономики.

7. Многие подходы и методы управления 

как науки устарели, учебники упрощаются. 

Поэтому необходимо их переводить на но-

вую парадигму управления, ориентирован-

ную на конкурентоспособность.

8. Бесполезно тратить средства на улуч-

шение части без построения и системно-

го анализа целого. Организация — это не 

система как совокупность взаимосвязанных 

компонентов, а объект социально-экономи-

ческой системы (система = объект + его 

связи с внешней средой). Не качество про-

дукции, а всеобщее качество следует ори-

ентировать на конкурентоспособность.

9. Стратегический маркетинг тоже сле-

дует ориентировать на конкурентоспособ-

ность при помощи прогнозирования буду-

щих параметров рынка, разработки нор-

мативов конкурентоспособности объектов, 

применения трехзвенной цепочки маркетин-

гового подхода.

10. Структуры организаций можно ори-

ентировать на конкурентоспособность при 

помощи разработки проблемно-целевой 

структуры, объединяющей в виде матрицы 

Рис. 4.11. Примерная производственная структура 

машиностроительного предприятия
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специфические функции управления, про-

изводственные процессы и руководителей 

проектов — координаторов по продуктам 

(или маркетологов, менеджеров).
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