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Àíòèìîíîïîëüíîå ðåãóëèðîâàíèå

Введение1

Определение рыночной концентрации, 
а также ее интерпретация с позиций 
применения мер антимонопольно-

го регулирования — вопросы, до сих пор 
не решенные в экономической теории. 
На практике показатели рыночной кон-
центрации рассчитываются в самом конце 

1 Транскрипция приведена в соответствии с При-
казом ФАС № 220 от 28.04.2010. В русскоязычной ли-
тературе встречается также как индекс Херфиндаля–
Хиршмана. 

исследования того или иного рынка после 
 определения его продуктовых и географи-
ческих границ, а также долей наиболее 
крупных фирм. Исследование предприни-
мается в случае, если фирма или группа 
фирм подозревается в нарушении анти-
монопольного законодательства и занятии 
доминирующего положения на том или ином 
рынке.

Показатели рыночной концентрации по-
могают определить, действительно ли до-
ля одной или нескольких фирм столь вели-
ка, что это приводит к монопольно высоким 

Àãàáåêîâ Ñ. È., êàíä. ñîöèîë. íàóê, çàìåñòèòåëü íà÷àëüíèêà îòäåëà èíâåñòèöèîííîãî àíàëèçà 
ÎÎÎ «Ãàçòåõëèçèíã», ã. Ìîñêâà, mazmaga@yandex.ru

Ëåâèíà Å. À., ñòàðøèé ïðåïîäàâàòåëü äåïàðòàìåíòà òåîðåòè÷åñêîé ýêîíîìèêè, ôàêóëüòåò ýêîíîìèêè 
Íàöèîíàëüíîãî èññëåäîâàòåëüñêîãî óíèâåðñèòåòà Âûñøàÿ øêîëà ýêîíîìèêè, ã. Ìîñêâà, jlevina@hse.ru

Критерий доминирования  
и индекс Герфиндаля–Гиршмана. 
Сравнительные характеристики 
и практическое применение  
для угольного рынка России
Ñ ïîìîùüþ èíäåêñà êîíöåíòðàöèè Ãåðôèíäàëÿ–Ãèðøìàíà1, øèðîêî èñïîëüçóåìîãî â àíòèìîíîïîëüíîì 
çàêîíîäàòåëüñòâå, îöåíèâàåòñÿ óðîâåíü êîíöåíòðàöèè ðûíêà, íî íåâîçìîæíî îïðåäåëèòü, äåéñòâèòåëüíî ëè 
äîëÿ îäíîé èëè íåñêîëüêèõ ôèðì ñòîëü âåëèêà, ÷òî öåíû íà ïðîäóêöèþ ñòàíîâÿòñÿ ìîíîïîëüíî âûñîêèìè. 
Ïîýòîìó èññëåäîâàòåëè ïðåäëàãàþò âñå íîâûå ìåòîäû îöåíêè óðîâíÿ ðûíî÷íîé âëàñòè. Â ñòàòüå ðàññìà-
òðèâàåòñÿ îäèí èç íîâûõ êðèòåðèåâ, ïðåäëîæåííûé â ðàáîòå [Melnik et al., 2008]. Â îòëè÷èå îò èíäåêñà Ãåð-
ôèíäàëÿ–Ãèðøìàíà, õàðàêòåðèçóþùåãî îòðàñëü â öåëîì, êðèòåðèé äîìèíèðîâàíèÿ ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü, 
çàíèìàåò ëè êðóïíåéøàÿ ôèðìà äîìèíèðóþùóþ ïîçèöèþ. Íåîñïîðèìûå ïðåèìóùåñòâà êðèòåðèÿ: äëÿ åãî 
èñïîëüçîâàíèÿ íåîáõîäèìà èíôîðìàöèÿ òîëüêî î äîëÿõ äâóõ êðóïíåéøèõ èãðîêîâ íà ðûíêå; îí ïîçâîëÿåò 
ó÷èòûâàòü õàðàêòåðèñòèêè ðûíêà, òàêèå, íàïðèìåð, êàê áàðüåðû âõîäà. Ïîìèìî îïèñàíèÿ èíäåêñà, â ðàáîòå 
ïðèâîäÿòñÿ ñîîòíîøåíèÿ äîëåé äâóõ êðóïíåéøèõ êîìïàíèé íà ãèïîòåòè÷åñêèõ ðûíêàõ, äëÿ êîòîðûõ äàííûé 
êðèòåðèé è èíäåêñ Ãåðôèíäàëÿ–Ãèðøìàíà äàþò ðàçëè÷íóþ îöåíêó êîíêóðåíòíîé ñðåäû. Îáà ïîêàçàòåëÿ 
èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îöåíêè óðîâíÿ êîíêóðåíöèè íà óãîëüíîì ðûíêå Ðîññèè, êîòîðûé îõàðàêòåðèçîâàí â îáú-
åìå, íåîáõîäèìîì äëÿ ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííîé çàäà÷è. Òàêæå ïîêàçàí ðÿä îñîáåííîñòåé è îãðàíè÷åíèé ïðè 
èñïîëüçîâàíèè ïîíÿòèé «ïðîäóêòîâûå» è «ãåîãðàôè÷åñêèå» ãðàíèöû ðûíêà.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: индекс Герфиндаля–Гиршмана (HHI), показатель концентрации, критерий доминирования, продук-
товые границы рынка, географические границы рынка, локальная монополизация, угольные компании.
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ценам на продукцию. Проблема в том, что 
традиционно применяемые индексы кон-
центрации для такой цели не годятся. Да-
же при небольшом количестве фирм и вы-
сокой доле какой-либо фирмы (высоком 
уровне концентрации) возможны только 
предположения о монополизации рынка. 
Даже две фирмы могут при определенных 
условиях обеспечить такой уровень конку-
ренции, который приведет к установлению 
цен, близких к ценам конкурентного рын-
ка2. То есть факт наличия рыночной кон-
центрации не содержит удовлетворяющей 
информации.

В связи с этим исследователи продол-
жают поиск показателей, более достоверно 
подтверждающих наличие рыночной власти. 
Предпринимаются попытки введения в науч-
ный и практический оборот новых показа-
телей, альтернативных индексу рыночной 
концентрации. Цель статьи — рассмотреть 
один из них, критерий рыночного доминиро-
вания, предложенный в работе [Melnik et al., 
2008]. При использовании данного крите-
рия исключается необходимость опираться 
на понятие «концентрация рынка» — пред-
лагается ориентироваться на соотношение 
рыночных долей двух крупнейших компаний. 
Еще одной целью является исследование 
уровня конкуренции на угольном рынке Рос-
сии. В статье дано описание критерия доми-
нирования, характеристики гипотетических 
рынков (распределение рыночных долей), 
для которых применение данного критерия 
и традиционно используемого для оценки 
концентрации рынка индекса Герфинда-
ля–Гиршмана дают различные результаты, 
а также проведено сравнение результатов 
применения указанных показателей к уголь-
ному рынку России.

Теоретические предпосылки

Индекс Герфиндаля–Гиршмана впервые 
был использован в 1940-е годы. Вычисляет-

2 Теоретическим обоснованием такой возможности 
является модель Бертрана. 

ся он как сумма квадратов рыночных долей, 
т. е. HHI = + + +s s sN1

2
2
2 2... , где si — доли про-

даж фирм в отрасли в процентах (отноше-
ние объема продаж фирмы к объему всех 
продаж в отрасли). Если на рынке един-
ственная фирма (монополия), а значит, ее 
доля продаж 100%, то индекс Герфинда-
ля–Гиршмана равен 10 000. Если на рынке 
N фирм с равными долями, то значение ин-

декса HHI =
10 000

N
. Аналогичным образом 

индекс может быть вычислен с использова-
нием долей 0 1≤ ≤si . В 1984 г. Министерст-
во юстиции США приняло индекс Герфинда-
ля–Гиршмана в качестве показателя оценки 
концентрации рынка при слияниях. В насто-
ящее время этот индекс используется для 
оценки концентрации рынка настолько же 
широко [Horizontal Merger Guidelines, 2010; 
EU Guidelines…, 2004; Приказ ФАС № 220, 
2010], насколько широко подвержен кри-
тике.

Один из недостатков индекса — он 
весьма чувствителен к определению рын-
ка [Landes, Posner, 1981; Lijesen, 2004; 
Lijesen et al., 2002]. Второй недостаток — 
индекс концентрации не учитывает другие 
важные характеристики рынка, такие, на-
пример, как затраты входа на рынок, диф-
ференциацию продуктов, различие в издер-
жках [Lijesen et al., 2002]. Кроме того, оста-
ется открытым вопрос о связи концентрации 
и доминирования. Последнее весьма важно, 
поскольку понятие доминирования является 
одним из ключевых в современном антимо-
нопольном законодательстве как в России 
[Приказ ФАС № 220, 2010], так и за рубежом 
[Article 82 of EC Treaty].

В работе [Melnik et al., 2008] описывается 
способ оценки рыночного доминирования, 
не требующий определения степени концен-
трации рынка. Как и для расчета индекса 
Герфиндаля–Гиршмана, авторы использу-
ют рыночные доли, но не в процентах, а как 
дробь (в отличие от индекса Герфиндаля–
Гиршмана, для расчета которого могут ис-
пользоваться как дроби, так и проценты). 
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Итак, пусть si — рыночная доля фирмы i, 
где 0 1≤ ≤si . Проранжируем доли от на-
ибольшей к наименьшей: s s sN1 2≥ ≥ ≥... . 
Тогда «пороговое» значение, по которому 
определяется доминирование, вычисляет-
ся по формуле

s s s sD
i

i

N

= − −( ) −















=
∑1

2
1 11 2

3

.

Авторы предлагают назвать фирму 1 до-
минирующей, если на рынке с N ≥ 2  фирма-
ми вычисленное пороговое значение sD  ни-
же рыночной доли фирмы, т. е. если s sD < 1.

Идея построения критерия обосновы-
вается авторами следующим образом. По-
скольку чем меньше доля рынка второй 
по объему фирмы, s2, тем больше основа-
ний назвать фирму 1 доминирующей, поро-
говое значение sD снижается с ростом раз-
ницы s s1 2− . Это означает, что sD тем меньше 
(а значит, критерий, по которому определя-
ется доминирование фирмы 1, строже), чем 
больше доля фирмы 1 относительно ее бли-
жайшего конкурента. Таким образом, не ры-
ночная доля определяет доминирующую по-
зицию, а относительные размеры двух са-
мых крупных игроков на рынке. Кроме того, 

поскольку 1
3

1 2−





= +
=
∑s s si
i

N

, то при большем 

значении суммы рыночных долей двух самых 
крупных фирм критерий для определения 
доминирования фирмы 1 строже (так как по-
роговое значение sD снижается), поскольку 
в этом случае роль остальных фирм в под-
держке уровня конкуренции становится ме-

нее значимой. Так как 1
3

1 2− = +
=
∑s s si
i

N

, то вы-

ражение для порогового значения может 
быть записано только с учетом долей двух 

крупнейших компаний: s s sD = − −( ) 
1
2

1 1
2

2
2 . 

Таким образом, для предложенной оценки 
рыночного доминирования требуется мини-
мум информации.

Заметим, что минимальное пороговое 
значение составляет sD = 0  в случае, если 
фирма 1 монополист, а значит s1 1= . Мак-
симальное пороговое значение sD = 1 2  до-
стигается в случае, если s s1 2= , т. е. если две 
самых крупных фирмы имеют равные доли, 
а значит, на рынке нет доминирующей компа-
нии. Чем ближе их доли на рынке, тем мень-
ше их относительное доминирование и соот-
ветствующая рыночная власть. Кроме того, 
если s1 1 2≥ , т. е. крупнейшая компания за-
нимает больше половины рынка, то критерий 
доминирования s sD < 1  выполнен.

В работе [Melnik A., Shy O., 2008] 
также вводится характеристика рынка 

γ > 0,  и тогда индикатор принимает вид 

s s sD = − −( ) 
1
2

1 1
2

2
2γ . Параметр g позволя-

ет учитывать, например, существование ба-
рьеров при входе на рынок, рыночную власть 
покупателей, регулирование и т. д. Чем выше 
значение параметра g, тем меньше пороговое 
значение (т. е. чем выше, например, барьеры 
при входе, тем меньше пороговое значение, 
при котором фирма будет названа домини-
рующей). При значениях 0 1< <γ  порого-
вое значение возрастает (это может проис-
ходить, например, при существенной рыноч-
ной власти покупателей). Возможность такой 
корректировки является преимуществом дан-
ного критерия доминирования по сравнению 
с индексом Герфиндаля–Гиршмана.

Для того чтобы сравнить результаты при-
менения критерия доминирования и индек-
са Герфиндаля–Гиршмана, отметим на од-
ном рисунке комбинации долей двух круп-
нейших компаний на рынке (s1, s2, причем 
s s1 2> ), при которых в соответствии с кри-
терием доминирования крупнейшая фирма 
обладает рыночной властью и не является 
(по рассматриваемому критерию) домини-
рующей, а также комбинации долей, при ко-
торых в соответствии с индексом Герфинда-
ля–Гиршмана уровень концентрации рынка 
признается высоким.

Начнем с последних. В соответствии 
с приказом ФАС № 220 от 28.04.2010 «Об ут-
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верждении Порядка проведения анализа со-
стояния конкуренции на товарном рынке» 
концентрация товарного рынка признается 
высокой, если значение индекса Герфин-
даля–Гиршмана (вычисленное как сумма 
квадратов долей компаний 0 1≤ ≤si ) пре-
вышает 0,2. Очевидно, что значение индек-
са может быть больше указанной величи-
ны, тогда как сумма квадратов долей двух 
крупнейших компаний меньше 0,2. Однако 
для проведения оценки отметим на графике 
доли компаний, удовлетворяющие условию 
s s1

2

2

2
0 2( ) + ( ) = , . Таким образом, на рис. 1 

комбинации долей двух крупнейших компа-
ний для заведомо концентрированного рын-
ка — это область, находящаяся выше гра-

фика окружности с радиусом 0 2, . Заме-
тим, что поскольку s s1 2> , то рассматривать-
ся будет только область ниже прямой s s2 1= .

В соответствии с критерием доми-
нирования крупнейшая фирма не яв-
ляется доминирующей на рынке, если 
1
2

1 1
2

2
2

1− −( )  ≥s s s , или, после преобразо-

вания, s s s2 1

2

12 1≥ ( ) + − . На рис. 1 изобра-

жена граница области: s s s2 1

2

12 1= ( ) + − .

На рис. 1 заштрихованы три области. Об-
ласть 1 соответствует комбинациям (s1, s2), 
при которых индекс Герфиндаля–Гиршма-
на показывает высокую концентрацию, тог-
да как в соответствии с критерием домини-
рования ни одна из фирм не обладает ры-
ночной властью. Эта область соответству-
ет рынкам, на которых присутствуют два 
крупных игрока. Верхняя граница обла-
сти 1 — это прямая s s2 1= , т. е. доли двух 
крупнейших фирм равны, а нижняя грани-
ца области, соответствующая пересече-

нию s s s2 1

2

12 1= ( ) + −  и s s1

2

2

2
0 2( ) + ( ) = , , 

дает доли s1 0 42≈ ,  и s2 0 15≈ , . Последнее 
означает, что разница между долями двух 
главных игроков на рынке может быть зна-
чительной, однако крупнейшая фирма, в со-
ответствии с критерием, не является доми-
нирующей.

Область 2, наоборот, соответствует ком-
бинациям (s1, s2), при которых индекс Гер-
финдаля–Гиршмана может показывать уме-
ренную концентрацию, однако на рынке 
присутствует фирма, занимающая доми-
нирующее положение. Это возможно, если 
доля первой фирмы s1 0 42≈ ,  и выше, а до-
ля второй по размеру фирмы не превыша-
ет s2 0 15≈ , .

Таким образом, существуют гипотетиче-
ские рынки, для которых применение рас-
сматриваемых показателей дает разную 
оценку уровня конкуренции. Особенно на-
глядно это в случае, если две крупнейшие 

1s

2s

0,3 0,4 0,50,2

0,5

0,4

0,3

0,1

� � � � 2,02
2

2
1  � ss

12 1
2
12 �� sss

21 ss  

О
б
л
а
с
т
ь

3

Область 1

Область 2

0,2

Рис. 1. Комбинации долей двух крупнейших 
компаний на рынке (s1, s2), удовлетворяющие / 
не удовлетворяющие критерию доминирования, 
а также характеризующие / не характеризующие 
высокую концентрацию рынка в соответствии 
с индексом Герфиндаля–Гиршмана
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фирмы занимают значительные близкие 
по размеру доли рынка. Здесь значение ин-
декса Герфиндаля–Гиршмана показывает 
высокую концентрацию, хотя нельзя утвер-
ждать, что одна из фирм обладает рыночной 
властью, что и показывает критерий доми-
нирования.

Область 3 объединяет комбинации (s1, s2), 
при которых и индекс Герфиндаля–Гиршма-
на свидетельствует о высокой концентра-
ции, и в соответствии с критерием домини-
рования крупнейшая фирма на рынке явля-
ется доминирующей.

Сравнение результатов применения кри-
терия доминирования и индекса Герфинда-
ля–Гиршмана по отношению к ряду антимо-
нопольных дел [Melnik et al., 2008; Hellmer 
S., Wårell L., 2009] позволяет утверждать, 
что нередко эти показатели дают различ-
ную оценку степени конкретности рынка 
не только для гипотетических рынков.

Продуктовые границы  
угольного рынка

Предметом рассмотрения в данной ста-
тье будет угольный рынок России. С одной 
стороны, рынок находится под пристальным 
вниманием ФАС3. С другой стороны, на рын-
ке присутствует не единственный крупный 
игрок, а значит, возможно, на рынке нет до-
минирующей фирмы. Применение наряду 
с традиционным индексом Герфиндаля–Гир-
шмана критерия доминирования, разрабо-
танного как дополнение или альтернатива 
индексу, даст более аргументированную 
оценку уровня конкуренции на рынке.

Расчет уровня концентрации рынка на-
прямую сопряжен с определением его про-
дуктовых и географических границ. Продук-
товые границы угольного рынка определя-
ются на основе двух характеристик: обла-
сти применения и энергии, выделяемой при 

3 Согласно работе [Глинина О., 2011] за период 
2008-2011 гг. ФАС России и ее территориальными орга-
нами было рассмотрено 23 дела, в том числе по «уголь-
ному картелю».

горении. Энергетическая ценность разных 
типов угля неодинакова (табл. 1).

Основное использование угля — сжига-
ние с целью получения энергии (ТЭЦ, метал-
лургические печи, отопление). Следователь-
но, главный параметр для определения про-
дуктовых границ угольного рынка — удель-
ная теплота сгорания. Это упрощающее 
допущение, поскольку в реальности добы-
ваемый уголь различается по большому чи-
слу характеристик.

Таблица 1

Энергетическая ценность углей

Тип угля Удельная теплота 
сгорания, МДж/кг

Антрацит 33,8 – 35,2 

Каменный уголь 30,5 – 36,8 

Бурый уголь 24,0 

Источник: Горная энциклопедия.  
URL: http://www.mining-enc.ru.

Согласно табл. 1 энергетическая цен-
ность бурого угля существенно отличается 
от энергетической ценности каменного угля 
и антрацита. Поэтому рынок бурого угля це-
лесообразно отделить от рынка каменно-
го угля и антрацита. Вместе с тем продук-
товые границы рынка могут быть расшире-
ны за счет альтернативных видов топлива, 
прежде всего газа и мазута. Основная про-
блема при определении продуктовых гра-
ниц данного рынка — виды оборудования, 
используемого потребителями топлива. Раз-
личные ТЭЦ и металлургические компании 
могут использовать как оборудование, по-
зволяющее без существенных издержек 
(или с минимальными издержками на пере-
оборудование) заменять один вид топлива 
на другой, так и оборудование, предназна-
ченное для работы с одной маркой угля.

В этом вопросе есть нюанс. Дело в том, 
что обеспечение энергетической и эконо-
мической стабильности металлургическо-
го предприятия или ТЭЦ (например, на слу-
чай роста цен на используемую марку 
угля) — задача управленческого персонала 
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этих компаний, а не поставщиков топлива. 
Если различные виды топлива по энергети-
ческой ценности можно признать эквивален-
тными, то эти виды топлива не должны отно-
ситься к разным рынкам.

Иными словами, есть все основания по-
ставить под сомнение корректность приме-
нения «теста гипотетического монополиста» 
[Приказ ФАС № 220, 2010. П. 3.8–3.9]. Не-
которые сомнения в этом выражены в ряде 
работ российских исследователей. Эти сом-
нения инициировали поиск альтернативных 
подходов к определению понятия «продук-
товые границы рынка» и новых методов пои-
ска товаров-заменителей. Одним из резуль-
татов этих поисков стал вывод о возмож-
ной многовариантности продуктовых границ 
[Бродский В. А., 2013].

Методологически сомнительной видит-
ся опора на факт защищенности потреби-
телей от ценовых скачков и иных изменений 
на рынке энергоносителей (в данном случае 
на угольном рынке) для анализа уровня его 
концентрации. В связи с этим целесообразно 
принять упрощенную модель анализа рынка, 
т. е. расширить продуктовые границы рынка 
угля до всех видов используемых углей.

Транспортные издержки 
и локальная монополизация

Географические границы традиционно 
определяются, исходя из размеров тран-
спортных расходов по доставке угля от ме-
ста добычи до конечного потребителя (ТЭЦ, 
металлургические заводы, отопительные ко-
тельные).

Уголь — твердое вещество, для тран-
спортировки которого не нужны специаль-
ные условия, какие требуются для тран-
спортировки жидких нефтепродуктов или, 
в еще большей степени, сжиженного газа. 
Уголь можно перевозить различными ви-
дами транспорта: железнодорожным, мор-
ским (речным), автомобильным. Для при-
мера рассмотрим железнодорожные пе-
ревозки полувагонами. По данным компа-

нии ООО «Либратранс», один полувагон 
вмещает ~ 70 т угля. Допустим, длина пу-
ти — расстояние между Москвой и Хаба-
ровском ~ 8364 км, т. е. такое расстояние, 
которое покрывает значительную часть тер-
ритории России. Предположим, что в соста-
ве 30 вагонов (состав среднего размера). 
Таким образом, общая масса транспор-
тируемого угля составляет 2100 т. Стои-
мость транспортировки 1 т угля составит 
1995 руб. с НДС4. С учетом того, что сред-
негодовая рыночная стоимость 1 т каменно-
го угля в 2013 г. у производителей состав-
ляла 1396 руб./т, по данным Федеральной 
службы государственной статистики, затра-
ты на транспортировку на далекое рассто-
яние увеличивают примерно на 143% стои-
мость угля для потребителя.

Чтобы угледобывающая компания нахо-
дилась внутри географических границ рын-
ка для потребителя, который находится ря-
дом с местом добычи, стоимость транспор-
тировки не должна превышать 140 руб./т 
(транспортировка не должна повышать об-
щую стоимость более чем на 10% [Приказ 
ФАС № 220, 2010]).

Таким образом, потребители из разных 
регионов не одинаковы в части географи-
ческих границ угольного рынка. Предполо-
жим, что потребитель изначально находил-
ся на значительном расстоянии от места до-
бычи, например между Москвой и Кемерово 
(3524 км). В этом случае цена 1 т угля для 
него будет 2730 руб. Увеличение расстоя-
ния до 6993 км (Нерюнгри) даст прибавку 
к стоимости только 16% (1396 + 17675). Та-
ким образом, для потребителей, находящих-
ся на значительном расстоянии от мест до-
бычи, доля транспортных расходов в общей 
стоимости поставки при увеличении рассто-
яния меняется не так существенно, как для 
потребителей, находящихся близко к ме-
стам добычи.

4 Расчет произведен калькулятором. URL: http://tarif.
riccom.ru/.

5 Там же.
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Таким образом, расторжение компанией-
потребителем контракта на поставку угля 
из Кузбасса и заключение контрактов на 
поставку из Ленского угольного бассейна 
не приведет к существенному изменению 
стоимости. Следовательно, чем дальше на-
ходится потребитель от места добычи угля, 
тем шире для него географические грани-
цы рынка.

Поэтому 10%-ное увеличение стоимости, 
обусловленное географическими граница-
ми рынка, применимо (корректно) только 
для потребителей, удаленных на значитель-
ное расстояние от места добычи. Иными 
словами, географические границы рынка 
функционально зависят от расстояния меж-
ду потребителем и угольным бассейном. 
Как было показано, данная зависимость об-
условлена изменением доли транспортных 
издержек в общей стоимости поставки. 
Сравнительно небольшое влияние измене-
ния доли транспортных издержек в общей 
стоимости поставки для удаленных от мест 
добычи потребителей, в свою очередь, об-
условлено эффектом «высокой базы».

Существует некое пороговое значение 
расстояния от предприятия-потребителя 
до места добычи, при котором географиче-
ские границы рынка угля для этого потре-
бителя сужаются до административных гра-
ниц области, в которой располагаются его 
предприятия. Данное явление назовем «эф-
фектом локальной монополизации рынка». 
Наиболее ярко оно проявляется для таких 
товаров, которые производят только в опре-
деленных местах на территории страны. По-
этому рынки энергоносителей, и в частно-
сти рынок угля, хорошая иллюстрация вли-
яния локальной монополизации на примени-
мость ключевых понятий антимонопольного 
законодательства.

Локальная монополизация рынка вле-
чет за собой ряд важных методологиче-
ских последствий — ставится под сомне-
ние как применимость понятия «географи-
ческие границы рынка», так и применимость 
10%-ного условия для разделения рынков.

Наличие локальной монополизации при-
водит к тому, что оперирование терминами 
современного антимонопольного законода-
тельства заведомо несет в себе различия 
в определении уровня конкуренции рын-
ков для потребителей, отличающихся друг 
от друга только расстоянием от мест добычи 
угля (или иных энергоносителей).

То есть экономическую суть явления ло-
кальной монополизации можно сформули-
ровать следующим образом: вследствие 
наличия транспортных издержек потреби-
телям, удаленным от мест добычи на значи-
тельные расстояния, легче переключиться 
на альтернативного поставщика угля (рав-
но как и иных энергоносителей), чем по-
требителям, находящимся близко от мест 
добычи.

При наличии локальной монополизации 
применение 10%-ного условия при анали-
зе уровня конкуренции рынков ведет к то-
му, что угледобывающие компании получа-
ют бо′льшие возможности по изменению цен 
в контрактах с удаленными потребителями, 
нежели с потребителями, которые располо-
жены близко к местам добычи. Для упроще-
ния анализа (исключения явления локаль-
ной монополизации) примем допущение, что 
все потребители угля находятся на значи-
тельном расстоянии от мест добычи. Тогда 
географическими границами рынка будут 
очертания территории России.

Ведущие угольные компании

Предварительно дадим краткое описа-
ние наиболее крупных российских компаний 
в сфере добычи угля (табл. 2).

Дав краткую описательную характери-
стику основным угледобывающим компани-
ям, перейдем к анализу динамики основных 
показателей их деятельности. В табл. 3 со-
брана информация об объемах добычи угля.

Для более точного расчета уровня концен-
трации рынка необходимо вычесть из обще-
го объема ту часть, которая ушла на экспорт. 
Для этого была рассчитана доля экспортных 
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Таблица 2

Ведущие угледобывающие компании России

№ 
п/п

Наименование Бассейн1 Описание

1 Сибирская угольная 
энергетическая ком-
пания (СУЭК) 

Ведет добычу 
в разных уголь-
ных бассейнах

Крупнейший производитель энергетического угля в РФ2 

2 Кузбассразрезуголь Кузбасс Специализируется на добыче угля открытым способом3 

3 Мечел-Майнинг Кузбасс, Южно-
Якутский

Входит в пятерку мировых производителей коксующегося 
угля4 

4 СДС-Уголь Кузбасс Продукция — высококачественный энергетический 
и коксующийся уголь, добываемый открытым и подземным 
способами5 

5 Востсибуголь Иркутский Около 85% угля потребляется ОАО «Иркутскэнерго»6 

6 Северсталь Ресурс Печорский Управляет всеми горнодобывающими активами ОАО 
«Северсталь» в России и за рубежом7 

7 Южкузбассуголь Кузбасс Добывает практически все марки коксующихся углей8 

8 УК «Заречная Кузбасс Один из крупнейших российских производителей 
и экспортеров энергетического угля9 

9 Сибуглемет Кузбасс Одна из ведущих угольных компаний России10 

10 Кузбасская топливная 
компания

Кузбасс Один из крупнейших производителей и экспортеров 
энергетического угля в России11 

11 Распадская Кузбасс Крупнейший производитель коксующегося угля12 

Источники: 

1 — Состояние и использование минерально-сырьевых ресурсов РФ — 2010. Уголь. URL: http://www.mineral.ru/
Facts/russia/146/index.html, URL: http://www.mineral.ru/Facts/russia/146/395/03_ugol.pdf.

2 — Официальный сайт ОАО «Суэк». URL:http://suek.com.ru.

3 — Официальный сайт ОАО «Угольная компания «Кузбассразрезуголь». URL: http://www.kru.ru/ru/about/.

4 — Официальный сайт ОАО «Мечел». URL: http://www.mechel.ru/sector/mining/.

5 — Официальный сайт ОАО ХК «СДС-Уголь». URL: http://www.sds-ugol.ru/struk/.

6 — Официальные сайты ООО «Компания «Востсибуголь». URL: http://www.kvsu.ru/, URL: http://www.aovsu.ru/.

7 — Официальный сайт ОАО «Северсталь». URL: http://www.severstal.com/rus/index.phtml.

8 — Официальный сайт группы «Евраз». URL: http://www.evraz.com/ru/products/business/coal/yuzhkuzbassugol_coal/.

9 — Официальный сайт ООО «Угольная компания «Заречная». URL: http://www.ukzarechnaya.ru/.

10 — Официальный сайт ОАО «Сибуглемет». URL: http://www.sibuglemet.ru/.

11 — Официальный сайт ОАО «Кузбасская топливная компания». URL: http://oaoktk.ru/company.

12 — Распадская увеличит долю экспорта с 18 до 30 – 35% // Infogeo. 1 апреля 2013. URL: http://www.infogeo.ru/
metalls/news/?act=show&news=40365.
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Таблица 3

Объем добычи ведущих угледобывающих компаний России, млн т

№ п/п Наименование 2011 г. 2012 г. 2013 г. 

1 СУЭК 92,21 97,52 96,53 

2 Кузбассразрезуголь 47,04 45,45 49,76 

3 Мечел-Майнинг 27,6 27,8 27,57 

4 СДС-Уголь 22,4 25,2 24,58 

5 Востсибуголь 15,5 16,8 15,89 

6 Северсталь Ресурс 10,9 11,6 10,110 

7 Южкузбассуголь 9,3 10,8 11,011 

8 Заречная 9,2 9,8 8,012 

9 Сибуглемет 10,7 9,4 10,713 

10 Кузбасская топливная компания 8,7 8,7 10,214 

11 Распадская 6,315 2,716 1,417 

Итого 259,7 265,6 265,3

Источники: 

1 — Годовой отчет СУЭК за 2011 г. С. 12. URL: http://suek.com/assets/uploads/sites/9/2013/11/Suek_annual_
report_2011_ru.pdf.

2 — Годовой отчет СУЭК за 2012 г. С. 4. Общий объем добычи угля в 2012 г., по оценкам СУЭК, составлял 
354,5 млн т. URL: http://suek.com/assets/uploads/sites/9/2013/11/Suek_annual_report_2012_ru.pdf.

3 — Годовой отчет СУЭК за 2013 г. URL: http://suek.com/assets/uploads/sites/9/2014/07/Godovoj_otchet_OAO_
SUEK_po_itogam_2013g_final.pdf#.

4 — По компаниям: Кузбассразрезуголь, Мечел, СДС-уголь, Востсибуголь, Сибуглемет источник: URL: http://
expert.ru/ratings/krupnejshie-ugolnyie-kompanii-rossii/.

5 — Данные по объему добычи за 2012 г. по компаниям: Кузбассразрезуголь, Мечел, СДС-Уголь, Востсибуголь, 
Северсталь Ресурс, Южкузбассуголь, Заречная, Сибуглемет и Кузбасская топливная компания, а также дан-
ные о добыче за 2011 по компаниям: Северсталь Ресурс, Южкузбассуголь, Заречная и Кузбасской топливной 
компании взяты с сайта: URL: http://www.ugolinfo.ru/itogi2012all.html.

6 — «Кузбассразрезуголь» в 2013 г. нарастил добычу URL:http://lightmoon.ru/explore/index.php?open=225.html

7 — Официальный сайт ОАО «Мечел». URL: http://www.mechel.ru/sector/mining/.

8 — Официальный сайт ОАО ХК «СДС-Уголь». URL: http://www.sds-ugol.ru/struk/.

9 — Мастернак Е. «Востсибуголь» зашел в Хакасию // Эксперт Сибирь. 2014. № 21 (418), 19 мая.  
URL: http://expert.ru/siberia/2014/21/vostsibugol-zashel-v-hakasiyu/.

10 — Северсталь об итогах производства в 2013 году // Infogeo. 23 января 2014. URL: http://www.infogeo.ru/
metalls/review/?act=show&rev=910.

11 — Официальный сайт группы «Евраз». URL: http://www.evraz.com/ru/products/business/coal/yuzhkuzbassugol_
coal/.

12 — Официальный сайт ОАО «Новая перевозочная компания». URL: http://www.npktrans.ru/Doc.
aspx?docId=21672&CatalogId=653.

13 — Официальный сайт ОАО «Сибуглемет». URL: http://www.sibuglemet.ru/.

14 — Презентация ОАО «Кузбасская топливная компания» (размещенная на официальном сайте).  
URL: http://oaoktk.ru/attachments/files/KTK-FactSheet-Rus.pdf.

15 — Уголь надежды // Коммерсант. Металлургия. Приложение № 87. 2012. 17 мая. С. 22.  
URL: http://www.kommersant.ru/doc/1929759.

16 — Годовой отчет ОАО «Распадская» за 2012 г. С. 2. URL: http://www.raspadskaya.ru/disclosure/annual/.

17 — Годовой отчет ОАО «Распадская» за 2013 г. С. 2. URL: http://www.raspadskaya.ru/disclosure/annual/.
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Таблица 4

Доля экспорта в объеме добычи угля

№ п/п Наименование 2011 2012 2013

1 СУЭК 36,61 39,82 43,93

2 Кузбассразрезуголь 48,1 55,24 51,95

3 Мечел-Майнинг 36,0 38,2 38,26

4 СДС-Уголь 54,6 64,1 86,2

5 Востсибуголь 0,0 0,0 0,0

6 Северсталь Ресурс 0,0 0,0 0,0

7 Южкузбассуголь 15,8 9,6 9,6

8 Заречная 78,9 73,6 73,6

9 Сибуглемет 30,8 35,0 35,0

10 Кузбасская Топливная Компания 74,9 67,1 67,1

11 Распадская 0,57 18,08 18,0

Источники: 

1 — По данным годового отчета СУЭК за 2011 г. (с. 8) объем экспорта — 33,7 млн т, что составляет 36,6% объ-
ема добычи в 2011 г.
2 — По данным годового отчета СУЭК за 2012 г. объем экспорта — 38,8 млн т (с. 4), что составляет 39,8% объ-
ема добычи за 2012 г.
3 — По данным годового отчета СУЭК за 2013 г. объем экспорта — 42,4 млн т (с. 5), что составляет 43,9% объ-
ема добычи за 2013 г.
4 — Доли по компаниям Кузбассразрезуголь, Мечел, СДС-Уголь, Востсибуголь, Северсталь Ресурс, Южкуз-
бассуголь, Заречная, Сибуглемет, Кузбасская Ттпливная компания в 2011 – 2012 гг. рассчитаны по данным URL:  
http://www.ugolinfo.ru/itogi2012all.html.
5 — Рассчитано по: [«Кузбассразрезуголь» в 2013 году удвоил экспорт угля на Украину, снизил постав-
ки в Японию в девять раз // Interfax-Russia.ru. 30 июня 2014 г.  URL: http://www.interfax-russia.ru/Siberia/news.
asp?id=514695&sec=1679].
6 — Вследствие отсутствия в открытых источниках информации об экспорте угля за 2013 г по компаниям Ме-
чел-Майнинг, СДС-уголь, Востсибуголь, Северсталь Ресурс, Южкузбассуголь, Заречная, Сибуглемет, Кузбас-
ская Топливная Компания, Распадская дана оценка на уровне 2012 г.
7 — Рассчитано по [Уголь надежды // Коммерсант. Металлургия. Приложение № 87. 2012. 17 мая. С. 22. URL:
http://www.kommersant.ru/doc/1929759].
8 — Годовой отчет ОАО «Распадская» за 2012 г. C. 5. URL: http://www.raspadskaya.ru/disclosure/annual/.

поставок в общем объеме добычи (данный 
расчет был необходим,  поскольку информа-
ция не всегда представлена в  абсолютных 
единицах) (табл. 4).

Как видно из табл. 4, большинство угле-
добывающих компаний значительную часть 
своей продукции отправляют на экспорт. 
Это связано с тем, что на российском рынке 
основным энергоносителем, замещающим 
уголь, является газ. Именно для использова-
ния газа оборудованы многие объекты энер-
гетики и металлургии. В табл. 5 представле-
ны данные о поставках угля на внутренний 
рынок.

Согласно данным табл. 5, динамика ин-
декса Герфиндаля–Гиршмана (HHI) и поро-
гового значения в критерии доминирования 
(sD) выглядит следующим образом (табл. 6).

Оба индекса были стабильны на про-
тяжении 2011 – 2013 гг. (см. табл. 6) и дали 
одинаковые результаты в отношении кон-
куренции на рынке. По индексу Герфинда-
ля–Гиршмана рынок находится в интерва-
ле среднего уровня концентрации6, по кри-

6 Согласно п. 7.2 Приказа ФАС № 220 от 28.04.2010 
рынок характеризуется как умеренно концентрирован-
ный при 1000<HHI<2000.
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Таблица 5

Объем поставок угля на российский рынок, млн т

№ п/п Наименование 2011 г. 2012 г. 2013 г. 

1 СУЭК 55,21 52,92 50,23 

2 Кузбассразрезуголь 24,4 20,4 23,9

3 Мечел-Майнинг 17,7 17,2 17,0

4 СДС-Уголь 10,2 9,1 3,4

5 Востсибуголь 15,5 16,8 15,8

6 Северсталь Ресурс 10,9 11,6 10,1

7 Южкузбассуголь 7,8 9,7 9,9

8 Заречная 1,9 2,6 2,1

9 Сибуглемет 7,4 6,1 7,0

10 Кузбасская Топливная Компания 2,2 4,34 3,75 

11 Распадская 6,2 2,2 1,1

Итого 159,46 152,7 144,2

Источники: 

1 — По данным годового отчета СУЭК за 2011 г., общий объем продаж составил 88,9 млн т (с. 32), что за мину-
сом экспортных поставок (33,7 млн т) составляет 55,2 млн т.

2 — Годовой отчет СУЭК за 2012 г. С. 11. URL: http://suek.com/assets/uploads/sites/9/2013/11/Suek_annual_
report_2012_ru.pdf.

3 — Годовой отчет СУЭК за 2013 г. С. 5. URL: http://suek.com/assets/uploads/sites/9/2014/07/Godovoj_otchet_
OAO_SUEK_po_itogam_2013g_final.pdf#.

4, 5 — Презентация ОАО «Кузбасская топливная компания» (размещенная на официальном сайте). URL: http://
oaoktk.ru/attachments/files/KTK-FactSheet-Rus.pdf.

6 — По данным годового отчета СУЭК за 2011 г. (с. 26) объем внутреннего рынка энергетического угля РФ 
 составил 175,4 млн т.

Таблица 6

Динамика показателей уровня конкуренции на рынке

Показатель 2011 г. 2012 г. 2013 г. 

HHI 1 803 1 786 1 881

Доля основного поставщика (СУЭК) 0,35 0,35 0,35

Доля второго по объему поставок игрока 
на рынке (Кузбассразрезуголь) 

0,15 0,13 0,17

s D 0,45 0,45 0,45

терию доминирования доля основного по-
ставщика угля также ниже порогового 
значения ( s sD > 1 ). Несмотря на наличие 
одной крупной компании (СУЭК), сущест-
венно опережающей остальные по объе-
му поставок угля на российский рынок, на-
личие еще 5 лидеров отрасли делает ры-
нок конкурентным, если не учитывать такой 
показатель, как барьеры входа на рынок. 
В отличие от индекса Герфиндаля–Гир-

шмана, критерий доминирования позво-
ляет включить в оценку этот показатель. 
В этом случае, как было указано выше, по-
роговое значение критерия «доминирова-
ние» вычисляется следующим образом:

s s sD = − −( ) 
1
2

1 1
2

2
2γ , где параметр γ > 0  

отражает характеристики рынка. Согла-
сно аналитическим материалам ФАС вход 
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хозяйствующих субъектов на рынок угля 
ограничен рядом существенных барьеров 
[Анализ… коксующихся углей, 2006; Ана-
лиз… энергетического угля, 2006]. Выра-
зив критическое значение параметра g, при 
котором крупнейшая фирма на рынке ха-
рактеризуется как обладающая рыночной 
властью по критерию доминирования из ус-

ловия s s s sD = − −( )  <
1
2

1 1
2

2
2

1γ , получим, что 

 СУЭК является доминирующей при значени-
ях γ > 3 , что является существенным откло-
нением от базисного значения γ = 1 [Melnik, 
2008]. Поскольку механизм определения по-
казателя g произволен (например, на осно-
ве экспертной оценки), а также только при 
значительных отклонениях от базисного зна-
чения этого показателя (возможно, не отра-
жающих положение дел на рынке) СУЭК за-
нимает доминирующее положение, даль-
нейшие вычисления будут производиться  
при γ = 1.

Сузим продуктовые границы рынка 
до специфического вида угля, из которого 

посредством особого процесса (коксова-
ния) получают кокс, используемый в метал-
лургии и энергетике.

Структура компаний, добывающих уголь 
для коксования, в разрезе объемов добычи 
и поставок на российский рынок в 2012 г. 
представлена в табл. 7.

Индекс Герфиндаля–Гиршмана, рассчи-
танный для рынка коксующегося угля, соста-
вил ~1578, пороговое значение в критерии 
доминирования равно 0,5. Доля основного 
поставщика — Мечел-Майнинг (с учетом эк-
спорта) составляет 0,2. Это значительно ни-
же порогового значения критерия доминиро-
вания. Примечательно, что для рынка коксу-
ющегося угля (по итогам 2012 г.) пороговое 
значение критерия доминирования близко 
к максимальному. Таким образом, сужение 
продуктовых границ угольного рынка не при-
вело к принципиальным изменениям в части 
уровня концентрации и наличия доминирую-
щей компании.

ФАС России было проведено исследо-
вание российского рынка энергетических 
углей [Анализ…энергетического угля, 2006] 

Таблица 7

Добыча и поставка на рынок РФ угля для коксования, млн т

№ 
п/п

Наименование Добыча1 Поставка 
на рынок РФ2

1 Мечел-Майнинг 14,5 8,9

2 Северсталь Ресурс 9,6 9,6

3 Южкузбассуголь 8,5 7,7

4 Распадская 7,0 7,0

5 СДС-Уголь 6,6 2,4

6 Кузбассразрезуголь 5,7 2,6

7 Сибуглемет 5,4 5,4

8 СУЭК 3,0 1,8

Источники: 

1 — Таразанов И. Г. Аналитический отчет «Итоги работы угольной промышленности России за 2012 год» // 
Уголь. 2013. № 3. С. 78 – 90. URL: http://www.ugolinfo.ru/itogi2012all.html, URL: http://www.ugolinfo.ru/Free/032013.
pdf. (Расчет произведен по основным компаниям. Общий объем добычи был выше и составлял 77,2 млн т кок-
сующегося угля.)

2 — Оценка с учетом доли экспорта (табл. 4), т. е. доля экспорта в объеме добычи по всем видам угля примене-
на к объему добычи угля для коксования.
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во временном интервале 2004 г. –1-я полови-
на 2005 г. Доля лидера рынка СУЭК в 2004 г. 
составила 36,84%, доля компании, занимав-
шей 2-е место, — Кузбассразрезуголь — 
10,56%.

Ранее СУЭК было выдано предписание 
ФАС № АГ/10788 от 22.12. 2004 о призна-
нии доминирующего положения на рынке 
энергетических углей. Опираясь на данные 
ФАС об объемах поставок энергетических 
углей на российский рынок в 2004 г., мож-
но констатировать, что индекс Герфинда-
ля–Гиршмана составлял ~1535, пороговое 
значение критерия доминирования состав-
ляет 0,44 (т. е. меньше доли СУЭК). Таким 
образом, рынок имел умеренный уровень 
концентрации по индексу Герфиндаля–
Гиршмана, а СУЭК не была доминирую-
щей по критерию доминирования. Сузив 
рынок энергетических углей до поставок 
электро станциям в том же 2004 г., мы по-
лучаем значение индекса Герфиндаля–Гир-
шмана, равное ~ 2763, а пороговое зна-
чение критерия доминирования sD — 0,38. 
Доля СУЭК на этом рынке, по данным ФАС, 
составляет 0,50 [Анализ…энергетического 
угля, 2006]. Поскольку s sD = < =0 38 0 51, ,
, по критерию доминирования СУЭК зани-
мала доминирующее положение на этом 
рынке.

Таким образом, в приведенных примерах 
индекс Герфиндаля–Гиршмана отражал вы-
сокую концентрацию тогда же, когда крите-
рий из работы [Melnik at al, 2008] — нали-
чие доминирования, и наоборот, в случае 
умеренной концентрации рынка по индек-
су Герфиндаля–Гиршмана согласно кри-
терию доминирования также отсутствова-
ла доминирующая позиция у крупнейшей 
фирмы на рынке. Причем и высокая кон-
центрация рынка, и присутствие домини-
рующей фирмы отмечены только для су-
женного рынка. Согласованность двух кри-
териев, нередко дающих разную оценку, 
позволяет сделать вывод о достаточной 
степени конкуренции на угольном рынке  
России.

Заключение

В статье описаны итоги сопоставления 
результатов использования критерия до-
минирования, сформулированного в рабо-
те [Melnik et al., 2008], и традиционно при-
меняемого индекса Герфиндаля–Гиршмана 
для определения степени рыночной власти 
и уровня концентрации на угольном рынке 
России. В соответствии с критерием доми-
нирования ни одна из фирм не может быть 
признана занимающей доминирующее по-
ложение на угольном рынке России даже 
с учетом существования барьеров входа 
(до некоторого приемлемого уровня). Ин-
декс Герфиндаля–Гиршмана, используе-
мый для определения уровня концентра-
ции, в соответствии с Приказом ФАС № 220 
от 28.04.2010 указывает на умеренный уро-
вень концентрации. Таким образом, оба 
критерия, нередко оценивающие уровень 
конкуренции по-разному, свидетельствуют 
о том, что на рынке существует развитая 
конкуренция.

Кроме того, в работе показана неод-
нозначность понятия «продуктовые грани-
цы рынка» для рынка энергоносителей, его 
фактическая зависимость от поведения по-
требителей в части обеспечения собствен-
ной энергетической безопасности (установ-
ки резервного или достаточно универсаль-
ного оборудования, позволяющего быстро 
переходить с одного вида топлива на дру-
гой), а также описан эффект «локальной мо-
нополизации» рынка энергоносителей для 
потребителей, расположенных близко к ме-
стам добычи, что связано с резким ростом 
транспортных издержек при заключении 
контракта с более удаленным поставщиком.
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Measure to assess market dominance and Herfindahl–Hirschman index. 
Characteristics comparison  and applications
Widely used in the antitrust laws Herfindahl–Hirschman Index evaluates the level of market con-
centration. However, it fails to say whether the share of one or more firms is so high that it leads to 
high monopoly prices. This encourages researchers to propose new methods of assessing the lev-
el of market power. The article deals with one of these new criteria proposed  by Melnik A., Shy O., 
Stenbacka R. In contrast to Hirschman–Herfindahl index characterizing concentration measure 
of the industry a new measure helps to determine whether the firm has a dominant position. Un-
deniable advantages criterion is that its use requires only the shares of the two largest players in 
the market and that it takes into account the characteristics of the market such as entry barriers. 
Markets are characterized for which the criterion for dominance and the Herfindahl — Hirschman 
index give different assessment of the competitive environment. Both indicators are used to as-
sess competition level for Russian coal market. Russian coal market is described to the extent 
necessary for the task. Some aspects and restrictions of terms «geographic market» and «product 
market» are revealed.

Keywords: Herfindahl – Hirschman index (HHI), concentration measure, measure of dominance, geographic market, product 
market, local monopolization, coal companies.
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Вертикальные ограничивающие со-
глашения (ВОС) представляют собой 
мягкую форму повышения степени 

интегрированности сторон. Их применение 
позволяет партнерам, оставаясь формально 
независимыми, достигать тех же результа-
тов, которые обеспечивает вертикальная 
интеграция. Дело в том, что вертикальная 
интеграция не всегда является возможной 
и может быть ограничена в силу действия 
целого ряда факторов.1

Во-первых, деятельность фирмы, как 
правило, предполагает контакты со значи-
тельным количеством различных партнеров 
(как поставщиков, так и покупателей), и пер-
спектива вертикальной интеграции может 
иметь смысл лишь в отношении крайне уз-
кого круга контрагентов.

1 Данная статья подготовлена в рамках програм-
мы фундаментальных исследований НИУ ВШЭ «Оцен-
ка эффектов применения антимонопольного законо-
дательства в отношении односторонних ограничений 
конкуренции».

Во-вторых, даже при наличии «подходя-
щего» для приобретения партнера верти-
кальная интеграция может быть в принци-
пе невозможной. В частности, определен-
ные преграды для нее существуют в анти-
монопольном регулировании, налагающем 
запрет на действия сторон, которые могут 
привести к значительному ограничению кон-
куренции и монополизации рынка.

В-третьих, у сторон не всегда есть до-
статочные финансовые ресурсы, необхо-
димые для приобретения фирмы-партнера 
(что предполагает невыполнение предпо-
сылки deep pockets, обычно сопровождаю-
щей теоретический анализ процесса верти-
кальной интеграции).

Тем самым перераспределение контр-
оля при сохранении формальной независи-
мости фирм (инструментом которого явля-
ются ВОС) нуждается в столь же присталь-
ном внимании, что и процессы вертикаль-
ной интеграции/дезинтеграции. При этом, 
несомненно, было бы важно дать оценку 
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Подходы к классификации вертикальных 
ограничивающих соглашений1

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îùóùàåòñÿ íàñòîÿòåëüíàÿ ïîòðåáíîñòü â ðàçðàáîòêå «Ðóêîâîäÿùèõ óêàçàíèé ïî ðåãóëè-
ðîâàíèþ âåðòèêàëüíûõ îãðàíè÷èâàþùèõ ñîãëàøåíèé (ÂÎÑ) â ÐÔ» (íåêîåãî àíàëîãà åâðîïåéñêèõ Guidelines 
on vertical restraints), â êîòîðûõ äåòàëüíî ðàñøèôðîâûâàëèñü áû ñóùåñòâóþùèå çàêîíîäàòåëüíûå íîðìû. 
Â ÷àñòíîñòè, ýòî êàñàåòñÿ îáñóæäåíèÿ áîëåå øèðîêîãî êðóãà ÂÎÑ, ÷åì òîò, êîòîðûé óïîìèíàåòñÿ â ðîññèéñêèõ 
çàêîíîäàòåëüíûõ àêòàõ. Ýòîò ïåðå÷åíü îãðàíè÷èâàåòñÿ ïåðå÷èñëåíèåì ëèøü òàêèõ ðàçíîâèäíîñòåé ÂÎÑ, êàê 
óñòàíîâëåíèå ìàêñèìàëüíîé/ìèíèìàëüíîé öåíû ïåðåïðîäàæè, èñêëþ÷èòåëüíûå òåððèòîðèè, ñîãëàøåíèÿ, 
ïðåäóñìàòðèâàþùèå âûïëàòó ïîñòàâùèêîì ôèêñèðîâàííîé ñóììû äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîñòóïà ê äèñòðèáüþ-
òîðñêîé ñåòè.
Â ñòàòüå ðàññìîòðåíû ïðîñòåéøèå áàçîâûå ðàçíîâèäíîñòè ÂÎÑ, à òàêæå êðèòåðèè èõ êëàññèôèêàöèè â òåîðå-
òè÷åñêèõ èññëåäîâàíèÿõ. Íàðÿäó ñ ýòèì ïîäðîáíî îïèñàíû ðàçíîâèäíîñòè ÂÎÑ, âûäåëÿåìûå â åâðîïåéñêèõ 
Guidelines on vertical restraints, ïåðå÷åíü êîòîðûõ âêëþ÷àåò âìåñòå ñ áàçîâûìè ðàçíîâèäíîñòÿìè ÂÎÑ è áîëåå 
ñëîæíûå èõ âèäû, ïî ñóòè ïðåäñòàâëÿþùèå ñèñòåìû äèñòðèáüþöèè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: вертикальные ограничения, системы дистрибьюции, руководящие указания по регулированию ВОС.
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степени распространенности отдельных ви-
дов ВОС на практике. Однако, к сожале-
нию, в литературе не осуществляется по-
пыток проведения подобного эмпирическо-
го анализа. 

Цель данной статьи — систематизация 
существующих классификаций ВОС, приме-
няемых в теоретической литературе и в ре-
гулятивных документах.

В первую очередь обратимся к рассмо-
трению простейших базовых разновидно-
стей ВОС, не касаясь возможных их комби-
наций и придерживаясь их деления на це-
новые и неценовые, что упростит дальней-
шее обсуждение критериев классификации 
ВОС, используемых в экономической лите-
ратуре, а также применяемых регулирую-
щими органами.

Базовые разновидности 
вертикальных ограничивающих 
соглашений

Наиболее жесткой разновидностью це-
новых ВОС, налагаемых на дилера, являют-
ся соглашения, предполагающие фиксацию 
цены перепродажи (англ. fixing resale price 
maintenance agreements), т. е. установление 
конкретного значения цены, по которой ди-
лер перепродает товар конечным потреби-
телям. К фиксации цены, по сути, сводятся 
и ВОС, устанавливающие минимальную це-
ну перепродажи (англ. minimum resale price 
maintenance agreements).

К категории ценовых ВОС также отно-
сится установление максимальной цены 
перепродажи (англ. maximum resale price 
maintenance agreements) или рекомендован-
ной цены перепродажи (англ. recommended 
price maintenance agreements). Последние 
не предусматривают каких-либо формальных 
наказаний в случае отказа дилера следовать 
ценовой политике поставщика, однако дилер 
вынужден считаться с этими рекомендациями 
(они доводятся до сведения конечных потре-
бителей, например, указываются на внешней 
упаковке поставляемого товара).

Неценовые ВОС чрезвычайно разноо-
бразны. В отличие от ценовых ВОС, налага-
емых поставщиком на дилеров, неценовые 
ВОС могут ограничивать действия не только 
дилеров, но и поставщиков2.

1. Перечень неценовых ВОС логично 
начать с наиболее жесткой их разновидно-
сти, а именно исключительных соглашений 
(англ. exclusive clauses) (табл. 1).

Таблица 1

Исключительные ВОС

И
ск

лю
чи

те
ль

ны
е 

ко
нт

ра
кт

ы

Вертикальные 
ограничения 

«вперед»  
(т. е. налагаемые 

на дилера) 

Вертикальные 
ограничения 

«назад»  
(т. е. налагаемые 
на поставщика) 

Исключительное ди-
лерство:

дилер лишается воз-
можности продавать 
продукцию конкурен-
тов «основного» по-
ставщика

Исключительная 
дистрибьюция:

поставщик берет 
на себя обязатель-
ства реализовывать 
продукцию только 
через «основного» 
покупателя, отказав-
шись от контактов 
с альтернативными 
партнерами

Как правило, при заключении соглаше-
ния об исключительной дистрибьюции (англ. 
exclusive distribution) дилер превращается 
в монопольного продавца продукции дан-
ного поставщика либо в пределах опреде-
ленной территории, либо для определенной 
группы потребителей.

В первом случае речь идет о заключе-
нии контракта исключительной террито-
рии (англ. exclusive territory). Для второго 
вида контракта в англоязычных источни-
ках используется термин exclusive customer 
allocation (русскоязычный аналог этого тер-
мина еще не сложился, и для его перево-
да иногда используется словосочетание 
«исключительная/исключающая клиентела» 
[Гражданское торговое право, 2010].

2 Разумеется, неценовые ограничения обладают 
определенной спецификой в зависимости от их на-
правления («вперед» или «назад»).
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Следует отметить, что в некоторых слу-
чаях два этих ограничения используются 
одновременно, т. е. дилер получает эксклю-
зивные права по реализации продукции 
данного поставщика в пределах некоторой 
территории по отношению не ко всем по-
требителям, а лишь по отношению к неко-
торой их группе.

2. Более мягкой разновидностью нецено-
вых ВОС являются соглашения о неконкурен-
ции (англ. non-compete obligations). Соглаше-
ния о неконкуренции не лишают фирму пра-
ва сотрудничать с прочими контрагентами. 
Они лишь предполагают, что фирма обязу-
ется осуществлять определенную долю про-
даж/покупок у «основного» контрагента. Ина-
че говоря, либо поставщик обязуется направ-
лять не менее Х% от общего объема продаж 
«основному» покупателю, либо покупатель 
обязуется осуществлять не менее Х% всех 
своих закупок у «основного» поставщика.

В соответствии с законодательством ЕС 
эта доля не может превышать 80%. В РФ это 
пороговое значение несколько ниже и соот-
ветствует 50% [ФЗ № 135, 2006].

3. Соглашения, устанавливающие огра-
ничения на абсолютные величины продаж/
покупок, носят в англоязычной литературе 
название quantity fixing. Для соглашений, 
предполагающих установление минималь-
ного объема продаж/покупок, используется 
термин quantity forcing, если же поставщиком 
или дилером устанавливается максимальный 
объем поставки/покупки, — quantity rationing.

4. Следующая разновидность ВОС — 
отказ в поставках/покупках (англ. refusal to 
supply / to buy) подразумевает:

— нежелание или уклонение одной 
из сторон вступать во взаимодействие 
с данным контрагентом;

— возможность частичного или полно-
го ограничения поставок/покупок в рамках 
действия уже подписанного контракта.

5. Еще одной традиционно упоминаемой 
разновидностью неценовых ВОС являются 
соглашения, в которых оговариваются тре-
бования по продвижению товара: обеспече-

нию его предпродажного или постпродаж-
ного (сервисного) обслуживания, проведе-
нию рекламных кампаний, сертифицирова-
нию и т. п. (англ. service requirement). Такого 
рода требования обычно предъявляются ди-
леру, но в некоторых случаях они могут быть 
обращены к поставщику.

6. Связанные продажи (англ. tying). 
К этой разновидности ВОС относятся со-
глашения, предполагающие, что постав-
щик навязывает дилеру «основного» товара 
(англ. tying product) приобретение некоего 
сопутствующего товара/товаров (англ. tied 
product). Крайним случаем данного ограни-
чения является ситуация, в которой дилер 
обязуется осуществлять покупку всего ас-
сортимента поставщика, в англоязычной ли-
тературе это носит название full-line forcing.

7. К категории неценовых ВОС обычно 
относится и такая их разновидность, как не-
линейные формы контракта (англ. non-linear 
tariff):

— двухставочные3 и многоставочные та-
рифы (англ. two (multi) — part tariff);

— оптовая скидка (англ .  quantity 
discount).

При применении оптовой скидки цена 
приобретаемой продукции дифференциру-
ется в зависимости от объемов закупок, осу-
ществляемых дилером.

8. К неценовым ВОС также относятся 
роялти (англ. royalties). Роялти представля-
ют собой периодические платежи за предо-
ставляемое партнером право пользования 
лицензионным продуктом, которые устанав-
ливаются в процентном отношении от дохо-
да, получаемого в результате использования 
лицензии.

Выделив эти простейшие разновидности 
ВОС, мы можем теперь обратиться к обсу-
ждению критериев их классификации.

3 Двухставочный тариф, предполагающий внесе-
ние некоего фиксированного платежа (A), может быть 
рассчитан по формуле T = A + px, где T — общая сумма 
выплат поставщику; A — фиксированные отчисления; 
p — цене за единицу; x — количество поставляемой 
продукции. 
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Критерии классификации 
вертикальных ограничивающих 
соглашений

Существует несколько общепринятых 
критериев классификации ВОС.

Во-первых, это касается их градации 
на ценовые и неценовые, которую мы учи-
тывали при составлении перечня базовых 
разновидностей ВОС.

Во-вторых, возможно разграниче-
ние ВОС в зависимости от того, могут они 
возлагаться на одну сторону, или же тако-
го рода ограничения могут действовать для 
обеих сторон.

В-третьих, по аналогии с вертикаль-
ной интеграцией в некоторых случаях ис-
пользуется разделение ВОС на две группы 
в зависимости от того, налагаются ли они 
на поставщика (вертикальные ограничения 
«назад») или на дилера (вертикальные ог-
раничения «вперед»). Целесообразность 
подобного разделения ВОС обусловлена 
тем, что эффекты возложения сходных или 
даже тождественных ВОС на поставщика 
и на дилера не тождественны.

Как отмечается в [Dobson, 2008] «тра-
диционно и в теоретических исследовани-
ях, и в регулятивных документах рассмо-
трению вертикальных ограничений, нала-
гаемых на покупателя, уделяется большее 
внимание, нежели ограничениям на постав-
щика» [Dobson, 2008, с. 102]. По мнению 
Пола Добсона, это объясняется не только 
тем, что перед авторами регулятивных до-
кументов стоят иные цели, чем перед ака-
демическими исследователями, но и тем, 
что в экономической литературе обсужде-
ние ВОС велось через призму агентской те-
ории, где принципал ассоциируется с по-
ставщиком, обладающим значительной 
рыночной властью, а агент — с дилером 
[Dobson, 2008, с. 102].

Стремясь восполнить существующий не-
достаток внимания к вертикальным ограни-
чениям «назад», П. Добсон приводит раз-
вернутую классификацию ВОС, применяе-
мых в отношении поставщика.

В частности, он выделяет соглашения, 
предоставляющие покупателю особые пре-
имущества со стороны поставщика для ре-
ализации его продукции. В качестве приме-
ра таких ВОС выступают исключительные 
поставки, установление минимального объ-
ема поставок, исключительная дистриб ь-
юция.

К следующей группе отнесены согла-
шения, обязывающие поставщика осуще-
ствить дополнительные единовременные 
выплаты или предоставить дилеру специ-
альные скидки. Такие выплаты или скидки 
представляют собой форму компенсации 
дилеру в том случае, если поставщик, полу-
чивший доступ к его системе дистрибьюции, 
не будет выполнять условия соглашения, что 
чревато значительными потерями для диле-
ра. Примером могут служить вступительные 
взносы (англ. listing fees), авансовые плате-
жи (англ. slotting allowance).

Отдельную категорию представляют со-
глашения о недискриминации (англ. non-
discrimination clauses), которые запрещают 
поставщику предоставлять прочим покупа-
телям более выгодные условия поставок, 
что может отрицательным образом ска-
заться на «основном» покупателе. При-
мером такого рода соглашений является 
установление режима наибольшего бла-
гоприятствования для «основного» покупа-
теля (англ. most favoured customer clause) 
либо установление требований соответст-
вия определенным качественным крите-
риям, предъявляемым к поставщику (англ. 
requirement to provide best or matching 
product/service quality) и т. д. [Dobson, 
2008].

В-четвертых, чрезвычайно важной и на-
иболее цитируемой в экономической ли-
тературе является классификация ВОС, 
предложенная П. Реем и Д. Тиролем 
в 1986 г. в их совместной работе «Вер-
тикальные ограничения в рамках теории 
принципал-агент». Согласно этой класси-
фикации деление вертикальных ограниче-
ний происходит в зависимости от степени 
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их жесткости, т. е. представляют ли они со-
бой прямой запрет в отношении действий 
партнера по покупке/продаже товара ли-
бо носят более мягкий характер, оказывая 
преимущественно стимулирующее воздей-
ствие.

К первой группе относятся следующие 
типы ВОС:

 • установление цены перепродажи;
 • установление объемов перепродажи;
 • связанные продажи;
 • исключительные соглашения.

Данные типы ВОС были объединены ав-
торами в единую группу, так как все они 
предполагают прямое ограничение само-
стоятельности участников этих соглаше-
ний.

Ко второй группе относятся вертикаль-
ные ограничения, которые предполагают за-
ключение особой формы контрактов, сти-
мулирующих партнеров прилагать допол-
нительные усилия, направленные на по-
вышение эффективности вертикального 
взаимодействия. Здесь речь идет о нели-
нейном ценообразовании и так называемых 
роялти [Rey, Tirole, 1986].

В-пятых, также целесообразно прово-
дить классификацию ВОС в зависимости 
от того, насколько опасными они являют-
ся для поддержания конкуренции. Тради-
ционно наиболее опасными разновидно-
стями ВОС считаются установление мини-
мальной цены перепродажи, а также закре-
пление исключительной территории. В ЕС 
их применение расценивается как hardcore 
restrictions, что же касается прочих разно-
видностей ВОС, то они считаются менее 
опасными и подпадают под правило безопа-
сной гавани (англ. safe harbor) для постав-
щиков и покупателей с небольшой рыноч-
ной долей (менее 30%). Сходные нормы ре-
гулирования присутствуют и в российском 
антимонопольном законодательстве, раз-
личия касаются лишь порогового значения 
рыночной доли участников ВОС, для РФ оно 
составляет 35%.

Разновидности вертикальных 
ограничивающих соглашений 
и способы их группировки, 
выделяемые в нормативных 
регулирующих документах

В предшествующем пункте были выделе-
ны основные критерии, на которых тради-
ционно основываются классификации ВОС 
в экономической литературе. От них несколь-
ко отличаются классификации ВОС, которые 
используются в нормативных документах, ре-
гламентирующих регулирование действий 
фирм, заключающих вертикальные согла-
шения. Различия между этими классифика-
циями во многом обусловлены спецификой 
задач, в решении которых они используются, 
с одной стороны, исследователями, с другой 
стороны, антимонопольными органами.

В данном разделе мы обратимся к рас-
смотрению классификаций ВОС, приво-
димых в Руководящих указаниях по ре-
гулированию вертикальных ограничений 
в ЕС (Guidelines on vertical restrains), далее 
Guidelines, а также в ФЗ № 135 «О защите 
конкуренции», уделив некоторое внимание 
различиям между ними.

Обсуждение классификаций ВОС, при-
меняемых в антимонопольном регулирова-
нии, целесообразно начать с перечня раз-
новидностей ВОС, приведенном в Guidelines 
on vertical restraints4. При перечислении этих 
разновидностей мы будем сопровождать 
комментариями только те из них, которые 
не были упомянуты в перечне базовых раз-
новидностей ВОС, приведенном выше.

1. Вертикальные соглашения по рабо-
те с единственной торговой маркой (англ. 
single branding). Данная разновидность вер-
тикальных ограничений, налагаемых на поку-
пателя, предполагает, что покупатель обязу-
ется или заинтересован покупать большую 

4 По сравнению с основным текстом регламента ЕС 
№ 330/2010 (Vertical block exemptions regulation) по при-
менению ст. 101 (3) Римского договора, где не огова-
риваются конкретные разновидности ВОС, в сопрово-
ждающих его Guidelines on vertical restraints приводится 
гораздо более подробная классификация ВОС. 



25

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Àíòèìîíîïîëüíîå ðåãóëèðîâàíèå

часть продукции у одного конкретного по-
ставщика (к этой категории относятся согла-
шения о неконкуренции (англ. non-compete 
obligations), соглашения по установлению 
объемов покупок (англ. quantity fixing)).

2. Исключительная дистрибьюция (англ. 
exclusive distribution).

3. Соглашения по закреплению за ди-
лером определенной группы покупателей 
(англ. exclusive customer allocation). В пере-
чне базовых разновидностей вертикальных 
ограничений закрепление за дилером групп 
потребителей, наряду с исключительными 
территориями, применялось в рамках согла-
шений об исключительной дистрибьюции 
и не выделялось в отдельный пункт,

4. Селективная дистрибьюция (англ. 
selective distribution). Селективная ди-
стрибьюция не просто предполагает от-
бор некоторого количества дилеров 
(дистрибьюторов)5 в соответствии с уста-
новленными поставщиком качественными 
требованиями. О селективной дистрибьюции 
речь идет только в том случае, если предъяв-
ление поставщиком такого рода качествен-
ных требований сопровождается введени-
ем запрета на перепродажу поставляемой 
им продукции. Причем эти запреты могут ка-
саться не только перепродажи этой продук-
ции прочим дилерам, но и, возможно, прочим 
авторизованным дилерам.

5. Франчайзинг (англ. franchising). Со-
глашения о франчайзинге предусматрива-
ют доступ одного из участников соглашения, 
выступающего в качестве франчайзи (англ. 
franchisee), к использованию интеллекту-
альной собственности, торговой марки, ди-
стрибьюторской сети, сервисных услуг, ре-
путации партнера, т. е. франчайзера (англ. 
franchisor). В рамках соглашения о франчай-
зинге франчайзер обязуется предоставлять 
коммерческую и техническую поддержку, 
а франчайзи — своевременно выплачивать 
некую фиксированную сумму (англ. franchise 

5 Такого рода дилеры (дистрибьюторы) называются 
авторизованными, или уполномоченными.  

fee). Тем самым франчайзинговые соглаше-
ния, как правило, имеют форму нелинейных 
тарифов.

6. Авансовые платежи для получения 
доступа к дистрибьюторской сети (англ. 
upfront access payments). Данная разновид-
ность вертикальных ограничений, налага-
емых на поставщика, обязывает его осу-
ществлять единовременные выплаты ди-
леру для того, чтобы получить право реа-
лизовывать свой товар через его сеть. Как 
и в случае франчайзинга, данная разновид-
ность ВОС также предполагает использова-
ние различных форм нелинейных тарифов.

7. Категорийный менеджмент (англ. 
category management agreements). К этой 
группе, как правило, относятся соглашения, 
заключаемые между крупными розничными 
сетями и их поставщиками. Категорийный 
менеджмент основывается на разделении 
всего ассортимента, реализуемого дистри-
бьютором, на группы товаров и услуг, схо-
жих по своим характеристикам (т. е. катего-
рии). Вертикальные соглашения между ди-
стрибьютором и его ключевыми поставщи-
ками, называемыми «капитанами категорий» 
(англ. captain category), предусматривают 
управление ассортиментом дистрибьютора 
таким образом, чтобы совокупное предло-
жение всех его категорий было привлека-
тельно для целевых конечных покупателей.

8. Исключительные поставки (англ. 
exclusive supply). Исключительные постав-
ки представляют собой совокупность огра-
ничений, согласно которым поставщик обя-
зуется осуществлять продажу всей своей 
продукции через одного «основного» ди-
лера, полностью отказавшись от контактов 
с альтернативными партнерами. Главное от-
личие исключительных поставок от исклю-
чительной дистрибьюции заключается в том, 
что в случае последней запрет на контакты 
поставщика с альтернативными дилерами 
может распространяться лишь в рамках за-
крепленной за «основным» дилером исклю-
чительной территории или группы потреби-
телей.
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9. Связанные продажи (англ. tying).
10. Соглашения об установлении цен 

перепродажи (англ. RPM — resale price 
maintenance group). Эта группа включает 
в себя все упоминаемые выше базовые раз-
новидности ценовых ВОС: фиксация цены 
перепродажи, установление минимальной/
максимальной/рекомендованной цены пе-
репродажи (Guidelines, рp. 45 – 69).

Как видим, некоторые пункты данного 
перечня частично совпадают с перечислен-
ными нами выше базовыми разновидностя-
ми ВОС (соглашения о неконкуренции, уста-
новление объемов перепродажи, исключи-
тельная дистрибьюция, закрепление за ди-
лером групп потребителей, связанные 
продажи и пр.). Наряду с этим, в Guidelines 
on vertical restraints выделены и такие виды 
ВОС, не упомянутые нами выше, как селек-
тивная дистрибьюция, франчайзинг, исклю-
чительные поставки. Они представляют со-
бой не просто базовые разновидности ВОС, 
но целые системы дистрибьюции.

Включение этих специфических разновид-
ностей ВОС в Guidelines on vertical restraints 
объясняется тем, что они в той или иной сте-
пени способны приводить к подавлению 
конкуренции и должны оцениваться, исхо-
дя из оказываемого ими сравнительного как 
негативного, так и положительного влияния.

В экономической литературе встречают-
ся попытки разбиения ВОС, упоминаемых 
в Guidelines on vertical restraints, на группы. 
В частности, Д. Хильдебранд в своей книге 
«Роль экономического анализа в европей-
ских нормах антимонопольного регулиро-
вания», посвященной в том числе рассмо-
трению европейских норм регулирования 
вертикальных ограничений, полагает целе-
сообразным проводить группировку ВОС 
согласно схожести оказываемого ими воз-
действия на уровень внутри- и межбрен-
довой конкуренции. Пользуясь этим кри-
терием, она выделяет четыре группы ВОС: 
группа вертикальных соглашений по рабо-
те с единственной торговой маркой (англ. 
single branding group), группа вертикальных 

соглашений об исключительной дистрибью-
ции (англ. exclusive distribution group), груп-
па вертикальных соглашений по установле-
нию цены перепродажи (англ. RPM-group), 
группа вертикальных соглашений о разде-
лении рынка (англ. market partioning group).

Первая группа соглашений по работе 
с единственной торговой маркой включа-
ет вертикальные ограничения на покупате-
ля. Целью подобных ВОС является созда-
ние у покупателей (дилеров/дистрибью-
торов) стимулов приобретать продукцию 
только или в основном у данного конкрет-
ного поставщика. Название этой группы 
в книге Д. Хильдебранд в точности совпа-
дает с названием первого пункта из пере-
чня разновидностей ВОС в Guidelines on 
vertical restraints. Помимо соглашений о не-
конкуренции и соглашений об установле-
нии минимального объема закупок, Д. Хиль-
дебранд включает в эту группу такую раз-
новидность ВОС, как связанные продажи, 
которая выделена в качестве отдельного 
пункта (№ 9) перечня ВОС, приведенного 
в Guidelines on vertical restraints (табл. 2).

Ко второй группе отнесены соглашения, 
в соответствии с которыми поставщик обя-
зуется либо оказывается заинтересованным 
в продаже большей часть всей своей про-
дукции только одному дилеру (дистрибью-
тору). В эту группу включены следующие 
разновидности вертикальных ограничений: 
№ 2. Исключительная дистрибьюция и № 3. 
Закрепление за дилером групп потребителей 
из перечня Guidelines on vertical restraints, т. е. 
ВОС, предполагающие наложение ограни-
чений на поставщика. Помимо вышеуказан-
ных разновидностей вертикальных ограниче-
ний, Д. Хильдебранд относит к данной груп-
пе исключительные поставки и установление 
минимального объема поставок (см. табл. 2).

К третьей группе Д. Хильдебранд отно-
сит ценовые ВОС, налагаемые поставщиком 
на покупателя (эта группа в точности сов-
падает с пунктом № 10 перечня разновид-
ностей ВОС, приводимого в Guidelines on 
vertical restraints).
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Последняя группа (четвертая группа) 
включает вертикальные соглашения о раз-
деле рынка, потенциально подавляющие 
конкуренцию за счет ограничения круга 
поставщиков, у которых покупатель может 
закупать продукт, или же ограничения кру-
га покупателей, которым поставщик может 
продавать свою продукцию (см. табл. 2). 
Эти вертикальные ограничения могут быть 
разделены на две подгруппы в зависимости 
от «направления» их заключения. К числу 
ограничений, налагаемых на дилера, отно-
сятся исключительное дилерство, связан-
ные продажи, селективная дистрибьюция. 
Вертикальные ограничения на поставщи-
ка — соглашения о закреплении исключи-

тельных территорий, соглашения о закре-
плении за дилером группы потребителей 
[Hildebrand, 2009, с. 259 – 264].

Как видим, в предложенном Д. Хильдеб-
ранд способе группировки ВОС предполага-
ется возможность включения одних и тех же 
их разновидностей в несколько групп однов-
ременно, что еще раз подчеркивает слож-
ность построения жесткой типологии верти-
кальных ограничений. На этот факт указыва-
ет и сама Д. Хильдебранд. В частности, она 
подчеркивает, что «в большинстве случаев 
та форма, которую имеет ВОС, является ре-
зультатом переговоров участников этого со-
глашения и нередко носит индивидуальный 
характер. Классификации же, приводимые 

Таблица 2

Группы ВОС, выделяемые Д. Хильдебранд

Группы ВОС Соответствующие пункты перечня разновидностей ВОС, 
приводимого в Guidelines on vertical restraints

Первая группа ВОС
Соглашения по работе с единственной 
торговой маркой (single branding group)

№ 1
Соглашения по работе с единственной торговой маркой:
• соглашения о неконкуренции;
• соглашения об установлении минимального объема закупок;
№ 9
Связанные продажи

Вторая группа ВОС
Соглашения об исключительной 
дистрибьюции (exclusive distribution group)

№ 2
Закрепление за дилером исключительных территорий (как одна 
из разновидностей исключительной дистрибьюции);
№ 3
Соглашения по закреплению за дилером определенной группы 
покупателей;
№ 8
Исключительные поставки;
Установление минимального объема поставок

Третья группа ВОС
Соглашения об установлении цен 
перепродажи (RPM group) 

№ 10
Соглашения об установлении цен перепродажи

Четвертая группа ВОС
Соглашения о разделе рынка  
(market partioning group)

Ограничения на поставщика:
№ 2
Закрепление за дилером исключительных территорий (как одна 
из разновидностей исключительной дистрибьюции);
№ 3
Соглашения по закреплению за дилером определенной группы 
покупателей

Ограничения на дилера:
№ 6
Селективная дистрибьюция;
№ 9
Связанные продажи;
Исключительное дилерство
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в регулятивных документах, в частности та-
ких как Guidelines on vertical restraints, содер-
жат «компоненты» этих вертикальных огра-
ничений» [Hildebrand, 2009, с. 259].

Обсуждение этой классификации пред-
ставляет несомненный интерес в свете то-
го, что в российских регулятивных докумен-
тах оговариваются лишь следующие виды 
ВОС из числа входящих в описанный нами 
 базовый перечень: фиксация цены перепро-
дажи; установление минимальной и макси-
мальной цен перепродажи; исключитель-
ные контракты, в частности исключительные 
территории; соглашения, предусматриваю-
щие выплату поставщиком фиксированной 
суммы для получения доступа к дистрибью-
торской сети.

Несмотря на то что основой для написа-
ния текста Закона «О защите конкуренции 
РФ» послужили нормы регулирования вер-
тикальных ограничений, прописанные в ст. 
101 Римского договора, отсутствие в рос-
сийском антимонопольном законодатель-
стве аналога Guidelines on vertical restraints 
обусловливает тот факт, что регулирование 
систем дистрибьюции (selective distribution, 
franchising, exclusive supply), по сути, не от-
ражено ни в тексте Закона «О защите кон-
куренции РФ», ни в тексте Закона «Об осно-
вах государственного регулирования торго-
вой деятельности в РФ». Предполагается, 
что данные случаи должны рассматривать-
ся индивидуально с учетом положительно-
го и отрицательного влияния, оказываемого 

такими ВОС на конкуренцию. Это создает 
определенные сложности, связанные с тем, 
что запретительные меры в отношении 
лишь некоторых «компонентов», входящих, 
к примеру, в соглашения о селективной или 
исключительной дистрибьюции, могут слу-
жить основанием для запрета применения 
этих систем дистрибьюции на практике.

Сложности построения 
всеобъемлющей классификации 
вертикальных ограничивающих 
соглашений

Построение единой классификации по-
зволило бы существенно облегчить оценку 
про- и антиконкурентного воздействия ВОС 
благодаря систематизации списка рекомен-
даций, содержащихся в регулятивных до-
кументах, в частности Guidelines on vertical 
restraints. Однако попытки построения такого 
рода всеобъемлющей классификации ВОС 
сопряжены с определенными сложностями.

Во-первых, некоторые ограничения явля-
ются субститутами, т. е. оказывают сходный 
эффект на участников соглашения. В част-
ности, установление минимальной цены пе-
репродажи по сути тождественно установ-
лению поставщиком максимального объема 
покупки для дилера (рис. 1), соответственно 
максимальная цена перепродажи, устанав-
ливаемая поставщиком, равноценна уста-
новлению минимального объема покупаемой 
дилером продукции (рис. 2).

Рис. 1. Эквивалентность установления 
поставщиком минимальной цены перепродажи 
и установления максимального объема покупки 

для дилера
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Рис. 2. Эквивалентность установления 
поставщиком максимальной цены перепродажи 
и установления минимального объема покупки 

для дилера
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Во-вторых, задача построения всеобъ-
емлющей классификации ВОС осложняет-
ся тем, что взаимоотношения между верти-
кальными партнерами могут включать в се-
бя не только базовые вертикальные ограни-
чения, но и их комбинации. Иными словами, 
речь идет о комплементарности ограниче-
ний, налагаемых либо на поставщика, либо 
на покупателя. Следует обратить внимание 
на то, что некоторые виды ВОС могут при-
меняться как самостоятельно, так и в со-
четании с прочими ВОС. Примером такого 
рода ВОС может служить нелинейное це-
нообразование, которое, как правило, при-
меняется в совокупности либо с ценовыми, 
либо с неценовыми разновидностями ВОС 
(закрепление исключительных территорий).

Это можно обосновать и сугубо теоре-
тически, в частности, Г. Мэтьюсон и Р. Уин-
тер в своей работе «Экономическая тео-
рия вертикальных ограничений», опубли-
кованной в 1984 г., показали, что примене-
ние двухставочного тарифа в совокупности 
с установлением цены перепродажи либо 
с закреплением исключительных террито-
рий позволяет более полно интернализо-
вать возникающие горизонтальные и вер-
тикальные внешние эффекты (экстерналии) 
[Mathewson, Winter, 1984].

Сочетание определенных разновидно-
стей ВОС неоднозначным образом влия-
ет на конкуренцию — оно может не только 
усиливать ее, но и ослаблять. В частности, 
Д. Хильдебранд подчеркивает, что сочета-
ние такого рода ограничения на дилера, как 
селективная дистрибьюция и исключитель-
ное дилерство, представляется наиболее 
опасным в части своего подавляющего воз-
действия на конкуренцию, равным образом 
как и сочетание селективной дистрибьюции 
и закрепления исключительных террито-
рий, а также исключительной дистрибьюции 
и исключительного дилерства, о которых бу-
дет сказано ниже [Hildebrand, 2009, с. 263].

В-третьих, еще одним препятствием 
в построении всеобъемлющей классифи-
кации ВОС выступает эффект от приме-

нения разнонаправленных ВОС. В частно-
сти, примером комплементарных двухсто-
ронних ВОС является заключение согла-
шения об исключительной дистрибьюции 
в сочетании с ценовыми ВОС, что позволя-
ет ослабить и подавить внутрибрендовую 
конкуренцию между дилерами. Другим при-
мером является сочетание исключительной 
дистрибьюции и вертикального соглашения 
по работе с единственной торговой маркой, 
налагаемого на покупателя. При этом следу-
ет отметить, что к наиболее опасным в отно-
шении пагубного воздействия на конкурен-
цию относится сочетание исключительно-
го дилерства и селективной дистрибьюции.

***
Как видим, применение тех или иных раз-

новидностей ВОС само по себе сопряжено 
с возникновением определенных внешних 
эффектов, которые расширяют трактов-
ку про- и антиконкурентного влияния ВОС 
в практике правоприменения, что делает вы-
полнение задачи по построению всеобъем-
лющей классификации ВОС еще менее ре-
алистичной.

Как уже подчеркивалось, в теоретиче-
ской литературе не уделяется должного 
внимания той роли, которую ВОС играют 
при обсуждении создания и поддержания 
стимулов к осуществлению специфиче-
ских инвестиций. По мнению авторов, пер-
спективной является разработка альтер-
нативных способов классификации ВОС, 
которые учитывали бы характер специфи-
ческих инвестиций. Это позволило бы пе-
рейти от трактовки ВОС в терминах «прину-
ждения» одного из партнеров к исполнению 
требований контрагента к их интерпрета-
ции, учитывающей, что наложение верти-
кальных ограничений может быть элемен-
том сигнализирующей активности, т. е. яв-
ляется добровольным. В свете этого осо-
бое внимание антимонопольными органами 
должно уделяться проведению оценки пра-
вомерности применения ВОС согласно 
принципу rule of reason.
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Types of Vertical restraints and their classification criteria
The urgent need to prepare the Russian version of Guidelines on vertical restraints (the analog 
of very detailed EU Guidelines) requires intense efforts. In particular, it is necessary to define and 
to describe many types of vertical restraints that are not mentioned in Russian antitrust law now 
(the list contains only the maximum/minimum resale price maintenance, exclusive territories, fixed 
payments for access to the distribution network).

The first part of the article discusses the basic types of vertical restraints and their classification 
criteria used in theoretical literature. The second part of the article is dedicated to the description 
of vertical restraints mentioned in EU Guidelines on Vertical Restraints. This document pays at-
tention not only to basic types of vertical restraints, but also to much more complicated distribu-
tion systems. In the third part of the article the possible classifications of these types of vertical 
restraints are considered.

Keywords: vertical restraints, distribution systems, Guidelines on Vertical Restraints.
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Впоследнее время растет роль эконо-
мического анализа, который в России 
подчинен правилам Порядка проведе-

ния анализа состояния конкуренции на то-
варном рынке, утвержденного приказом 
ФАС России № 220 от 28.04.2010 (далее так-
же — Порядок-220), в делах о нарушении ан-
тимонопольного законодательства.1Однако 
даже ограниченный опыт применения по-
казывает, что далеко не для всех рынков 
нормы Порядка-220 в состоянии отразить 
ключевые характеристики структуры и кон-

1 Статья подготовлена в рамках исследовательско-
го проекта «Оценка эффектов применения антимоно-
польного законодательства в отношении односторон-
них ограничений конкуренции» Центра фундаменталь-
ных исследований НИУ ВШЭ. 

куренции. Среди таких рынков — рынки 
услуг платежных систем Visa и MasterCard.

В современной экономической и юри-
дической литературе не представлен еди-
ный подход к определению рынков, подоб-
ных рынку платежных систем. В том числе 
нет единого мнения относительно базового 
вопроса — как определять границы такого 
рынка?

Одна из причин — особенности рынков 
с двухсторонними сетевыми эффектами. 
Даже теория этих рынков, предложенная 
Нобелевским лауреатом Ж. Тиролем [Нобе-
левскую… 2014], до сих пор вызывает спо-
ры. Еще более дискуссионными являются 
вопросы о применении к этим рынкам стан-
дартных подходов экономического анализа 
антимонопольного законодательства.

Þñóïîâà Ã. Ô., êàíä. ýêîí. íàóê, äîöåíò Íàöèîíàëüíîãî èññëåäîâàòåëüñêîãî óíèâåðñèòåòà  
«Âûñøàÿ øêîëà ýêîíîìèêè», ã. Ìîñêâà, GYusupova@hse.ru

Ñóõîðóêîâà Ê. À., ñòàæåð-èññëåäîâàòåëü Èíñòèòóòà àíàëèçà ïðåäïðèÿòèé è ðûíêîâ ÍÈÓ ÂØÝ, ã. Ìîñêâà, 
ksenia.sukhorukova@gmail.com

Границы рынка и особенности 
конкуренции на рынках услуг  
Visa и MasterCard: уроки применения 
антимонопольного законодательства1

Â ñîâðåìåííîé ýêîíîìè÷åñêîé è þðèäè÷åñêîé ëèòåðàòóðå äî ñèõ ïîð íå áûë ïðåäñòàâëåí åäèíûé ïîäõîä 
ê îïðåäåëåíèþ ðûíêîâ, ïîäîáíûõ ðûíêó ïëàòåæíûõ ñèñòåì (ðûíêîâ ñ äâóõñòîðîííèìè ñåòåâûìè ýôôåê-
òàìè). Íåò ñîãëàñèÿ è â îòâåòå íà áàçîâûé âîïðîñ — êàê äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ ãðàíèöû òàêîãî ðûíêà. 
Â ñòàòüå ðàññìîòðåíû îñîáåííîñòè ðûíêîâ ñ äâóõñòîðîííèìè ñåòåâûìè ýôôåêòàìè, ïðåäñòàâëåí îáçîð äåë 
çàðóáåæíûõ àíòèìîíîïîëüíûõ îðãàíîâ ïðîòèâ ïëàòåæíûõ ñèñòåì, à òàêæå äàíà õàðàêòåðèñòèêà îïðåäåëåíèÿ 
ðûíêà â òàêèõ äåëàõ.
Ïðîâåäåííûé àíàëèç ïîçâîëèë ñäåëàòü âûâîä î ñïîñîáå ïðèìåíåíèÿ â àíòèìîíîïîëüíîé ïîëèòèêå óíèâåð-
ñàëüíûõ ïðàâèë, àíàëîãè÷íûõ òåì, êîòîðûå çàôèêñèðîâàíû â Ïîðÿäêå ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ñîñòîÿíèÿ êîí-
êóðåíöèè íà òîâàðíîì ðûíêå, óòâåðæäåííîì ïðèêàçì ÔÀÑ Ðîññèè îò 28.04.2010 ¹ 220. Íà ðûíêàõ ñ îñîáîé 
ñòðóêòóðîé ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç ìîæåò âûõîäèòü äàëåêî çà ðàìêè ïðåäóñìîòðåííîé äàííûì Ïîðÿäêîì 
ñòðîãîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è òðåáîâàòü ïðèìåíåíèÿ áîëåå øèðîêîãî íàáîðà èíñòðóìåíòîâ.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: платежные системы, рынки с двухсторонними сетевыми эффектами, сетевые эффекты, комиссия 
за эквайринг, межбанковская комиссия, экономический анализ антимонопольных расследований, платежные карты.
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Анализ таких рынков актуален для Рос-
сии, так как активное стимулирование пра-
вительством безналичного денежного обо-
рота [Магазины…, 2014] мотивирует пла-
тежные системы устанавливать более высо-
кую комиссию за эквайринг, уплачиваемую 
торговыми компаниями банкам-эквайерам. 
В этих условиях для продавцов товаров 
и услуг условия договоров с платежными 
системами становятся все более важным 
фактором, влияющим на их хозяйственные 
результаты [Издержки …, 2012]. Вот поче-
му актуален анализ зарубежного опыта ан-
тимонопольных дел с участием платежных 
систем, в частности методика определения 
границ исследуемых рынков.

На сегодняшний день опыт примене-
ния антимонопольного законодательства 
к участникам рынков с двухсторонними се-
тевыми эффектами не дает возможности 
предложить более или менее однозначные 
критерии отделения легального поведения 
продавцов от нелегального. С определенно-
стью можно лишь сказать, что все компонен-
ты Порядка-220 в отношении подобных рын-
ков должны применяться с учетом специфи-
ки этих рынков, а также с учетом конкретно-
го обвинения, предъявляемого платежным 
системам. Это относится и к определению 
границ рынка (рынок с двумя группами по-
купателей), и к определению взаимозаменя-
емых товаров (взаимозаменяемость долж-
на устанавливаться для обеих групп пользо-
вателей) и к оценке размеров рынка (соот-
ветственно, в объем рынка должны входить 
трансакции с обеими группами покупате-
лей). Учет этих обстоятельств неизбежно 
повлияет и на оцениваемую величину пока-
зателей концентрации. При оценке барьеров 
входа на такие рынки необходимо разделять 
объективные закономерности формирова-
ния рыночной структуры, с одной стороны, 
и издержки входа новичков — с другой.

В статье анализируются особенности 
рынков с двухсторонними сетевыми эффек-
тами потребления. Первый параграф посвя-
щен особенностям формирования равнове-

сия на рынках с двухсторонними сетевыми 
эффектами потребления. Во втором параг-
рафе описываются платежные системы как 
платформы в рамках рынка с двухсторонни-
ми сетевыми эффектами. В третьем парагра-
фе дается обзор дел зарубежных антимоно-
польных органов против платежных систем. 
В четвертом — характеристика определения 
рынка в делах против платежных систем.

Спрос и цены на рынках 
с двухсторонними сетевыми 
эффектами потребления

Сетевые эффекты в экономике достаточ-
но хорошо изучены. Эта концепция активно 
применяется в теории для объяснения зако-
номерностей эволюции и функционирования 
ряда рынков. Она принципиально важна для 
понимания того, как формируются эффек-
тивные бизнес-модели в различных сферах 
предпринимательской деятельности. Пони-
мание сетевого эффекта и его «эксплуата-
ция» являются ключевым фактором не только 
успеха множества продуктов и услуг, но и вы-
страивания адекватных мер экономической 
политики, в том числе антимонопольной.

Сетевой эффект возникает тогда, ког-
да полезность каждого из потребителей 
определенной продукции находится в поло-
жительной зависимости от количества по-
требителей этой продукции. Сетевые эф-
фекты разнообразны, и в первом прибли-
жении их можно разделить на односторон-
ние и двухсторонние. При односторонних 
сетевых эффектах предполагается, что по-
лезность потребителей продукта находится 
в непосредственной зависимости от обще-
го количества потребителей, использующих 
данный продукт, т. е. от размера сети поль-
зователей. Например, телефонная связь или 
электронная почта [Яблонский, 2013].

При двухсторонних сетевых эффектах 
предполагается, что полезность потреби-
теля зависит от доступности комплементар-
ных данному благу товаров, которая, в свою 
очередь, зависит от количества потребите-
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лей этих товаров. Примерами таких эффек-
тов являются платежные системы, а именно 
владельцы банковских карт и торговые ком-
пании, принимающие к оплате эти карты. 
Или игровые консоли, а именно производи-
тели видеоигр и собственно игроки. Разра-
ботчики видеоигр создают игры только для 
игровых консолей с определенной критиче-
ской массой игроков, так как для возмеще-
ния понесенных издержек на программиро-
вание им нужна достаточно обширная база 
потребителей.

На рынках с двухсторонними сетевыми 
эффектами взаимодействие осуществля-
ется через единую общую платформу, ко-
торая представляет собой товары и услуги, 
связывающие разные группы пользователей 
в двухсторонних сетях. Платформы обес-
печивают инфраструктуру и правила, об-
легчающие взаимодействие двух групп по-
требителей, и могут принимать разный вид. 
Современные сети беспроводного доступа, 
основанные на стандарте Wi-Fi, очень хоро-
шо подходят под определение «платформы» 
для создания двухсторонней сети, обладая 
практически всеми ее характерными свой-
ствами.

Выбор платформы пользователями двух-
сторонней сети является экономически це-
лесообразным. Особенность таких рынков 
заключается в том, что и издержки, и при-
быль имеют место с обеих сторон, потому 
что платформа сопряжена с взаимодействи-
ем разных групп потребителей с каждой сто-
роны. Платформа несет издержки и может 
получать прибыль при обслуживании обеих 
групп. В двухсторонних сетевых эффектах 
ценность платформы для любого потребите-
ля положительно зависит от количества по-
требителей на другой стороне сети. Эта цен-
ность растет по мере удовлетворения плат-
формой потребностей обеих сторон.

Условия равновесия на рынках с двухсто-
ронними сетевыми эффектами также име-
ют свои отличия от рынков с односторон-
ними эффектами. Ни равенство цены пре-
дельным издержкам в условиях совершен-

ной конкуренции, ни равенство предельной 
выручки предельным издержкам в условиях 
несовершенной конкуренции не будут адек-
ватными моделями для рынка с двухсторон-
ним эффектом. Простое соответствие це-
ны и издержек не может быть применено 
к обе им сторонам рынка, потому что тран-
сакция, которая осуществляется на плат-
форме, приносит пользу обеим сторонам 
и часто формирует общую стоимость.

В своей работе Роше и Тироль [Rochet, 
Tirole, 2006] рассмотрели рынок, где присут-
ствуют две взаимосвязанные группы потре-
бителей. Полезность для конкретной группы 
потребителей растет по мере роста числа по-
требителей другой группы. Посредничество 
со стороны платформы является инструмен-
том для интернализации экстерналий, созда-
ваемых одной группой для другой.

Пусть некая фирма S работает на одно-
стороннем рынке с постоянными предель-
ными издержками cs и устанавливает цену 
ps и количество qs исходя из условия мак-
симизации прибыли. А монопольная фирма 
T работает на двухстороннем рынке и про-
дает объемы qT

1  и qT
2. В случае фирмы S 

ее прибыль составит πs s s sp c q= −( ) . Пока-
затель рыночной власти (индекс Лернера) 
имеет вид 

p c

p E
s s

s p
d

−
=

1
.

При построении ценовой и количест-
венной стратегии в случае фирмы, дейст-
вующей на рынке с двухсторонними эф-
фектами, Роше и Тироль рассматривают 
ситуацию, где обе стороны рынка участву-
ют в сделке с помощью некоторой связы-
вающей их платформы, и продавец несет 
предельные издержки в размере cT за за-
ключение сделки. Цены продавцов и поку-
пателей соответственно равны pT

S , pT
B. Ве-

личина спроса покупателя D pT
B

T
B( )  зависит 

только от цены, с которой сталкивается по-
купатель, а спрос продавца D pT

S
T
S( )  зави-

сит только от цены, с которой сталкивает-
ся продавец. Суммарный спрос может рас-
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сматриваться как общее число покупателей 
и продавцов, использующих систему. Число 
сделок, в которых участвует продавец, и вы-
годы от них растут пропорционально числу 
покупателей в системе. Совокупный спрос 
равен q D p D pT T

B
T
B

T
S

T
S= ( ) ( ). То есть, если бы 

на рынке было 500 продавцов и 100 поку-
пателей, то это позволило бы осуществить 
50 000 сделок. Данный результат имитиру-
ет ситуацию с платежными картами, где 
число сделок с картами зависит от числа 
контактов между владельцами карт и теми, 
кто их принимает. Эта ситуация характер-
на и для видеоигр, где спрос зависит от чи-
сла контактов между игроками и теми, кто 
эти игры создает. В данном случае при-
быль монополиста, действующего на рын-
ке с двухсторонними сетевыми эффектами  
πT T

B
T
S

T Tp p c q= + −( ) .
Ключевая разница между фирмой 

на рынке с двухсторонними и односторонни-
ми эффектами, как показывают Роше и Ти-
роль, заключается в том, что двухсторонний 
монополист должен выбирать ценовой уро-
вень (какую совокупную цену установить) 
и ценовую структуру (как разделить сово-
купную цену между покупателями и продав-
цами). Условие оптимальной надбавки, ко-
торое определяет цену, представляет собой 
вариант классического индекса Лернера:

p p c

p p
T
B

T
S

T

T
B

T
S B S

+( ) −

+( ) =
+
1

ε ε
.

Оптимальная ценовая структура зависит 
от условия, когда D ′ отражает изменение 
в спросе в ответ на изменение в цене на со-
ответствующей стороне рынка:

D D D DT
B

T
S

T
B

T
S( )′ = ( )′.

Рассмотрим правую часть данного ра-
венства. Небольшое увеличение в цене 
на стороне продавца будет снижать спрос 
на стороне продавца на небольшую ве-
личину DT

S( )′ . Воздействие на совокупный 
спрос (и прибыли) является результатом 
эффекта со стороны продавца, умножен-
ного на спрос со стороны покупателя. Левая 

сторона уравнения показывает аналогич-
ный эффект небольшого повышения цены 
на стороне покупателя. В равновесии долж-
но выполняться условие

p pT
B

B
T
S

Sε ε
= , 

где e — показатели ценовой эластичности 
спроса для каждой стороны рынка.

Иными словами, в равновесии предель-
ное изменение прибыли, вызванное измене-
нием цены, должно быть одинаковым с ро-
стом цены со стороны продавца и со сторо-
ны покупателя. Для лучшего понимания ре-
зультатов рассмотрим следующий пример. 
Предположим, что величина спроса на сто-
роне продавца DT

S( )  в пять раз больше в рав-
новесии величины спроса со стороны поку-
пателя DT

B( ), скажем, 500 против 100 с сово-
купным числом сделок 50 000. Так как сум-
марный спрос является результатом спроса 
с двух сторон, то изменение в спросе на сто-
роне покупателя равно 5-кратному влиянию 
на совокупный спрос. Если величина спроса 
на стороне покупателя уменьшится на еди-
ницу, до 99, тогда совокупное число сде-
лок упадет на 500 единиц. Но если спрос 
уменьшится на единицу на стороне продав-
ца, то совокупный выпуск уменьшится толь-
ко на 100 единиц. Равновесие в изменении 
прибыли происходит от одноцентового уве-
личения в цене на стороне продавца, кото-
рое должно быть одинаковым при таком же 
изменении цены на стороне покупателя. По-
этому монополист старается установить це-
ны таким образом, чтобы изменение спроса 
на стороне покупателя при изменении пре-
дельной цены составляло 1/5 от изменения 
спроса на стороне продавца при изменении 
предельной цены, так как эффект изменения 
спроса на стороне покупателя намного силь-
нее данного эффекта на стороне продавца.

Указанное различие цен может создавать 
такие же, и даже более серьезные, пробле-
мы для интерпретации в рамках антимоно-
польного законодательства, как и тради-
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ционная ценовая дискриминация на одном 
рынке. Обратим внимание, что речь идет 
о совместном назначении цены для двух 
групп покупателей, которые пользуются од-
ной и той же платформой, но по-разному. 
Издержки предоставления услуги для обеих 
групп покупателей в части экономического 
содержания операций не могут быть разде-
лены. Вернее, разделение издержек на пре-
доставление услуги не может интерпретиро-
ваться так же, как и для обычного многопро-
дуктового производителя. Критерий «обо-
снованности» соотношения цены и затрат 
можно использовать только с учетом полез-
ности для конечных потребителей, которую 
они получают не только в результате собст-
венно приобретения продукта у поставщика, 
но и в результате действий другой стороны, 
использующей ту же платформу.

Бизнес-практика и взаимоотношения 
на рынках с двухсторонними сетевыми эф-
фектами являются более сложными, чем 
на односторонних рынках, по ряду причин. 
Во-первых, фирмы на таких рынках являют-
ся многопродуктовыми. Так как производст-
во комплементарных продуктов очень важ-
но для рынков с двухсторонними сетевыми 
эффектами, фирмы могут производить мно-
жество других продуктов, чтобы простиму-
лировать спрос на одной стороне рынка или 
на другой. Во-вторых, есть проблема коор-
динации деятельности конкурентов. Одна 
или обе стороны рынка могут извлечь выго-
ду, когда есть стандартная технология или 
соглашение, которое позволяет им исполь-
зовать продукты других поставщиков (в дан-
ном случае — платформ). Фирмы на рын-
ках с двухсторонними сетевыми эффекта-
ми обладают противоречивыми стимулами 
к получению прибыли, препятствуя стандар-
тизации, чтобы увеличить свою рыночную 
власть. К примеру, American Express и Visa, 
являясь членами Global Platform — между-
народной организации, устанавливающей 
стандарты на технологию карты со встро-
енной микросхемой (smart card), — исполь-
зуют ее стандарты в попытках разработать 

собственную технологию smart card. В-тре-
тьих, иногда фирмы на рынках с двухсто-
ронними сетевыми эффектами применяют 
действия по координации своих клиентов, 
поставщиков и др. Ассоциации платежных 
карт оказывают влияние на торговые сети 
и устанавливают правила, которые влияют 
на структуру ценообразования.

Все это может стать почвой для анти-
монопольных расследований и подозре-
ний в нарушении антимонопольного зако-
нодательства. Поэтому главный вывод при 
анализе рынка с двухсторонними сетевы-
ми эффектами потребления состоит в том, 
что обоснованная квалификация поведения 
его участников возможна только на основе 
анализа взаимодействия платформы с обеи-
ми группами потребителей, а также взаимо-
действия этих групп друг с другом. Это от-
носится как к оценке структуры рынка, так 
и к оценке поведения платформ.

В то же время сказанное не означает, что 
на рынках с двухсторонними сетевыми эф-
фектами потребления участники не могут 
предпринимать действий, нацеленных на со-
знательное ограничение конкуренции — на-
пример, предлагать одной из групп покупа-
телей исключающие договоры (условия со-
глашений, ограничивающие возможность 
приобретать товар у других продавцов). 
Рассмотрим далее основные черты антимо-
нопольных дел с участием крупных мировых 
платежных систем.

Платежные системы как платформы

Услуги платежных систем заключаются 
в том, чтобы предоставить участникам пла-
тежной структуры инфраструктуру и меха-
низм для процессинга безналичных плате-
жей. Данный рынок двухсторонний, он объе-
динен платформой, где действуют две груп-
пы потребителей: покупатели, или держатели 
карт, предъявляющие спрос на услуги по вы-
пуску платежных карт; и торговые компании, 
предъявляющие спрос на услуги эквайринга 
(совокупность услуг по процессингу, обра-
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ботке платежей с помощью карт платежных 
систем) [Решение …, 2007]. Услуга для вла-
дельцев карт — это возможность осуществ-
лять безналичные безопасные расчеты. 
Услуга для продавцов товаров и услуг — воз-
можность принимать безналичные платежи.

Спрос отдельной торговой компании 
на услуги эквайринга тесно взаимосвязан 
не только со спросом других торговых ком-
паний на эти услуги, но также и со спросом 
покупателей на услуги по выпуску платеж-
ных карт [Решение …, 2001]. Именно в этом 
и состоят сетевые эффекты потребления. 
Например, чем больше торговых компаний 
предъявляют спрос на услуги эквайринга, 
тем более одна конкретная компания заин-
тересована в том, чтобы также приобретать 
эти услуги и не потерять своих покупателей, 
предпочитающих производить оплату с по-
мощью банковской карты. В противном слу-
чае такие покупатели могут просто сменить 
торговую точку, где они приобретают необ-
ходимые товары. Данный аргумент дейст-
вует и в отношении влияния спроса покупа-
телей на услуги по выпуску карт на спрос 
торговой компании на услуги эквайрин-
га — чем большее количество покупателей 
имеет банковские карты и хочет ими вос-
пользоваться при оплате покупок, тем бо-
лее вероятно, что торговая компания будет 
пользоваться услугами эквайринга, чтобы 
не потерять своих клиентов. Однако в осно-
ве зависимости спроса каждого продавца 
на организацию безналичных платежей — 
положительная зависимость спроса поку-
пателей от числа продавцов, принимающих 
оплату платежными картами.

Спрос покупателей на услуги по выпуску 
банковских карт определенной платежной 
системы зависит от спроса торговых компа-
ний на услуги эквайринга карт этой платеж-
ной системы [Решение …, 2001]. Когда бан-
ковские карты принимаются к оплате лишь 
в небольшом количестве торговых предпри-
ятий, спрос покупателей на услуги выпуска 
платежных карт может оказаться ниже (хотя, 
разумеется, влияние спроса торговых ком-

паний на спрос покупателей все же меньше, 
чем влияние в обратную сторону, потому что 
кроме оплаты покупок в магазине банков-
ские карты могут использоваться покупате-
лями для хранения денежных средств, чтобы 
в случае необходимости снимать наличные 
средства в банкомате).

Принято разделять рынок услуг платеж-
ных систем по вертикали: на рынок услуг 
непосредственно платежных систем (где 
платежные системы конкурируют между со-
бой, чтобы убедить финансовые организа-
ции присоединиться именно к ним и чтобы 
предоставлять этим финансовым институтам 
услуги процессинга платежных операций 
[Решение …, 2001]), и рынки услуг этих фи-
нансовых институтов, конкурирующих меж-
ду собой, — 1) рынок услуг по выпуску пла-
тежных карт, которые могут оплачиваться 
или не оплачиваться покупателями (в форме 
ежегодной комиссии) в зависимости от то-
го, какого типа карту эмитент выпустил для 
конкретного держателя; и 2) рынок услуг эк-
вайринга, на котором финансовые органи-
зации получают оплату в виде специальной 
комиссии за оказанные торговым компаниям 
 услуги. Именно положение компаний-плат-
форм  (например, Visa, MasterCard) на рынке 
услуг платежных систем позволяет им воз-
действовать на конкуренцию на двух смеж-
ных рынках — рынке услуг выпуска платеж-
ных карт и рынке услуг эквайринга.

Услуги, оказываемые банками-эмитента-
ми и банками-эквайерами, по природе сво-
ей представляют собой дополняющие друг 
друга услуги (товары-комплементы). Одна-
ко они все же представляют собой разные 
услуги, предоставляемые двум разным груп-
пам потребителей [Решение …, 2014].

Таким образом, при проведении антимо-
нопольного анализа рассматриваемого рын-
ка необходимо не только выделять предмет 
анализа — услуги платежных систем по пре-
доставлению инфраструктуры и механизма 
процессинга безналичных платежей, но так-
же учитывать фактическое разделение дан-
ного рынка на два взаимосвязанных: рынок 
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услуг эквайринга и рынок услуг по выпу-
ску платежных карт (где как раз и образу-
ются положительные сетевые эффекты). 
Из-за данной особенности рассматривае-
мого рынка необходимо проводить его ана-
лиз с двух сторон, учитывая как поведение 
держателей карт, так и поведение торговых 
компаний.

Дела международных 
антимонопольных органов против 
платежных систем

Против платежных систем Visa и Master-
Card, известных мировых гигантов, возбу-
ждалось множество антимонопольных дел, 
в рамках которых данным компаниям предъ-
являли обвинения разного рода. Инициа-
торами таких дел выступали как торговые 
компании, так и банки-эквайеры2 и банки-
эмитенты. В этих делах границы рынка, как 
и положение платежных систем на рынках, 
определялись по-разному, в зависимости 
от тех ограничений конкуренции, которые 
антимонопольные органы пытались предо-
твратить.

В первую очередь рассмотрим дела, в ко-
торых платежные системы обвинялись не-
посредственно в ограничении конкуренции. 
В одном из таких случаев банки рассматри-
вали политику межбанковской комиссии 
(intercharge), уплачиваемой банками-эквайе-
рами в пользу банков-эмитентов, как фак-
тор ограничения конкуренции. Инициато-
рами расследования в отношении ставки 
межбанковской комиссии выступали банки, 
которые не выполняли одновременно фун-
кций эмитентов платежных карт и эквайе-
ров. Примером такого случая является де-
ло № 79 – 6355-CIV-WMH (596 F. Supp. 1231 
(1984)) между компаниями National Bancard 
Corporation (далее также — NaBANCO) 

2 Банк-эквайер предоставляет услуги эквайринга, 
устанавливая терминальное оборудование / кассовое 
решение в торгово-сервисных предприятиях для про-
ведения операций, совершаемых с использованием 
платежных карт. 

и Visa USA, Inc, длившееся с 1982 по 1984 г.3 
Суть жалобы заключалась в том, что в ре-
зультате политики, применяемой платежны-
ми системами, стоимость услуг компании 
NaBANCO оказывается выше, что приво-
дит к снижению объема спроса на ее услу-
ги. Если торговая компания пользуется услу-
гами эквайринга со стороны другого банка 
(не NaBANCO), при проведении операции 
с использованием платежной системы Visa 
эквайер должен уплачивать межбанковскую 
комиссию. В противном случае (при исполь-
зовании одного и того же банка) данная ко-
миссия не уплачивается. Следовательно, 
банки заинтересованы в том, чтобы одновре-
менно оказывать услуги по выпуску банков-
ских карт для покупателей и услуги эквайрин-
га для торговых компаний. В своем заявлении 
NaBANCO просил признать неправомерность 
величины межбанковской комиссии при уча-
стии разных банков ( эквайера и эмитента) 
в процессе проведения безналичного пла-
тежа и ее неоправданность в части затрат 
платежной системы, а также назначить не-
нулевую межбанковскую комиссию при про-
цессинге безналичных платежей с участием 
только одного банка, выполняющего фун-
кции и эквайера, и эмитента.

Эффект ограничения конкуренции 
на рынке услуг эквайринга от назначения 
определенного размера межбанковской 
комиссии усиливается за счет применения 
иных правил, устанавливаемых платежными 
системами Visa и MasterCard. К ним относит-
ся в первую очередь правило «приема всех 
карт» (honor-all-card rule) — условие пла-
тежной системы, в соответствии с которым 
торговые компании, желающие принимать 
карты платежной системы Visa (или Master-
Card), должны принимать карты данной пла-
тежной системы вне зависимости от банка-
эмитента этих карт или их типа (кредитная 
или дебетовая), включая карты с высокой 
ставкой комиссии эквайринга. К разбира-

3 В качестве окончания периода здесь и далее ука-
зывается год вынесения решения по делу. 
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тельствам, затронувшим данный вопрос, от-
носятся:

 • дело № COMP/34.579 MasterCard, 
№ COMP/36.518 EuroCommerce и № COMP/ 
38.580 Commercial Cards против компа-
ний MasterCard Europe S. p. r. l., MasterCard 
Incorporated и MasterCard International 
Incorporated (2003 – 2007 гг.);

 • дела №  04 – 0344, № 04 – 1052, № 04 – 0514 
и № 04 – 1055 (396 F. 3d 96 (2005)) меж-
ду американскими торговыми компаниями, 
в том числе торговыми точками сети Wal-
Mart Stores Inc., и компаниями Visa USA Inc. 
и MasterCard International Inc., в котором ана-
лизировалась справедливость условий со-
глашения между торговыми компаниями 
и платежными системами по вопросу процес-
синга безналичных платежей (2003 – 2005 гг.);

 • дело № CT-2010 – 10 (рег. № 0337) 
против компаний Visa Canada Corporation 
и MasterCard International Incorporated, 
возбужденное вследствие жалобы Бюро 
по конкуренции в отношении правил пла-
тежных систем, устанавливаемых для тор-
говых компаний (2010 – 2013 гг.).

В последнем случае рассматривался 
и запрет для торговых компаний назначать 
собственные дополнительные комиссии при 
использовании покупателем карт, ставка ко-
миссии эквайринга по которым установле-
на на высоком уровне, и запрет склонять 
покупателей к использованию более деше-
вых для торговых компаний средств платежа 
(например, наличных денег).

Кроме того, Visa и MasterCard по сути яв-
ляются одним бизнесом, так как они (в отли-
чие от других платежных систем, к приме-
ру, от компании Аmerican Express) владеют 
друг другом посредством ассоциаций десят-
ков тысяч кредитных учреждений и фун-
кционируют по принципу так называемой 
«двойственности», устанавливая практиче-
ски одинаковые условия для своих участ-
ников. Например, данные международные 
платежные системы разрешают своим бан-
кам-членам выпускать одновременно карты 
Visa и MasterCard, тогда как взаимодействие 

с платежными картами иных систем может 
быть запрещено. К примеру, в 2001 г. бы-
ло рассмотрено дело 163 F. Supp. 2d 322 
(S. D. N. Y. 2001) против компаний Visa USA 
Inc., Visa International Corp. и MasterCard 
International Incorporated (2000 – 2001 гг.); 
основанием для него послужили запреты 
данных платежных систем своим банкам-
участникам выпускать (эмитентам) карты си-
стем American Express и Discover или ока-
зывать услуги эквайринга (эквайерам) при 
использовании покупателями карт этих пла-
тежных систем.

Если говорить о делах, где суть претен-
зий — ущемление интересов, то следует 
рассмотреть обвинения против платежных 
систем, которые выдвигались торговыми 
компаниями в отношении уровня межбан-
ковских комиссий, устанавливаемых пла-
тежными системами и уплачиваемых бан-
ками-эквайерами банкам-эмитентам платеж-
ных карт. Схема комиссий, уплачиваемых 
на каждом этапе процессинга безналично-
го платежа, представляет собой следующую 
последовательность платежей:

 • держатель предъявляет банковскую 
карту к оплате в торговой точке;

 • торговая компания, принимая к опла-
те банковскую карту, уплачивает комиссию 
за эквайринг своему банку-эквайеру;

 • банк-эквайер оставляет себе часть ко-
миссии за эквайринг в виде маржи за пре-
доставление услуг эквайринга (фактически 
за установление своего терминала оплаты) 
торговой компании; часть комиссии за эк-
вайринг банк-эквайер перечисляет в поль-
зу платежной системы; последнюю же часть 
банк-эквайер уплачивает банку-эмитенту 
платежной карты в качестве межбанков-
ской комиссии.

К расследованиям в отношении уровня 
межбанковской комиссии относятся:

 • дело № COMP/29.373 Visa International 
с участием представителей оптовой, роз-
ничной и международной торговли — Euro-
commerce — против компании Visa Interna-
tional (1999 – 2001 гг.);
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 • дело № СР/0090/00/S против группы 
компаний — членов ассоциации MasterCard 
UK Members Forum Limited (ранее известной 
как MasterCard / Europay UK Limited), в рам-
ках которого Комиссия по справедливой 
торговле Объединенного Королевства про-
вела анализ правил, устанавливаемых ассо-
циацией компаний MasterCard UK Members 
Forum Limited (2000 – 2005 гг.);

 • дело № COMP/39.398 Visa MIF против 
компании Visa Europe Limited (2008 – 2014 гг.);

 • дело № COMP/34.579 Master -
Card, № COMP/36.518 EuroCommerce 
и № COMP/38.580 Commercial Cards против 
компаний MasterCard Europe S. p. r. l., Mas-
terCard Incorporated и MasterCard Internation-
al Incorporated, инициированное жалобой 
Британского консорциума розничной тор-
говли в 1992 г. и впоследствии замененное 
на разбирательство по жалобе EuroCom-
merce 1997 г. (2003 – 2007 гг.).

В своих решениях по последним делам 
Европейская комиссия (далее — Комиссия) 
отмечала, что рост межбанковской комис-
сии приводит к росту ставки комиссии за эк-
вайринг и соответственно затрат торговых 
компаний на приобретение данной услу-
ги [Решение …, 2014]. При этом установ-
ление размера межбанковской комиссии 
платежной системой фактически является 
фиксированием минимальной стоимости 
услуги эквайринга, которую должны упла-
чивать торговые компании в пользу банков-
эквайеров за возможность приема к оплате 
банковских карт конкретной платежной си-
стемы, что противоречит положениям ст. 81 
договора о создании Европейского сооб-
щества и ст. 53 Соглашения Европейской 
экономической зоны [Решение …, 2007].

Как можно заметить из приведенного 
краткого описания рассмотренных дел, в ЕС 
расследования чаще всего возникали на ос-
новании жалоб торговых компаний в отноше-
нии высокого уровня межбанковской комис-
сии, устанавливаемой платежными система-
ми, тогда как в США и Канаде большинство 
дел возбуждалось в отношении иных пра-

вил, устанавливаемых платежными система-
ми для торговых компаний и банков. Одна-
ко стоит отметить, что возможность устанав-
ливать правила, ограничивающие деятель-
ность иных платежных систем, позволяет 
Visa и MasterCard впоследствии назначать 
более высокие уровни межбанковской ко-
миссии и соответственно ставки комиссии 
за эквайринг. Поэтому мотивы рассмотрен-
ных дел хотя и являются разными, по своей 
природе тесно взаимосвязаны.

Что касается российского опыта анти-
монопольных разбирательств в отношении 
платежных систем, необходимо отметить, что 
в настоящее время динамика возбуждения 
дел Федеральной антимонопольной службой 
России (далее — ФАС России) против пла-
тежных систем Visa и MasterCard только на-
бирает обороты по сравнению с деятельнос-
тью зарубежных конкурентных органов. Так, 
в 2004 – 2005 гг. ФАС России обвинила ком-
панию Visa в нарушении Закона «О защите 
конкуренции на рынке финансовых услуг» 
(в настоящий момент утратил силу) в связи 
с тем, что платежная система не объявля-
ла банкам, планирующим к ней присоеди-
ниться, все правила и требования, предъяв-
ляемые к ним в процессе работы с картами 
Visa [Visa разошлет…, 2005]. В мае 2011 г. 
в ФАС России поступила просьба от депу-
татов Государственной Думы о проверке ко-
миссий, назначаемых Visa и MasterCard [Vi-
sa и MasterCard вызовут на допрос, 2011]. 
Также в сентябре 2011 г. вопрос величины 
комиссий платежных систем, уплачиваемых 
при оплате услуг связи посредством банков-
ских карт, поднимался Ассоциацией регио-
нальных операторов связи и Союзом потре-
бителей [Региональные операторы…, 2011].

Исходя из предыдущего опыта выдвиже-
ния обвинений в отношении платежных си-
стем в России, можно утверждать, что фак-
тически претензии, предъявляемые платеж-
ным системам, и мотивы других участников 
рынка, а также государственных органов, 
схожи с делами Комиссии, которые возбу-
ждались главным образом по вопросу меж-
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банковских комиссий. Так, все дела Комис-
сии, а также дело Комиссии по справедли-
вой торговле Объединенного Королевства, 
рассмотренные в данной статье, — де-
ло № COMP/29.373 Visa International; дело 
№ СР/0090/00/S; дело № COMP/39.398 Vi-
sa MIF; дело № COMP/34.579 Master-
Card, № COMP/36.518 EuroCommerce 
и № COMP/38.580 Commercial Cards, — за-
трагивали вопрос уровня межбанковских ко-
миссии с точки зрения торговых компаний.

Говоря об успешности антимонопольных 
органов разных стран в отношении выдви-
жения обвинений против крупнейших пла-
тежных систем, необходимо отметить, что 
в рассмотренных делах конкурентные ор-
ганы выносили решения о нарушении пла-
тежными системами законодательства пу-
тем назначения особых условий для сво-
их участников так же часто, как и решения 
о невиновности платежных систем (табл. 1).

Однако количество возбуждаемых рас-
следований в отношении Visa и MasterCard 
все же остается довольно существенным, 
что позволяет сделать два важных вывода:

1)  большое число возбуждаемых анти-
монопольных расследований против пла-
тежных систем свидетельствует об обеспо-

коенности конкурентных органов их положе-
нием, однако, несмотря на это,

2)  большое количество антимонополь-
ных разбирательств в прошлом не оказы-
вает существенного влияния на платежные 
системы при проявлении ими их рыночной 
власти.

Другими словами, несмотря на частые 
попытки антимонопольных органов дока-
зать неправомерность действий платежных 
систем в отношении своих участников, вли-
яние решений по таким разбирательствам 
на поведение платежных систем является 
недостаточным для предотвращения возник-
новения схожих случаев в будущем.

Определение рынка в делах  
против платежных систем

Неправильная интерпретация границ 
рынка может привести к ошибкам I и II ро-
да. Например, в делах по слиянию определе-
ние рынка помогает идентифицировать фир-
мы, которые могли бы ограничить возмож-
ные увеличения цен участниками слияния. 
Для дел, связанных с антиконкурентным по-
ведением, определение рынка помогает выя-
снить, обладает ли ответчик достаточной ры-

Таблица 1

Результаты зарубежных антимонопольных дел против платежных систем

Номер дела против платежной системы Вывод о виновности платежной системы

№ COMP/29.373 Visa International Не виновна

№ COMP/34.579 MasterCard, № COMP/36.518 
EuroCommerce и № COMP/38.580 Commercial Cards

Виновна

№ COMP/39.398 Visa MIF Visa Europe не виновна, в отношении остальных фи-
гурантов было решено продолжить расследование — 
виновна

№ СР/0090/00/S — MasterCard Виновна

№ 79 – 6355-CIV-WMH (596 F. Supp. 1231 (1984)) — 
NaBANCO

Не виновна

№ 04 – 0344, № 04 – 1052, № 04 – 0514 и № 04 – 1055 
(396 F. 3d 96 (2005)) 

Не виновны (условия ранее установленного соглаше-
ния правомерна) 

163 F. Supp. 2d 322 (S. D. N. Y. 2001) Виновна

№ CT-2010-10 Не виновна

Источник: решения зарубежных антимонопольных органов по делам против платежных систем.
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ночной властью, чтобы ограничить конкурен-
цию и уменьшить выигрыш потребителей.

Определение географических границ 
рынка в зарубежных антимонопольных 
делах

В делах, рассмотренных в ходе подготов-
ки настоящей статьи, географическими гра-
ницами анализируемых рынков услуг пла-
тежных систем признавались национальные 
границы государства. При этом в большин-
стве случаев в процессе разбирательст-
ва обе стороны разбирательства занима-
ли одинаковые позиции по данному вопро-
су. В одном из дел непосредственно ком-
пании — члены ассоциации MasterCard UK 
Members Forum Limited изначально предло-
жили такое определение географических 
границ анализируемого рынка [Решение …, 
2014]. При вынесении соответствующего 
решения антимонопольные органы руко-
водствовались следующими аргументами:

 • Условия эквайринга (его стоимость, т. е. 
величина комиссии эквайринга), как и ус-
ловия эмиссии карт, существенно различа-
ются в разных странах [Решение …, 2001]. 
Это относится и к странам Европейской эко-
номической зоны [Решение …, 2010]. Глав-
ным слабым местом позиции платежных си-
стем о рассмотрении более широких геог-
рафических границ является тот факт, что 
они устанавливают разные размеры меж-
банковской комиссии в разных странах Ев-
ропейской экономической зоны. Стоимость 
услуг эквайринга, как и стоимость обслужи-
вания карт, варьируется от страны к стра-
не (от 0,75% в Дании до 4% в Греции [Ре-
шение …, 2007]). К тому же эквайеры, ко-
торые не смогли заключить двухстороннее 
соглашение с локальным эмитентом в дру-
гой стране, должны были платить дополни-
тельную комиссию, которая оказывалась до-
вольно большой, что не позволяло им конку-
рировать с местными эквайерами.

Данные аналитического отчета Лабора-
тории экономико-социологических иссле-
дований (далее — ЛЭСИ) за 2012 г. [Издер-

жки …, 2012] подтверждают описанные осо-
бенности рынка услуг эквайринга. Согла-
сно представленной в отчете информации, 
в 2010 – 2012 гг. средневзвешенные ставки 
комиссии эквайринга по кредитным картам 
во Франции, Испании и Австрии, составляли 
около 0,7 – 0,8%, в Италии, Великобритании, 
Германии и Индии — 1,3 – 1,5%, а в Канаде, 
США, Швейцарии и Португалии — 2 – 2,8%. 
Что касается дебетовых карт, то в 2012 г. 
ставка комиссии эквайринга таких карт 
в разных странах, проанализированных в от-
чете, также не совпадала. Согласно данным, 
средняя величина ставки комиссии за эк-
вайринг в Европе составляла около 0,59%, 
при этом в Норвегии она равнялась нулю, 
а в Греции и Польше составляла 1,8%.

Несмотря на позицию платежных систем 
в европейских разбирательствах о том, что 
они оказывают услуги эквайринга торговым 
компаниям на территории всей Европейской 
экономической зоны, Комиссия признавала, 
что международный (межстрановой) эквай-
ринг еще не получил широкого распростра-
нения. К примеру, объем транзакций с цен-
трализованным эквайрингом компании Mas-
terCard на межстрановом уровне в границах 
Европейской экономической зоны не превы-
шал 10% общего объема транзакций (trans-
action values) в данных границах в 2002 г. 
К тому же такие транзакции в основном кон-
центрировались только в некоторых секто-
рах экономики (аренда автомобилей, гости-
ничный бизнес и перевозки). Большинство 
торговых предприятий все так же заключали 
контракты с местными (национальными) эк-
вайерами [Решение …, 2007].

Однако в некоторых делах Комиссия 
оставляла вопрос о географических грани-
цах рынка услуг платежных систем откры-
тым [Решение…, 2001], допуская, что потен-
циально они могут стать шире, так что будут 
ограничены географией ЕС.

 • Эмитенты выпускают карты преимуще-
ственно в одной стране [Решение …, 2007]. 

Что касается выпуска карт за пределами 
страны, для этого необходимо создавать 
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филиал или кооперироваться с другими ло-
кальными банками, что является свидетель-
ством ограниченной возможности выпускать 
карты одной и той же компании в несколь-
ких странах, т. е. имеются барьеры для осу-
ществления такой деятельности на меж-
страновом уровне.

 • Важнейшими активами для того, что-
бы платежная система могла конкуриро-
вать с другими участниками рынка в стра-
не, являются национальные база для выпу-
ска карт и сеть по приему их к оплате, так 
как держатели карт оплачивают свои покуп-
ки преимущественно в торговых точках этой 
страны. Кроме того, как правило, именно 
на национальном уровне существует рынок 
для разработки системы рекламы и распро-
странения платежных карт среди держате-
лей [Решение …, 2001].

 • Рыночные условия для эмитентов и эк-
вайеров в разных странах различаются 
(количество транзакций на душу населе-
ния и его динамика, количество эмитентов 
и эквайеров) [Решение …, 2007]. К приме-
ру, по данным аналитического отчета  ЛЭСИ, 
показатели средней стоимости сделки, со-
вершаемой при помощи платежной карты 
в 2006 – 2010 гг. в разных странах, и коли-
чества POS-терминалов на 1 млн жителей 
в разных странах в 2010 г. демонстрируют 
существенный разброс при межстрановом 
сравнении.

 • География деятельности инициаторов 
разбирательства ограничена националь-
ным рынком, как, например, в деле между 
NaBANCO и Visa USA [Решение …, 1984].

В одном из решений [Решение …, 2005] 
в США — по делам между торговыми компа-
ниями и платежными системами — вопрос 
географических границ рынка явно не рас-
сматривался. Однако при использовании 
последнего из описанных выше подходов 
можно заключить, что географическими гра-
ницами рассматриваемого рынка являются 
границы США, так как в качестве обвини-
телей выступали торговые компании, опе-
рирующие в основном в США, а в качестве 

одной из сторон защиты является именно 
Visa USA.

Как видно из рассмотренного опыта зару-
бежных антимонопольных разбирательств, 
как правило, во всех делах с участием пла-
тежных систем географические границы 
определялись в национальном масштабе вне 
зависимости от характера обвинения, предъ-
являемого платежным системам.

Определение продуктовых границ рынка 
в зарубежных антимонопольных делах

Для рынков с двухсторонними сетевыми 
эффектами при анализе продуктовых гра-
ниц рынка следует принимать во внимание 
наличие двух разных (но при этом связан-
ных) групп потребителей. Необходимо рас-
сматривать поведение банков, которые осу-
ществляют предложение услуг каждой от-
дельной группе.

Одним из основных вопросов при опре-
делении продуктовых границ исследуемых 
рынков является возможность замещения 
платежных карт другими средствами оплаты, 
например наличными деньгами или чеками. 
Конечно, платежные системы заинтересо-
ваны в признании как можно более широких 
продуктовых границ анализируемого рынка, 
а именно во включении в эти границы иных 
способов платежей. При защите своей по-
зиции они могли ссылаться на мнение неко-
торых участников рынка платежей, а также 
на ранее вынесенные решения антимоно-
польных органов4, в которых продуктовые 

4 Решение Комиссии от 30 июня 1993 г. по делу 
IV/M. 350 WestLB/Thomas Cook, в котором указыва-
лось, что дорожные чеки в некоторой степени кон-
курируют с другими средствами платежа, такими как 
кредитные карты и еврочеки (‘…it would seem that 
traveller’s cheques to a certain degree are in competition 
with other methods of payment, such as, e. g. credit cards 
and eurocheques. ’); Решение Комисии 85/77/EEC по де-
лу IV/30.717 — Uniform eurocheques, в котором ука-
зывалось, что человек, отправляясь в путешествие 
за рубеж, обычно имеет выбор между несколькими 
видами платежей, такими как наличные деньги, до-
рожные чеки, почтовые платежные поручения, кре-
дитные карты, банкоматные карты (ATM карты) и ев-
рочеки (a person travelling to a foreign country generally 
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границы рынка были достаточно широки-
ми. При признании данной позиции конку-
рентными органами доля платежных систем 
на рынке платежей оказывается сравнитель-
но небольшой. К примеру, в России в тече-
ние 2009 – 2013 гг. доля платежей за товары 
(работы, услуги) с использованием пласти-
ковых карт в рамках торгового эквайринга 
в общем объеме потребительских расходов 
не превышала 20% (по данным ЦБ РФ и Рос-
стата). Соответственно, если доля всех без-
наличных платежей в общем объеме плате-
жей населения мала, то и доля отдельной 
платежной системы будет еще более низкой.

Позиция антимонопольных органов 
по вопросу определения продуктовых гра-
ниц исследуемых рынков в рассмотренных 
делах не всегда была однозначной. Ниже 
приводится описание примеров опреде-
ления продуктовых границ исследуемых 
рынков в зависимости от предмета жало-
бы и разбирательства, а также аргумента-
ция, высказываемая платежными системами 
и антимонопольными органами.

В делах, где основанием возбуждения де-
ла против платежных систем выступала жа-
лоба торговых компаний в отношении меж-
банковской комиссии, устанавливаемой си-
стемами, продуктовый рынок, как правило, 
определялся как рынок услуг эквайринга 
платежных карт. Такая позиция была выска-
зана в решениях антимонопольных органов 
по делам № COMP/39.398, № COMP/34.579, 
№ COMP/36.518 и № COMP/38.580, а также 
№ СР/0090/00/S.

Хотя платежные системы утверждали, что 
все услуги, связанные с их деятельностью 
(выпуск карт, эквайринг платежных карт), 
 должны рассматриваться в совокупности как 
одна услуга, антимонопольные органы при-
держивались иного мнения. Позиция платеж-
ных систем не была поддержана конкурен-
тными органами из-за того, что она не учи-

has a choice between several means of payment, such as 
cash, traveller’s cheques, postal payment orders, credit 
cards, ATM cards and eurocheques).

тывала трех уровней проводимых операций 
(покупатель, эмитент и платежная система; 
торговая компания, эквайер и платежная 
система) [Решение …, 2007]. Наличие тре-
хуровневого взаимодействия является сви-
детельством того, что платежные системы 
не предоставляют одну услугу покупателям 
и торговым компаниям, они помогают со-
здать единую базу для оказания двух раз-
ных услуг разным группам потребителей. Ан-
тимонопольные органы придерживались по-
зиции, что рынки услуг выпуска карт и услуг 
эквайринга являются взаимодополняющими 
по своей природе, однако фактически они 
представляют 1) услуги разного характера, 
2) услуги для разных групп потребителей 
(выпуск карт для покупателей, эквайринг — 
для торговых сетей) [Решение …, 2010]. Хо-
тя спрос на одном рынке и опрос на другом 
рынке взаимосвязаны, поведение потреби-
телей на этих рынках значительно различа-
ется. Следовательно, рынок услуг по выпу-
ску карт и рынок услуг эквайринга должны 
рассматриваться отдельно друг от друга.

В некоторых случаях [Решение …, 2005] 
в ходе анализа рынка выделялись не только 
рынки услуг эквайринга и услуг по выпуску 
платежных карт, но и, например, рынок услуг 
банковских переводов между эмитентами 
и эквайерами (рынок межбанковских услуг).

После проведения анализа потребитель-
ского спроса (и его реакции на увеличение 
комиссий для торговых компаний и держа-
телей карт) на выделенных рынках было вы-
явлено, что ни услуги по выпуску платежных 
карт, ни услуги эквайринга не могут быть 
замещены какими-либо подобными услуга-
ми для других способов платежа (наличных 
денег, чеков, кредитных переводов). Таким 
образом, данные услуги для разных видов 
платежей не могут быть частью одного и то-
го же рынка.

В деле № COMP/29.373 [Решение…, 
2001; Решение…, 2002] Комиссия явно 
не рассматривала рынки услуг эквайринга 
и выпуска платежных карт по отдельности. 
Однако в своем решении она четко обозна-
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чила, что виды платежей, отличные от пла-
тежей по банковским картам, должны быть 
исключены из состава анализируемого рын-
ка, так как они не являются заменителями 
безналичных платежей по картам одновре-
менно для обеих групп потребителей.

Например, все виды дистанционных пла-
тежей не являются заменителями для поку-
пателей, так как они не могут осуществлять-
ся непосредственно у кассы торгового пред-
приятия. Оплата чеками также, как прави-
ло, осуществляется дистанционно и редко 
используется при покупках товаров в торго-
вых точках. К тому же их использование мо-
жет быть сопряжено с определенными неу-
добствами для покупателей: чековая книжка 
может закончиться; при оплате обязатель-
но нужно предъявлять гарантию оплаты или 
документ, удостоверяющий личность; за-
полнение чека приводит к потере времени 
покупателя. Наличные же средства не яв-
ляются заменителями платежных карт как 
для торговых компаний, так и для покупате-
лей. Для торговых компаний наличные день-
ги не могут быть заменителями банковских 
карт из-за разницы в условиях приема дан-
ных видов платежей. Наличные деньги явля-
ются средством платежа, которое торговые 
точки обязаны принимать, причем издержки 
наличных платежей для продавцов исключи-
тельно административные; при этом при при-
еме платежных карт розничные продавцы 
должны уплачивать комиссию эквайринга, 
т. е. нести более высокие расходы. К тому же 
отказ торговых компаний от приема банков-
ских карт к оплате приведет к бо′льшим по-
терям их выручки, чем повышение ими цен 
на товары на величину изменения размера 
ставки комиссии эквайринга. Для покупате-
лей наличные деньги не являются замените-
лями платежных карт, так как более удобно 
и менее опасно носить с собой платежную 
карту, особенно при совершении крупных 
покупок. Также наличные деньги сравнитель-
но быстро заканчиваются, и их запас должен 
регулярно пополняться (например, посред-
ством снятия наличных в банкомате).

Стоит отметить, что ни в одном из опи-
санных выше дел антимонопольные органы 
не устанавливали более узких продуктовых 
границ на основе разных видов банковских 
карт (дебетовые и кредитные карты, карты 
для использования внутри страны и карты, 
действующие за границей). Однако в де-
лах № COMP/29.373 и № COMP/39.398 Ко-
миссия все же оставляла открытым вопрос 
о дальнейшем сужении продуктовых границ.

Дело № 79 – 6355-CIV-WMH [Решение …, 
1984], причиной которого являлась жало-
ба NaBANCO на неправомерность межбан-
ковской комиссии Visa USA Inc, было пер-
вым [Lipsky, 2009], где объектом разбира-
тельства являлась непосредственно данная 
комиссия (утверждалось, что установление 
такой комиссии со стороны платежной си-
стемы является примером незаконного фик-
сирования цен). Кроме того, оно является 
единственным примером из рассматрива-
емых разбирательств, в котором признава-
лись широкие продуктовые границы анали-
зируемого рынка. В границы данного рын-
ка входили карты платежных систем Visa 
и MasterCard, корпоративные и локальные 
карты, дорожные и другие виды чеков, на-
личные деньги. Причинами для определения 
широких рыночных границ являлись резуль-
таты анализа перекрестной эластичности 
спроса покупателей и торговых компаний 
на использование банковских карт и услуг 
по их приему к оплате. При проведении ис-
следования перекрестной эластичности 
спроса было выявлено, что обе группы по-
требителей рассматривали карты платеж-
ной системы Visa как эквивалент или близ-
кий заменитель других платежных средств.

Несмотря на то что иные средства плате-
жа по отдельности не представляют собой 
близких заменителей для платежных карт, 
все они в совокупности могут предоставить 
один или несколько близких заменителей 
для них. Например, наличные деньги удоб-
ны для совершения небольших по сумме 
транзакций непосредственно у кассы тор-
говой точки, тогда как чеки удобны для бо-
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лее крупных транзакций, осуществляемых 
на расстоянии. В связи с тем, что карты Visa 
предоставляют своим держателям возмож-
ность кредитования, потенциально могло бы 
быть заявлено, что платежная система Vi-
sa конкурирует также на рынке кредитных 
продуктов (т. е. с кредитными объединени-
ями, коммерческими банками и т. д.). Одна-
ко компания NaBANCO ни разу не упомяну-
ла о том, что Visa имеет рыночную власть 
на данном рынке и своими действиями ог-
раничивает конкуренцию на нем. Поэтому 
суд не включал кредитные продукты в гра-
ницы анализируемого рынка, за исключени-
ем некоторых: платежные карты MasterCard, 
предоставляющие те же услуги, что и карты 
Visa, локальные карты и т. д.

Такое определение продуктовых границ 
рынка может быть объяснено давностью 
дела и иной системой предпочтений поку-
пателей и торговых компаний. Ввиду того, 
что в 1984 г. терминалы для приема банков-
ских карт к оплате были значительно менее 
распространены в торговых точках, нежели 
в начале/середине 2000-х годов и в насто-
ящее время, обе группы потребителей бы-
ли менее подвержены воздействию сетевых 
эффектов использования банковских карт 
платежной системы Visa. Они рассматрива-
ли другие средства платежа как более при-
вычные и поэтому более удобные.

В делах № 04 – 0344, № 04 – 1052, 
№ 04 – 0514 и № 04 – 1055 (396 F. 3d 96 (2005)) 
и № CT-2010–10, где анализ фокусировался 
по большей части на правилах, устанавлива-
емых платежными системами для торговых 
компаний, продуктовые границы рынка так-
же были достаточно узкими. В первом слу-
чае [Решение …, 2005] речь шла даже о бо-
лее узких границах, чем в делах по вопросу 
межбанковских комиссий — рассматрива-
лись рынки услуг эквайринга не просто пла-
тежных карт, а дебетовых и кредитных про-
дуктов платежных систем по отдельности. 
Данный вывод основывается на конкретных 
условиях соглашения, в соответствии с ко-
торыми платежные системы отказывались 

от своего требования, чтобы торговые ком-
пании, принимающие кредитные карты Visa 
и MasterCard, также принимали их дебето-
вые карты (размер стоимости приема пла-
тежей по таким картам для торговых компа-
ний оказался значительно выше размера 
для платежей по кредитным картам). Кро-
ме того, платежные системы уплачивали по-
страдавшим торговым компаниям денежную 
компенсацию и снижали размер ставки ко-
миссии за эквайринг для платежей по де-
бетовым картам приблизительно на треть.

По данным дела № СТ-2010 – 10 [Реше-
ние …, 2013], при проведении анализа рас-
сматривался рынок услуг сети кредитных 
карт (фактически рынок услуг платежных 
систем), предоставляемых банкам-эквайе-
рам. Однако спрос эквайеров на услуги пла-
тежных систем напрямую зависит от спро-
са на его услуги со стороны торговых компа-
ний. Поэтому при определении границ рын-
ка во внимание принималась также реакция 
торговых компаний на изменение комиссии, 
уплачиваемой банками-эквайерами в пользу 
платежных систем.

Что касается расследования [Реше-
ние …, 2001] по вопросу установления Visa 
и MasterCard для банков-участников их се-
ти правил, ограничивающих деятельность 
других платежных систем, то в нем отдельно 
рассматривались рынок универсальных пла-
тежных карт и рынок услуг системы универ-
сальных платежных карт (фактически рынок 
услуг платежной системы). При этом рассма-
тривались непосредственно универсальные 
кредитные карты, так как они не могут быть 
заменены другими типами карт, например, 
локальными картами, которые принимаются 
только в определенном магазине или сети 
магазинов, или дебетовыми картами (как он-
лайн, требующими ввода ПИН-кода, так и оф-
лайн) из-за отсутствия у них функции креди-
тования и из-за того, что их принимают в ог-
раниченном числе торговых компаний (вто-
рая причина не относится к офлайн картам).

В рамках данного расследования окруж-
ной суд выявил, что спрос покупателей 
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на универсальные кредитные карты не зави-
сит от стоимости их обслуживания, так как 
при ее повышении недостаточно большое 
количество покупателей откажутся от ис-
пользования данных карт. Такое поведение 
объясняют тем, что слишком малое число 
держателей карт могут заметить и фактиче-
ски замечают увеличение стоимости обслу-
живания карт, как за счет увеличения став-
ки комиссии за эквайринг, так и за счет ро-
ста величины ежегодной комиссии за об-
служивание (разумеется, в случае, когда 
она существует для конкретного вида карт), 
уплачиваемой эмитенту. Спрос торговых се-
тей на услуги по приему платежей универ-
сальными картами Visa и MasterCard напря-
мую зависит от спроса покупателей на ис-
пользование таких карт. Многие торговые 
компании, даже компании с низкой маржой, 
уверены, что они будут принимать эти карты 
даже в случае существенного повышения 
стоимости обслуживания безналичных пла-
тежей по ним, так как в противном случае 
объемы их продаж значительно уменьшатся.

Кроме того, при установлении размера 
межбанковской комиссии платежные систе-
мы Visa и MasterCard ориентируются в пер-
вую очередь на показатели друг друга, по-
сле чего обращают внимание на показатели 
других крупных платежных систем. Иными 
словами, величины их комиссий фактиче-
ски зависят от комиссий в таких же платеж-
ных системах, а не от показателей других 
видов платежей. К тому же в документах 
самих платежных систем были обнаружены 
свидетельства их принятия позиции отдель-
ного рынка универсальных кредитных карт. 
К примеру, в исследовании Visa, проведен-
ном после выпуска нового продукта клас-
са премиум, относящегося к универсаль-
ным кредитным картам, платежная система 
не отмечала возможность замещения дру-
гих видов платежей данным продуктом. Visa 
рассчитывала рыночную долю, которую зай-
мет данный продукт, только на основе ры-
ночных показателей всех сетей универсаль-
ных кредитных карт, не принимая во внима-

ние доли платежей, совершаемых посредст-
вом наличных денег, дебетовых карт, чеков 
или локальных карт.

Наконец, несмотря на то что в известном 
смысле наличные деньги, чеки и локальные 
карты, конечно, вытесняют универсальные 
кредитные карты с рынка платежей, рынок 
универсальных карт все же представляет 
собой отдельный более узкий рынок, так как 
иные виды платежей не могут влиять на кон-
куренцию платежных систем на рынке уни-
версальных кредитных карт.

Вторым анализируемым рынком в дан-
ном деле является рынок услуг платежных 
систем универсальных кредитных карт (услу-
ги по предоставлению инфраструктуры и ме-
ханизма для процессинга безналичных пла-
тежей универсальными картами) из-за то-
го, что торговые компании демонстрируют 
слабую чувствительность спроса на данные 
услуги к их стоимости (т. е. фактически к раз-
меру ставки комиссии за эквайринг), и пла-
тежные системы оказывают услуги, которые 
не могут быть ничем заменены. Прием уни-
версальных карт к оплате также фактически 
контролируется на уровне платежной систе-
мы. Если платежная система увеличит комис-
сию, которую должен уплачивать эквайер, 
эквайеры вряд ли откажутся от услуг платеж-
ных систем, так как они не смогут оказывать 
эти услуги самостоятельно, а торговые ком-
пании не заинтересованы в отказе от прие-
ма к оплате банковских карт. Таким образом, 
рынок услуг платежных систем универсаль-
ных кредитных карт представляет собой от-
дельный продуктовый рынок.

По итогам рассмотрения международно-
го опыта можно отметить, что подход к опре-
делению продуктовых границ анализируе-
мого рынка может быть подвержен влиянию 
как времени, когда рассматривается дело 
(случай дела между NaBANCO и Visa USA 
Inc.), так и характера обвинения, рассматри-
ваемого в данном деле. Так, в делах, осно-
ванных на жалобах торговых компаний от-
носительно межбанковской комиссии, как 
правило, рассматривается рынок эквайрин-
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га платежных карт, тогда как в разбиратель-
ствах на основе жалоб об установлении пла-
тежными системами антиконкурентных пра-
вил для торговых компаний границы рынка 
являются еще более узкими — выделяют-
ся отдельные виды платежных карт. Таким 
образом, выделение границ рынка зависит 
от степени проникновения платежных си-
стем (выше степень проникновения — ни-
же замещаемость — уже границы рынка). 
Выделение границ рынка зависит от типа 
нарушения. Если речь идет об исключении 
с рынка других участников, то не обязатель-
но подробно выделять связанные рынки. 
Напротив, в делах, где предметом наруше-
ния является уровень межбанковской комис-
сии (intercharge), границы рынка выделяют-
ся подробнее.

Заключение

Бизнес-практики на рынках с двухсто-
ронними сетевыми эффектами более слож-
ны, чем на рынках с односторонними эф-
фектами. Многопродуктовость дополняет-
ся взаимозависимостью спросов. Одна или 
обе стороны рынка могут извлечь выгоду, 
когда есть стандартная технология или со-
глашение, которое позволяет им использо-
вать продукты других поставщиков (в дан-
ном случае — платформ). Фирмы на рын-
ках с двухсторонними сетевыми эффекта-
ми обладают противоречивыми стимулами 
к получению прибыли, препятствуя стан-
дартизации, чтобы увеличить свою рыноч-
ную власть. American Express и Visa, явля-
ясь членами Global Platform, международной 
организации, которая устанавливает стан-
дарты на технологию карты со встроенной 
микросхемой (smart card), используют стан-
дарты Global Platform в попытках разрабо-
тать свою технологию smart card. К тому же 
иногда фирмы на рынках с двухсторонними 
сетевыми эффектами применяют действия 
по координации своих клиентов, поставщи-
ков и др. Ассоциации платежных карт ока-
зывают влияние на торговые сети и устанав-

ливают правила, которые влияют на струк-
туру ценообразования.

Обоснованная квалификация поведения 
участников рынка с двухсторонними сете-
выми эффектами возможна только на ос-
нове анализа взаимодействия платформы 
с обеими сторонами, а также взаимодейст-
вия сторон друг с другом. Это относится как 
к оценке структуры рынка, так и к оценке 
поведения продавцов, в первую очередь — 
назначаемых ими цен.

При проведении анализа таких рынков 
необходимо принимать во внимание не толь-
ко специфику сетевых эффектов, но также 
и характер предъявляемых обвинений. Так, 
возможность устанавливать правила, огра-
ничивающие деятельность иных платежных 
систем, позволяет таким крупным платеж-
ным системам, как Visa и MasterCard, впо-
следствии назначать более высокие уров-
ни межбанковской комиссии и, соответст-
венно, ставки комиссии за эквайринг. Таким 
образом, инструментарий, используемый 
антимонопольными органами, должен быть 
достаточным и вполне гибким.

Помимо выявления особенностей рынка 
услуг платежных систем, проведенный ана-
лиз позволяет сделать вывод о способе при-
менения в антимонопольной политике уни-
версальных правил, аналогичных тем, кото-
рые зафиксированы в Порядке-220. При том, 
что фундаментально содержащиеся в этом 
документе правила отражают влияющие 
на конкуренцию факторы вполне адекватно, 
на рынках с особой структурой экономиче-
ский анализ может выходить далеко за рам-
ки предусмотренной Порядком-220 строгой 
последовательности и требовать примене-
ния более широкого набора инструментов.
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Market boundaries and competition peculiarities in the markets of Visa  
and Master Card services: the lessons of antitrust law application
The uniform approach to identify the markets like market of payment systems’ services (two-sided 
markets with network effects) has not been presented yet in the modern economic and law litera-
ture. There is also no unique answer to the basic question — how the boundaries of such a market 
should be identified. This paper describes the features of two-sided markets with network effects, 
presents a review of cases of foreign antitrust authorities against payment systems, and also the 
characteristics of market identification in these cases.

The performed analysis allowed drawing a conclusion on the application of the universal rules, similar 
to those described in The Procedure of competitive situation analysis in the product markets, in the 
antitrust policy. The procedure of economic analysis in the markets with the special structures can 
go far beyond the strict rules described in this Procedure and can require using of more instruments.
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Введение

Многие водители сталкивались с си-
туацией, когда их транспортное 
средство помещалось на штраф-

ную стоянку. Не ошибусь, если предполо-
жу, что наиболее запоминающимся фактом 
при возврате задержанного транспортного 
средства является сумма услуг штрафной 
стоянки за его хранение.

Получая квитанцию об оплате, води-
тель может удивиться предъявленной сум-
ме не меньше, чем при получении квитанции 
об оплате коммунальных услуг. Возникает 

вопрос, а обоснованно ли рассчитана сум-
ма за оплату таких услуг и нет ли злоупо-
требления со стороны штрафной стоянки?

Казалось бы, все предельно просто — 
если штрафная стоянка злоупотребля-
ет своим положением, то в отношении нее 
можно применить меры антимонопольного 
реагирования, в частности при нарушении 
штрафной стоянкой установленного поряд-
ка ценообразования.

В то же время есть мнение, что услуги 
штрафных стоянок не являются товаром 
в понятиях антимонопольного законода-
тельства, поскольку водитель в рассматри-

Êîâàë¸â À. Â., ñîâåòíèê îòäåëà ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, óñëóã è èíâåñòèöèé Äåïàðòàìåíòà ðàçâèòèÿ 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè Åâðàçèéñêîé ýêîíîìè÷åñêîé êîìèññèè, Ìîñêâà, kovalev_alexandr@list.ru

Услуги по хранению задержанных 
транспортных средств как сфера 
обращения товара.  
Применение мер антимонопольного 
реагирования
Â ñòàòüå èññëåäîâàíû ïîäõîäû ñóäåáíûõ îðãàíîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ê ðàññìîòðåíèþ âîïðîñîâ 
äåÿòåëüíîñòè øòðàôíûõ ñòîÿíîê ïðè îêàçàíèè óñëóã ïî õðàíåíèþ çàäåðæàííûõ òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ 
è îïðåäåëåíèþ òàêèõ óñëóã â êà÷åñòâå òîâàðíîãî ðûíêà äëÿ öåëåé ïðèìåíåíèÿ ìåð àíòèìîíîïîëüíîãî 
ðåàãèðîâàíèÿ. Ïðîâåäåí àíàëèç ïðàâîïðèìåíèòåëüíîé ïðàêòèêè àíòèìîíîïîëüíûõ îðãàíîâ Ðîññèéñêîé 
Ôåäåðàöèè ïî âûÿâëåíèþ è ïðåñå÷åíèþ çëîóïîòðåáëåíèÿ øòðàôíûìè ñòîÿíêàìè ñâîèì èñêëþ÷èòåëüíûì 
ïîëîæåíèåì íà òîâàðíîì ðûíêå, è íà îñíîâàíèè äàííîé ïðàêòèêè ðàñêðûòû ïîäõîäû ê îïðåäåëåíèþ ïðî-
äóêòîâûõ ãðàíèö, íåîáõîäèìûõ äëÿ óñòàíîâëåíèÿ íàëè÷èÿ äîìèíèðóþùåãî ïîëîæåíèÿ. Àâòîðîì ïðåäëîæåí 
ïîäõîä ïî îïðåäåëåíèþ òàêèõ ãðàíèö â öåëÿõ âûðàáîòêè åãî åäèíîîáðàçíîãî ïðèìåíåíèÿ ïðè âîçáóæäåíèè 
è ðàññìîòðåíèè àíòèìîíîïîëüíûìè îðãàíàìè äåë î íàðóøåíèè àíòèìîíîïîëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà. 
Ïðèâåäåíû ïðèìåðû çëîóïîòðåáëåíèé øòðàôíûìè ñòîÿíêàìè ñâîèì ïîëîæåíèåì ïðè ïîìåùåíèè íà íèõ 
çàäåðæàííûõ òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ è âîçìîæíûõ ïîñëåäñòâèÿõ äëÿ âîäèòåëåé ïðè òàêîì çëîóïîòðåáëåíèè.
Àâòîðîì òàêæå âûñêàçàíî ïðåäïîëîæåíèå î âîçìîæíîì íàëè÷èè íåñêîëüêèõ øòðàôíûõ ñòîÿíîê â ïðåäåëàõ 
îäíîãî ìóíèöèïàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ è ïðàâå âîäèòåëÿ íà âûáîð øòðàôíîé ñòîÿíêè ïðè ïîìåùåíèè åãî 
çàäåðæàííîãî òðàíñïîðòíîãî ñðåäñòâà íà õðàíåíèå.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: услуги штрафных стоянок по хранению задержанных транспортных средств, водитель транспортного 
средства — «покупатель (потребитель) поневоле», товарный рынок, злоупотребление штрафными стоянками домини-
рующим положением.



51

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Àíòèìîíîïîëüíîå ðåãóëèðîâàíèå

ваемом случае добровольно не приобретает 
услугу, ему она «навязывается», а следова-
тельно, нет и товарного рынка, в связи с чем 
отсутствуют правовые основания для приме-
нения мер антимонопольного реагирования.

Услуги по хранению задержанных 
транспортных средств как сфера 
обращения товара

В определении Кассационной колле-
гии Верховного Суда Российской Федера-
ции (далее — ВС РФ) от 25 июля 2006 г. 
№ КАС06–260 было отмечено, что помеще-
ние транспортного средства на штрафную 
стоянку и его хранение не названы в чи-
сле мер обеспечения производства по делу 
об административном правонарушении, дан-
ные действия осуществляются после при-
менения таких мер на основании части 5 
ст. 27.13 Кодекса Российской Федерации 
об административных правонарушениях. От-
ношения, связанные с помещением тран-
спортного средства на стоянку и его хране-
нием, возникают на основании названной 
нормы закона, но находятся вне сферы дей-
ствия административного законодательства.

В силу ст. 906 Гражданского кодекса 
Российской Федерации (далее — ГК РФ) 
на них распространяются правила главы 47 
ГК РФ, регулирующей обязательства хране-
ния, ответственность за их неисполнение. 
Поклажедателем в данном случае является 
не должностное лицо ГИБДД, которое в це-
лях обеспечения безопасного и беспере-
бойного движения транспортных средств 
устранило правонарушение, а лицо, вещь 
которого помещена на хранение в силу за-
кона, а именно: водитель (владелец, пред-
ставитель владельца), независимо от вида 
его права на транспортное средство, пере-
данное на хранение.

Таким образом, Кассационная коллегия 
ВС РФ определила не только наличие вза-
имоотношений между штрафными стоянка-
ми (продавцами) и водителями задержан-
ных транспортных средств (покупателями), 

но и сформировала предпосылки для даль-
нейшего рассмотрения системы этих взаи-
моотношений в плоскости рыночных отно-
шений.

В последующем Федеральным Арби-
тражным Судом Уральского округа в поста-
новлении от 22 мая 2012 г. № Ф09-2514/12 
по делу № А07-10681/2011 было отмечено, 
что при помещении задержанного тран-
спортного средства на стоянку и его хра-
нении возникают обязательства хранения 
в силу закона, на которые в соответствии 
со ст. 906 ГК РФ распространяются правила 
главы 47 данного Кодекса. В соответствии 
со ст. 896–898 ГК РФ поклажедатель обя-
зан выплатить хранителю вознаграждение 
за хранение вещи, а также возместить ему 
расходы на ее хранение.

Кроме того, в рамках данного дела судом 
был поддержан вывод о гражданско-право-
вой природе отношений по хранению задер-
жанного транспортного средства на штраф-
ной стоянке и о необходимости соблюде-
ния требований антимонопольного законо-
дательства к указанным отношениям.

Теперь обратимся к судебному акту арби-
тражного суда, рассмотревшего дело с уча-
стием лица, оказывавшего услуги по пере-
мещению и хранению задержанных тран-
спортных средств.

Арбитражным судом Республики Хакас-
сия рассматривалось дело № А74-905/2007 
по исковому заявления прокурора Респу-
блики Хакассия к УВД по г. Абакану к ин-
дивидуальному предпринимателю (далее — 
ИП) о признании недействительным дого-
вора о взаимодействии должностных лиц 
органов внутренних дел Российской Феде-
рации с лицами, ответственными за хране-
ние транспортных средств на специализи-
рованной стоянке и их выдачу, заключенно-
го между указанными лицами без проведе-
ния конкурсных процедур.

Как следует из судебного акта, прокурор 
считал, что оспариваемый договор не со-
ответствует ст. 16 Федерального закона 
от 26 июля 2006 г. № 135-ФЗ «О защите 
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конкуренции» (далее — Закон № 135-ФЗ). 
Поскольку ИП1, осуществляя деятельность 
на основании оспариваемого договора, по-
лучает прибыль, заключение договора без 
уведомления неопределенного круга лиц 
ограничивает конкуренцию на товарном 
рынке данных услуг, поэтому договор мо-
жет быть заключен только на условиях кон-
курса.

Судом установлено, что при отсутствии 
в законе ограничений права на оказание 
платных услуг по транспортировке и хране-
нию задержанных транспортных средств то-
варный рынок данных услуг, специфических 
в силу элемента принудительности и отли-
чающихся от рынка услуг платных стоянок, 
признается равнодоступным для любых его 
участников.

Управление внутренних дел по г. Абакану 
не обеспечило соблюдение данного принци-
па при заключении договора с ИП1, нару-
шив тем самым Закон № 135-ФЗ.

В рассматриваемом случае речь идет 
о товарным рынке услуг штрафных стоянок 
по хранению задержанных транспортных 
средств.

Являясь ИП1, данный хозяйствующий 
субъект осуществляет деятельность с це-
лью извлечения прибыли, поэтому оказыва-
емые им услуги по хранению задержанных 
транспортных средств, несмотря на то, что 
они оказываются принудительно без заклю-
чения договора с владельцами (пользовате-
лями) транспортных средств и оплачивают-
ся по регулируемым ценам, носят коммер-
ческий характер.

По результатам рассмотрения дела суд 
удовлетворил иск прокурора, договор при-
знан недействительным.

В последующем позицию Арбитражного 
суда Республики Хакассия также поддер-
жали апелляционная и кассационная ин-
станции.

Высший Арбитражный Суд Российской 
Федерации отказал Управлению внутренних 
дел по г. Абакану в передаче дела № А74-
905/2007 в президиум Высшего Арбитраж-

ного Суда Российской Федерации для пе-
ресмотра в порядке надзора судебных ак-
тов первой, апелляционной и кассационной 
инстанций.

Значимость приведенного судебного ак-
та для целей установления взаимоотноше-
ний между штрафной стоянкой и водите-
лем задержанного транспортного средст-
ва заключается в том, что судом сформи-
рована позиция о наличии товарного рынка 
услуг по хранению задержанных транспор-
тных средств на основании коммерческого 
характера услуг по хранению задержанных 
транспортных средств, оказываемых про-
давцом покупателю.

Большое значение имеет также тот факт, 
что судом установлено привлечение ИП 
различных лиц для оказания услуг автоэ-
вакуатора. Однако услуги по перемещению 
в рамках рассмотренного судебного раз-
бирательства не определены сферой об-
ращения товара (товарным рынком) ввиду 
их некоммерческого характера, поскольку 
до 1 июля 2012 г. в соответствии с законо-
дательством Российской Федерации плата 
за перемещение транспортного средства 
не взималась.

Учитывая, что с 1 июля 2012 г. плата 
взимается как за хранение задержанного 
транспортного средства, так и за его пе-
ремещение, т. е. данные услуги носят ком-
мерческий характер, а также принимая 
во внимание положения указанных судеб-
ных актов, можно констатировать, что в на-
стоящее время услуги по перемещению 
и хранению задержанных транспортных 
средств представляют собой товар, с од-
ной отличительной особенностью — владе-
лец транспортного средства обязан «при-
обрести» соответствующие услуги в силу 
предписаний закона.

При этом не водитель задержанного тран-
спортного средства определяет лицо, кото-
рым оказываются соответствующие услуги, 
и в такой ситуации водителя транспортного 
средства можно назвать «покупателем (по-
требителем) поневоле».
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Позиция о наличии товарного рын-
ка услуг по хранению задержанных тран-
спортных средств также нашла свое от-
ражение в постановлениях Федерального 
Арбитражного Суда Восточно-Сибирско-
го округа от 16 апреля 2009 г. № А33-
8049/08-Ф02-1348/09, Федерального Арби-
тражного Суда Западно-Сибирского округа 
от 7 декабря 2011 г. по делу № А81-842/2011, 
Федерального Арбитражного Суда Уральско-
го округа от 22 мая 2012 г. № Ф09-2514/12.

Учитывая изложенное, услуги по пере-
мещению и хранению задержанных тран-
спортных средств можно считать сферой 
обращения товара, а действия (бездейст-
вия) штрафных стоянок надлежит рассма-
тривать через призму антимонопольного за-
конодательства.

Практика пресечения 
антимонопольными органами 
злоупотреблений штрафных 
стоянок

В настоящее время уже формируется 
практика антимонопольных органов по пре-
сечению нарушений антимонопольного за-
конодательства штрафными стоянками.

Одним из наиболее распространенных 
видов нарушения штрафстоянками антимо-
нопольного законодательства является зло-
употребление доминирующим положением. 
Приведем несколько примеров.

Пример 1. Комиссия УФАС по Республике  Алтай 
по рассмотрению дела о нарушении антимонополь-
ного законодательства (далее — Комиссия УФАС 
по РА) рассмотрела дело по признакам нарушения 
индивидуальным предпринимателем, осуществляю-
щим перемещение и хранение задержанных тран-
спортных средств (далее — Предприниматель), 
установленного нормативными правовыми актами 
порядка ценообразования.

В ходе рассмотрения дела Комиссией УФАС 
по РА было установлено:

Плата за хранение задержанного транспортного 
средства взимается в размере, установленном ор-
ганом исполнительной власти субъекта Российской 
Федерации. В этой связи Комитетом по тарифам 

Республики Алтай были утверждены для Предпри-
нимателя тарифы на оказание услуг по хранению 
задержанных транспортных средств, в частности 
для транспортного средства категории «В» массой 
до 3,5 т — 25,80 руб./ч, за сутки в таком случае — 
25,80 × 24 = 619,20 руб.

Предприниматель предъявил оплату за услу-
ги хранения задержанного транспортного средст-
ва за 10 суток в размере 650 руб. за сутки либо 
27,08 руб./ч.

Следовательно, Предприниматель, взимая пла-
ту в размере 650 руб. за сутки, получал дополни-
тельный доход в сумме 308 руб. (650 – 619,2 × 10) 
за каждые сутки.

Таким образом, самостоятельное установление 
размера платы за услуги специализированной сто-
янки является незаконным и, как следствие, не мо-
жет применяться Предпринимателем при предъ-
явлении счетов к оплате лицам, чьи транспортные 
средства находятся на специализированной стоян-
ке (штрафстоянке).

По результатам рассмотрения дела Комиссия 
УФАС по РА приняла решение о признании Пред-
принимателя нарушившим часть 1 ст. 10 Закона 
№ 135-ФЗ и предписала прекратить Предприни-
мателю нарушение антимонопольного законода-
тельства путем прекращения применения неутвер-
жденного Комитетом по тарифам Республики Ал-
тай тарифа при оказании услуг специализирован-
ной стоянки.

Порядок взимания платы за неполный час хра-
нения предметом рассмотрения антимонопольного 
органа не был.

Пример 2. Комиссия УФАС по Брянской области 
по рассмотрению дела о нарушении антимонополь-
ного законодательства (далее — Комиссия УФАС 
по БО) рассмотрела дело по признакам нарушения 
индивидуальным предпринимателем, осуществляю-
щим хранение задержанных транспортных средств 
(далее — ИП2), установленного нормативными пра-
вовыми актами порядка ценообразования.

В ходе рассмотрения дела Комиссией УФА по БО 
было установлено:

Плата за хранение транспортного средства 
на штрафной стоянке свыше одних суток1 была 
рассчитана из общего времени хранения транспор-
тного средства — 17 ч, включая время с момента за-
держания и до помещения на хранение.

Постановлением администрации Брянской обла-
сти плата за хранение транспортного средства для 
категории «В» и «D» массой до 3,5 т была установ-

1 На момент рассмотрения дела законодательством 
Российской Федерации было предусмотрено, что плата 
за первые сутки хранения не взимается. 
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лена в размере 27 руб. за каждый полный час его 
нахождения на штрафной стоянке.

За хранение транспортного средства на штраф-
ной стоянке с водителя задержанного транспортного 
средства была взыскана сумма в размере 459 руб. 
(17 ч × 27 руб.).

Вместе с тем срок хранения транспортного сред-
ства исчисляется в часах с момента его непосредст-
венного помещения на штрафную стоянку.

Следовательно, фактически срок хранения за-
держанного транспортного средства на штрафной 
стоянке должен был рассчитываться с момента по-
мещения на стоянку, что в итоге составило бы срок 
хранения 14 ч на сумму 378 руб. (14 ч × 27 руб.).

Таким образом, ИП2 производил расчеты за хра-
нение транспортных средств на специализирован-
ной стоянке с нарушением порядка расчета срока 
хранения транспортного средства.

По результатам рассмотрения дела Комиссия 
УФАС по БО приняла решение о признании ИП2 на-
рушившим часть 1 ст. 10 Закона № 135-ФЗ.

Порядок взимания платы за неполный час хра-
нения предметом рассмотрения антимонопольного 
органа не был.

Злоупотребление доминирующим поло-
жением, как правило, направлено на извле-
чение какого-либо материального блага ли-
цом, злоупотребляющим своим доминирую-
щим положением, — в данном случае полу-
чение дополнительного дохода.

К злоупотреблению доминирующим по-
ложением можно также отнести и создание 
препятствий по возврату водителю задер-
жанного транспортного средства, т. е. «за-
тягивание» времени по возврату, что, в свою 
очередь, приводит к увеличению расходов 
для водителя и увеличению дохода для шт-
рафстоянки за услуги по хранению.

Отдельно остановлюсь на определении 
доли хозяйствующего субъекта на товарном 
рынке антимонопольным органом.

Антимонопольному органу для квали-
фикации действий (бездействия) хозяй-
ствующего субъекта как злоупотребле-
ние доминирующим положением, в част-
ности, требуется проведение анализа со-
стояния конкурентной среды на товарном 
рынке с целью определения положения хо-
зяйствующего субъекта на рынке, а имен-
но установление наличия доминирующе-

го положения, т. е. фактически речь идет 
об определении доли хозяйствующего 
субъекта.

Так, в решении по делу, рассмотренному 
Комиссией УФАС по РА, было установлено 
следующее:

«Географические границы товарного 
рынка услуг специализированной стоянки 
определены административными границами 
МО «Майминский район».

Географические границы рынка обуслов-
лены тем обстоятельством, что импорт и эк-
спорт услуг специализированной стоян-
ки из других муниципальных образований 
не осуществляется, рынок закрытый по при-
чине привязки задержанного автотранспор-
та к месту задержания, то есть территории 
МО «Майминский район».

Предприниматель является единствен-
ным продавцом по предоставлению услуг 
специализированной стоянки на территории 
МО «Майминский район» по договору вза-
имодействия с МВД по Республике Алтай, 
занимает доминирующее положение и со-
ответственно его доля на данном рынке со-
ставляет 100%».

Из данного примера видно, что на тер-
ритории муниципального образования дея-
тельность по хранению задержанных тран-
спортных средств осуществлял один-един-
ственный хозяйствующий субъект. В такой 
ситуации определение доли не составит 
сложности и не приведет к возникновению 
дополнительных вопросов.

Однако какой подход применять при 
установлении доли на рынке и определе-
нию доминирующего положения, когда де-
ятельность по хранению задержанных тран-
спортных средств в границах одного муни-
ципального образования осуществляют два 
и более хозяйствующих субъектов? Будет ли 
их доля рассчитываться от общего объема 
задержанных транспортных средств в му-
ниципальном образовании и помещенных 
на хранение на штрафстоянки или доля для 
каждой штрафстоянки априори будет рав-
на 100%?
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До настоящего времени единообразно-
го подхода к расчету доли на рынке услуг 
по хранению задержанных транспортных 
средств не выработано.

В то же время следует принять во внима-
ние, что водитель транспортного средства 
в силу принудительного характера помеще-
ния транспортного средства на штрафсто-
янку не вправе пользоваться транспортным 
средством до выполнения всех необходи-
мых требований и обязательств, связанных 
с возвратом транспортного средства, в том 
числе оплаты услуг по перемещению и хра-
нению транспортного средства.

Следовательно, задержанное тран-
спортное средство с момента помещения 
его на штрафную стоянку не только не мо-
жет эксплуатироваться водителем, но так-
же и не может быть перемещено на другую 
стоянку.

Таким образом, в силу принудительно-
го характера лицо, осуществляющее услу-
ги по хранению задержанных транспортных 
средств, может злоупотреблять своим поло-
жением на рынке в сложившейся ситуации 
вне зависимости от количества хранимых 
задержанных транспортных средств — од-
ного или нескольких.

В этой связи справедливо географи-
ческими границами рынка услуг по хране-
нию задержанных транспортных средств, 
вне зависимости от количества помещен-
ных на хранение задержанных транспор-
тных средств, считать границы территории 
деятельности каждой штрафной стоянки 
в муниципальном образовании, а долю ка-
ждой штрафной стоянки, осуществляющей 
деятельность в соответствующих границах 
специально отведенного охраняемого ме-
ста, соответственно равной 100%.

Пример 3. Комиссия УФАС по Вологодской об-
ласти по рассмотрению дела о нарушении антимо-
нопольного законодательства (далее — Комиссия 
УФАС по ВО) рассмотрела дело по признакам на-
рушения администрацией г. Вологды, Департамен-
том городского хозяйства администрации г. Волог-
ды, индивидуальным предпринимателем, осуществ-

ляющим деятельность по перемещению и хранению 
задержанных транспортных средств (далее — ИП3), 
и индивидуальным предпринимателем, предоставив-
шим ИП3 земельный участок для стоянки транспор-
тных средств (далее — ИП4), антимонопольного за-
конодательства.

В ходе рассмотрения дела Комиссией УФАС 
по ВО было установлено следующее:

Постановлением администрации г. Вологды 
от 15 июня 2012 г. ИП3 установлен тариф на хра-
нение задержанных транспортных средств в сле-
дующих размерах:

— для категории «А» — 280 руб./ч,
— для категории «В» и «D» массой до 3,5 т — 

565 руб./ч,
— для категории «С», «Е» и «D» массой более 

3,5 т — 1130 руб./ч, негабаритные транспортные 
средства 1690 руб./ч.

Постановлением администрации г. Вологды 
от 18 июня 2012 г. ИП3 установлен тариф на пере-
мещение задержанных транспортных средств в раз-
мере 2700 руб. с одного транспортного средства.

До принятия указанных постановлений действо-
вал тариф на хранение задержанных транспортных 
средств, установленный постановлением админи-
страции г. Вологды от 7 сентября 2011 г., в следую-
щих размерах:

— для категории «А» — 100 руб./ч,
— для категории «В» и «D» массой до 3,5 т — 

200 руб./ч,
— для категории «С», «Е» и «D» массой более 

3,5 т — 400 руб./ч, негабаритные транспортные 
средства 600 руб./ч. Перемещение задержанного 
транспортного средства на специализированную 
стоянку оплате не подлежало.

Таким образом, с 8 июля 2012 г. тариф на хра-
нение задержанных транспортных средств вырос 
более чем в 2,5 раза.

Утверждение новых тарифов привело к тому, что 
владелец транспортного средства, по объективным 
причинам не имеющий возможности его забрать 
(например, по причине нахождения в больнице), 
фактически лишался принадлежащего ему тран-
спортного средства из-за чрезвычайно большой 
и непосильной для большинства населения суммы 
счета, предлагаемого к оплате за хранение его за-
держанного транспортного средства на специали-
зированной стоянке.

Подобный случай произошел с заявителем 
по данному делу, который лишился возможности 
пользоваться принадлежащим ему автомобилем. 
Заявитель в декабре 2012 г. попал в ДТП на терри-
тории Вологодского района, после которого был 
госпитализирован, а его автомобиль направлен 
на хранение на специализированную стоянку, где 
за несколько дней хранения (в сутки 13 560 руб. = 
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565 руб. × 24 ч), пока он находился в стационаре, 
ИП3 был выставлен счет, который заявитель не мог 
оплатить единовременно из-за отсутствия необхо-
димой суммы денежных средств. При этом гипоте-
тическая возможность получения кредита не ре-
шала ситуацию, поскольку для получения креди-
та необходимо, по крайней мере, несколько дней, 
а учитывая стоимость суток хранения 13 560 руб., 
стоимость «выкупа автомобиля» возрастает в не-
сколько раз.

Как следует из решения антимонопольного ор-
гана, тарифы на хранение задержанных транспор-
тных средств в г. Вологде, установленные поста-
новлением администрации г. Вологды от 15 июля 
2012 г., являются самыми высокими в Российской 
Федерации.

Рассмотрение материалов и подготовку про-
ектов постановлений администрации г. Вологды 
об установлении подлежащих государственному 
регулированию цен (тарифов), в том числе тари-
фа на хранение и транспортировку задержанных 
транспортных средств, осуществлял Департамент 
городского хозяйства администрации г. Вологды 
(далее — ДГХ).

Таким образом, рассмотрение заявления ИП3, 
представленных им материалов, а в последующем 
и подготовку проектов постановлений администра-
ции г. Вологды от 15 июня 2012 г., от 18 июля 2012 г., 
которыми были установлены тарифы на хранение 
и транспортировку задержанных транспортных 
средств, осуществлял ДГХ.

ДГХ не проверил экономическую обоснован-
ность предлагаемых ИП3 тарифов как на хра-
нение задержанных транспортных средств, так 
и на их транспортировку, что привело к установ-
лению администрацией г. Вологды завышенных та-
рифов на хранение и перемещение задержанных 
транспортных средств.

Так, ИП3 указал в своих расходах, в частности:
— аренда земельного участка у ИП4 (площадь 

14 934,78 кв. м).
Комиссией по ВО было установлено, что факти-

чески используемая площадь земельного участка, 
арендуемого ИП3 у ИП4, значительно меньше (по-
чти в два раза) заявленной в расходах и составляет 
менее 8000 кв. м;

— оказание услуг по уборке территории (меха-
низированная), а также погрузке и выгрузке снега.

Комиссией УФАС по ВО также было установле-
но, что от снега ИП4 очищалась площадь штрафной 
стоянки более чем в три раза меньше заявленной 
в расходах.

При этом, несмотря на то, что уборка снега но-
сит сезонный характер, в учет расходов была взя-
та полная сумма расходов на уборку, как если бы 
снег убирался круглогодично. В то же время ИП4 

другим лицам аналогичные услуги оказывал значи-
тельно дешевле.

Кроме того, в структуру тарифа на оказание 
услуг по хранению задержанных транспортных 
средств была включена прибыль ИП3 в размере 
3% от общих расходов на хранение задержанных 
транспортных средств.

Как было отмечено Комиссией УФАС по ВО, ДГХ 
не предпринял никаких действий по проверке обо-
снованности представленных ИП3 данных. В после-
дующем тарифы на хранение и транспортировку 
задержанных транспортных средств для ИП3 бы-
ли приняты Администрацией г. Вологды в полном 
объеме.

По результатам рассмотрения дела Комиссия 
УФАС по ВО приняла решение о признании:

— администрации г. Вологды нарушившей часть 
1 ст. 15, ст. 16 Закона № 135-ФЗ;

— Департамента градостроительства и инфра-
структуры администрации г. Вологды нарушившим 
часть 1 ст. 15, ст. 16 Закона № 135-ФЗ;

— ИП3 нарушившим часть 1 ст. 10, часть 4 
ст. 11, ст. 16 Закона № 135-ФЗ;

— ИП4 нарушившим часть 4 ст. 11 Закона 
№ 135-ФЗ.

Как видно из приведенного примера, 
на конечный тариф услуг штрафной сто-
янки могут влиять различные обстоятель-
ства, в том числе и действия (бездействие) 
иных субъектов (предпринимателей и орга-
нов власти).

Отличительной особенностью данного 
примера от других является масштаб опи-
санных последствий. Если в других приме-
рах последствия могли казаться не столь 
пугающими (взимание нескольких десят-
ков или сотен рублей сверх законного та-
рифа), то в данном примере они уже весьма 
существенны — риск потери транспортно-
го средства по причине непомерно высоких 
тарифов, затрудняющих оплату услуг за не-
сколько дней хранения.

Заключение

Подводя итоги проведенного исследова-
ния, отметим, что услуги по перемещению 
и хранению задержанных транспортных 
средств, несмотря на их принудительный 
характер, в понимании антимонопольного 
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законодательства являются товарными рын-
ками, и следовательно, в отношении субъ-
ектов, оказывающих данные услуги, мо-
гут и должны применяться незамедлитель-
ные меры антимонопольного реагирования 
в случае наличия признаков нарушения ан-
тимонопольного законодательства.

Кроме того, констатируя наличие товар-
ных рынков услуг по перемещению и хра-
нению задержанных транспортных средств, 
необходимо также сказать и о наличии кон-
куренции между лицами, оказывающими та-
кие услуги, а также о возможности наличия 
такой конкуренции в пределах одного муни-
ципального образования.

В этой связи возникают вопросы: сколь-
ко может быть штрафных стоянок в одном 
муниципальном образовании, каков поря-
док отбора лиц для оказания услуг по хра-
нению задержанных транспортных средств 
(штрафных стоянок) и может ли быть у во-
дителя право на выбор штрафной стоянки 
ближайшей, «удобной» для него в случае 
создания в пределах одного муниципаль-
ного образования двух и более штрафных 
стоянок?

Ответы на данные вопросы не менее ин-
тересны, чем суммы в квитанциях штраф-
ных стоянок об оплате их услуг, и являют-
ся предметом для исследования другой 
статьи, касающейся транспарентности по-
рядка отбора лиц для оказания услуг по хра-
нению задержанных транспортных средств 
(штрафных стоянок) и права водителя за-
держанного транспортного средства на вы-
бор штрафной стоянки.
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Services for the storage of the detained vehicles as sphere of circulation 
of commodities. Application measures of antimonopoly reaction
In article approaches of judicial authorities of the Russian Federation on consideration of ques-
tions of activity of tow pounds when rendering services for storage of the detained vehicles and to 
determining such services as the commodity market for application of measures of antimonopoly 
reaction are investigated. The analysis of law-enforcement practice of antimonopoly authorities of 
the Russian Federation on identification and suppression of abuse of tow pounds is carried out 
by the exclusive position in the commodity market and on the basis of this practice approaches 
to definition of the grocery borders necessary for establishment of existence of a dominant posi-
tion are opened. The author offered approach by definition of such borders for elaboration of its 
uniform application at excitement and consideration antimonopoly to bodies of cases of violation 
of the antimonopoly law. Examples of abuses of tow pounds are given by the situation when plac-
ing of the detained vehicles on them and possible consequences for drivers at such abuse.
By the author it is also suggested about possible existence several tow pounds within one munici-
pality and the right of the driver for a choice of the tow pounds at the placement of his detainee 
of the vehicle on storage.

Keywords: services for storage of the detained vehicles by tow pounds, the driver of the vehicle — «buyer (consumer) 
constrainedly», commodity market, abuse of a dominant position by tow pounds.
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Введение

Экономические кризисы и политиче-
ские конфликты последних лет под-
твердили необходимость развития 

и внедрения концепции устойчивого разви-
тия в противовес современной неустойчи-
вой экономической модели. Интерес к теме 
управления устойчивым развитием регио-
нов, отраслей промышленности, отдельных 
организаций не снижается уже почти два 
десятилетия, что вполне объяснимо: ресур-
сы человечества ограничены, и их исполь-
зование в настоящее время не должно на-
нести ущерба жизнедеятельности последу-
ющих поколений.

В агропромышленном бизнесе России 
проблемы устойчивого развития и социаль-
ной ответственности особенно болезненны. 
За период реформирования в этой сфере 

деятельности утрачены устойчивые связи 
между предприятиями смежных отраслей, 
что привело к неэффективному использо-
ванию уникального ресурса страны — па-
хотных земель, необоснованному увеличе-
нию числа посредников в цепочке создания 
ценности, снижению производительности 
труда в сфере агропромышленного произ-
водства, и как следствие, росту цен на про-
дукцию сельского хозяйства и перерабаты-
вающей промышленности отечественного 
производства.

Концепция устойчивого развития отра-
слей сопоставима с парадигмой отрасле-
вой конкурентоспособности. Идеологиче-
ские корни двух отмеченных направлений 
развития экономических объектов силь-
но отличаются. Дискурс устойчивого раз-
вития предполагает не только экономиче-
ское измерение проблемы, но и социаль-

Çàâüÿëîâ Ä. Â., êàíä. ýêîí. íàóê, ñòàðøèé ïðåïîäàâàòåëü ÐÝÓ èì. Ã. Â. Ïëåõàíîâà, ã. Ìîñêâà, Ðîññèÿ, 
zavyalov_d@inbox.ru

Индикаторы устойчивого развития 
агропромышленного комплекса
Â ñòàòüå ðàñêðûâàåòñÿ ñïåöèôèêà è ïðîáëåìàòèêà ïðèìåíåíèÿ êîíöåïöèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ê ðîññèé-
ñêîìó àãðîïðîìûøëåííîìó êîìïëåêñó êàê ñîâîêóïíîñòè âçàèìîñâÿçàííûõ îòðàñëåé íàðîäíîãî õîçÿéñòâà.
Àâòîð ðàññìàòðèâàåò ìåòîäîëîãè÷åñêèå è èäåîëîãè÷åñêèå îñîáåííîñòè êîíöåïöèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, 
ïðîÿâëÿþùèåñÿ ïðè åå ïðèìåíåíèè ê àãðîïðîìûøëåííîìó ñåêòîðó ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè è îòëè÷àþùèå 
åå îò êîíöåïöèè îòðàñëåâîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Òàêæå ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðèíöèïèàëüíûå ïðîáëåìû 
ðàçâèòèÿ àãðîïðîìûøëåííîãî áèçíåñà â Ðîññèè.
Àâòîð ðàñêðûâàåò êëþ÷åâóþ ðîëü ñèñòåìû èíäèêàòîðîâ â îáùåé ìîäåëè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ àãðîïðîìûøëåí-
íîãî êîìïëåêñà, à òàêæå ñòðóêòóðíóþ çàâèñèìîñòü èíäèêàòîðîâ îò îïðåäåëåíèÿ êðèòåðèåâ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ.
Îïèñàíà àâòîðñêàÿ êëàññèôèêàöèÿ êðèòåðèåâ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ àãðîïðîìûøëåííîãî êîìïëåêñà Ðîññèè. 
Ñ öåëüþ ïîäáîðà îïòèìàëüíûõ èíäèêàòîðîâ ñîñòîÿíèÿ àãðîïðîìûøëåííîãî áèçíåñà îïðåäåëåíû îáúåêòû 
èññëåäîâàíèÿ è îöåíêè â òðèåäèíîé ìîäåëè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ.
Ôîðìèðîâàíèå öåëåé è ïîêàçàòåëåé óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ àãðîïðîìûøëåííîãî áèçíåñà îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì 
ïðèìåíåíèÿ ìåòîäà äåêîìïîçèöèè, ÷òî ïîçâîëÿåò âûäåëèòü òðè óðîâíÿ èåðàðõèè çàäà÷: èäåîëîãè÷åñêèé, 
ñòðàòåãè÷åñêèé è ïðèêëàäíîé. Öåëåâûå èíäèêàòîðû óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ â êàæäîì èç âûÿâëåííûõ óðîâíåé 
èåðàðõèè îòðàæàþò ïðîöåññ âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ â ðàçëè÷íûõ ðàçðåçàõ.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: агропромышленный бизнес, устойчивое развитие, индикаторы устойчивого развития, конкуренто-
способность агропромышленного комплекса, критерии устойчивого развития.
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ное, и экологическое, где рентабельность 
и эффективность не служат ключевыми 
ориентирами. Отсюда вытекает важное 
следствие — устойчивое развитие должно 
быть управляемым, т. е. не опираться толь-
ко на стихийные, самоорганизующиеся си-
лы рынка, но корректироваться через пря-
мые управляющие воздействия государства.

Проблемы развития 
агропромышленного бизнеса

Большинство предприятий агропромыш-
ленного бизнеса в России существенно от-
личаются от аналогичных производств Вели-
кобритании, Бельгии, Германии и стран Вос-
точной Европы. Даже в регионах со сход-
ными с европейскими климатическими 
условиями Россия проигрывает в конкурент-
ной борьбе западным странам по исполь-
зуемым технологиям и практикам организа-
ции агропромышленного бизнеса. Качество 
жизни населения, задействованного в аг-
ропромышленном бизнесе, остается край-
не низким. Среднемесячная номинальная 
начисленная заработная плата работников 
в сельском хозяйстве за 2013 г. составляет 
52% среднего значения в экономике Рос-
сии, в производстве пищевых продуктов, 
включая напитки, и табака — 78%. Безра-
ботица среди сельского населения в апреле 
2014 г. в два раза превысила уровень без-
работицы городского населения [Занятость 
и безработица…, 2014].

Пристального внимания требует оценка 
потребительских свойств продовольствен-
ной продукции. Многие проблемы здоровья 
взрослого населения и заболеваний детей 
уходят корнями в низкое качество продук-
тов питания и исходного сырья, что связано 
с изменениями технологий в борьбе за рас-
ширение рынков сбыта, требующей увели-
чения сроков хранения продукции. Меди-
цинские учреждения территориально до-
ступны только для 49,4% сельского насе-
ления, для 40% они труднодоступны, для 
9% — недоступны [Постановление …, 2013]. 

Слабо развитая инфраструктура, пробле-
мы организации здравоохранения, досуга, 
низкая доступность образовательных ре-
сурсов, разрушение и деградация природ-
ных экосистем — это только часть проблем 
агропромышленного бизнеса. В Доктрине 
продовольственной безопасности выделе-
ны и такие виды угроз:

— ценовые диспропорции на рынках 
сельскохозяйственной продукции, сырья 
и продовольствия, с одной стороны, и мате-
риально-технических ресурсов — с другой;

— недостаточный уровень инновацион-
ной и инвестиционной активности в сфере 
производства сельскохозяйственной и рыб-
ной продукции, сырья и продовольствия;

— сокращение национальных генетиче-
ских ресурсов животных и растений;

— искусственные конкурентные преиму-
щества зарубежной продукции;

— моральное и физическое устарева-
ние материально-технической базы пред-
приятий агропромышленного бизнеса [Ми-
нистерство сельского хозяйства…, 2014].

Решению существующих проблем мо-
жет способствовать реализация программ 
устойчивого развития агропромышленно-
го бизнеса, в связи с чем выбор критери-
ев, разработка методики оценки их дости-
жимости для агропромышленного бизнеса 
являются актуальными и востребованными 
задачами.

В основе понятия устойчивого развития 
лежит определение, предложенное в докла-
де «Наше общее будущее» Международной 
комиссии по окружающей среде и развитию 
ООН [Доклад Международной комиссии…, 
2014], где термин «устойчивое развитие» 
определяется как «развитие, обеспечива-
ющее потребности настоящего, не подвер-
гая угрозе возможности будущих поколе-
ний обеспечивать собственные потребно-
сти». Эта формулировка наиболее широко 
используется в качестве базовой во многих 
странах мира. Отдельные ученые и научно-
исследовательские группы в рамках проек-
тов крупнейших экономических институтов 
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пытаются создать универсальную систему 
критериев или индикаторов, позволяющую 
охарактеризовать/определить состояние 
устойчивого развития страны, региона, ком-
пании. Вопрос универсальности подобных 
индикаторов и возможностей их примене-
ния для различных стран или экономиче-
ских сфер, в том числе и для агропромыш-
ленного бизнеса, остается открытым. Это 
обусловлено как различиями в уровне раз-
вития экономики стран, регионов, предпри-
ятий, так и многообразием культур и рели-
гий, существенными отличиями в менталите-
те населения, что формирует специфику от-
ношений к идее устойчивого развития и ее 
практической реализации.

Тема устойчивого развития агропромыш-
ленного бизнеса начала находить отраже-
ние в научно-практической литературе в на-
чале восьмидесятых годов прошлого столе-
тия. При этом многие авторы рассматривают 
аграрный комплекс исключительно в рамках 
растениеводства и животноводства. С по-
зиций концепции устойчивого развития для 
агропромышленного бизнеса важно учиты-
вать сочетание биофизических, техноэко-
номических и социально-политических ас-
пектов и рассматривать агропромышленную 
отрасль как совокупность взаимосвязанных 
отраслей народного хозяйства (1 — сель-
скохозяйственное производство; 2 — груп-
па отраслей, осуществляющих производ-
ство средств производства для сельского 
хозяйства, его материально-техническое 
обеспечение и производственное обслужи-
вание; 3 — группа отраслей и производств, 
обеспечивающих переработку и движение 
продукции сельского хозяйства к конечно-
му потребителю (пищевая промышленность, 
соответствующие отрасли легкой промыш-
ленности, предприятия по транспортировке, 
хранению, реализации) [Большой энцикло-
педический словарь, 1991]).

Соответственно устойчивое развитие аг-
ропромышленного бизнеса предполагает 
гармонию его составляющих, что достига-
ется:

1)  исследованием проблем агропромыш-
ленного бизнеса, постановкой целей с уче-
том интересов государства, участников аг-
ропромышленного бизнеса, потребителей 
и других ассоциированных с агропромыш-
ленным бизнесом субъектов экономической 
деятельности в соответствии с концепцией 
устойчивого развития;

2)  формированием правовых, организа-
ционно-экономических и финансовых моде-
лей внутреннего и внешнего взаимодейст-
вия субъектов агропромышленного бизнеса;

3)  разработкой согласованных страте-
гий, программ и мероприятий, обеспечива-
ющих устойчивое развитие агропромышлен-
ного бизнеса;

4)  формированием индикаторов оценки 
достижимости целей устойчивого развития, 
мониторингом хозяйственной деятельности 
и управлением стратегическим развитием 
для достижения целей устойчивого разви-
тия.

Модель индикаторов устойчивого 
развития агропромышленного 
бизнеса

В настоящий момент системы индикато-
ров устойчивого развития имеют большин-
ство международных организаций и объеди-
нений: ООН, Всемирный банк, Организация 
экономического сотрудничества и разви-
тия, Европейское экологическое агентство 
и др. В США была создана правительствен-
ная группа, разрабатывающая методики по-
строения индикаторов устойчивого развития 
[Гришина и др., 2014].

В странах Европейского союза прора-
боткой вопроса о подборе индикаторов, по-
зволяющих оценить соблюдения принципов 
устойчивого развития в сельском хозяйстве, 
в 2000 г. вплотную начала заниматься Евро-
пейская комиссия. В нашей стране с 2004 г. 
Правительство РФ также использует в за-
конодательных актах, связанных с бюджет-
ным финансированием, систему целей, за-
дач, индикаторов, направленных на оценку 
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эффективности деятельности органов ис-
полнительной власти субъектов Федерации. 
Во множестве индикаторов, характеризую-
щих уровень развития регионов, присутст-
вуют такие показатели, как экономический 
рост, доходы населения, безопасность усло-
вий жизни, здоровье, образование, культу-
ра, физическая культура и спорт, жилищно-
коммунальное хозяйство, доступность и ка-
чество жилья [Указ…, 2007].

Первым полноценным документом, со-
держащим критерии оценки сельского хо-
зяйства в части устойчивого развития, 
стало постановление Правительства РФ 
от 15.07.2013 № 598 (ред. от 29.04.2014) 
«О федеральной целевой программе 
«Устойчивое развитие сельских территорий 
на 2014–2017 годы и на период до 2020 го-
да» [Постановление …, 2013]. В этом до-
кументе указаны основные цели и задачи 
Программы, в число которых включены со-
действие созданию высокотехнологичных 
рабочих мест на селе, формирование по-
зитивного отношения к сельской местности 
и сельскому образу жизни, удовлетворение 
потребностей в жилье; концентрация ре-
сурсов, направляемых на комплексное об-
устройство объектами социальной и инже-
нерной инфраструктуры населенных пунк-
тов сельской местности; поощрение и по-
пуляризация достижений в сфере развития 
сельских территорий. Программа также со-
держит перечень основных показателей 
и индикаторов, позволяющих оценить ее эф-
фективность, в частности: ввод в эксплуа-
тацию жилого фонда; ввод в действие об-
щеобразовательных организаций, культур-
ных и медицинских учреждений; увеличение 
уровня обеспеченности сельского населе-
ния питьевой водой; создание рабочих мест 
на селе. Представленные в Программе ин-
дикаторы оценки развития сельских терри-
торий не отражают в полной мере единства 
экономического, социального и экологиче-
ского развития агропромышленного бизне-
са с учетом биофизических, техноэкономи-
ческих и социально-политических аспектов.

Если взять за основу триединую модель 
устойчивого развития [Гришина О. А. и др., 
2014], первым шагом формирования инди-
каторов будет определение объектов иссле-
дования с целью подбора оптимальных ин-
дикаторов оценки состояния агропромыш-
ленного бизнеса. Когда объекты исследо-
вания каждого из трех аспектов устойчивого 
развития выбраны, составляется перечень 
целей и задач, которые необходимо реали-
зовать для обеспечения развития агропро-
мышленного бизнеса, сохранения сущест-
вующего природного потенциала и повыше-
ния социального благосостояния (рис. 1).

Индикаторы устойчивого развития ори-
ентированы на сравнительный анализ па-
раметров объекта исследования (экономи-
ки страны, региона, отрасли, предприятия) 
с желаемыми и/или запланированными па-
раметрами в разрезе различных критери-
ев. Выбор таких критериев и установка иде-
альных параметров на уровне государства 
определяются специальными государствен-
ными программами устойчивого развития, 
а на корпоративном уровне — стратегией 
развития бизнеса.

Отклонение индикаторов устойчивого 
развития от запланированных указывает 
на слабые места в экономике, экологии или 
социальном развитии и/или на слабые вза-
имосвязи между направлениями деятельно-
стями, ориентированными на достижение 
устойчивого развития.

Классификация критериев 
устойчивого развития

Проблема выбора индикаторов оценки 
агропромышленного бизнеса на соответст-
вие заданным критериям устойчивого раз-
вития требует применения системного под-
хода с учетом целей и задач, которые долж-
ны быть решены государством, регионом, 
компанией, гражданином. Декомпозиция как 
способ системного анализа, используемый 
для структуризации целей, проблем, страте-
гий, решений, позволяет выделить три уров-
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ня иерархии задач: идеологический, страте-
гический и прикладной, как это представле-
но в табл. 1 [Бобылев, 2007].

Для первой группы задач характерна 
общность формулировок итоговых целей. 
Они демонстрируют приверженность госу-
дарства следованию принципам устойчиво-
го развития, определяют понятие устойчи-

вого развития с точки зрения государства 
и органов законодательной и исполнитель-
ной власти, показывают текущее состояние 
проблемы и формулируют желаемые ре-
зультаты государственной стратегии в дан-
ной сфере. Эти критерии могут охватывать 
как все аспекты устойчивого развития, 
так и концентрироваться на его отдельных 

Рис. 1. Модель индикаторов устойчивого развития агропромышленного бизнеса

Обɴекты исследования

Интегральный показатель
устойчивого развития
агропромышленного

бизнеса

Экология и окружающая
среда

• Пахотные земли
и другие сельхозугодия

• Водные ресурсы
• Биологическое

разнообразие
• Атмосɮера
• Полезные ископаемые

Цель 1

……. ЗАДАЧИ

Экономическая среда

• Экономический рост
• Конкурентоспособность
• Продуктовая

безопасность
• Удовлетворение

потребителей
• Развитие рынка
• Ɏинансовая

стабильность

Цель 1

Цель i

……. ЗАДАЧИ

Социально�
демограɮическая�среда

• Условия
жизнедеятельности

• Здоровье населения
• Образование
• Культура
• Социальная

защищенность

Цель 1

Цель i

……. ЗАДАЧИ

Подсистема
индикаторов
социального
развития

агропромышлен�
ного бизнеса

Подсистема
индикаторов
социального
развития

агропромышлен�
ного бизнеса

Подсистема
индикаторов
социального
развития

агропромышлен�
ного бизнеса

Сельское хозяйство

Отрасли производства
средств производства
для сельского
хозяйства,
материально�
техническое
обеспечение
и производственное
обслуживание с/х

Перерабатывающая
промышленность
и дистрибуция

Таблица 1

Уровни иерархии задач устойчивого развития

Уровень 1: Идеология Уровень 2: Стратегия Уровень 3: Задачи

• Влияние деятельности челове-
ка на окружающую среду в долго-
срочной перспективе

• Истощение ресурсов и ограни-
ченный экономический рост при 
росте численности населения

• Социальные последствия исто-
щения природных ресурсов

• Обеспечение качества жизни 
ныне живущих людей и будущих 
поколений

• Обеспечение экономической 
безопасности страны

• Стабильность экологической, 
экономической и социальной си-
стемы в долгосрочной перспек-
тиве

• Возможность поддержки опре-
деленного уровня использования 
природных ресурсов, пахотных зе-
мель, полезных ископаемых, необ-
ходимого для стабильного роста 
экономического благосостояния

• Сохранение заданного уровня 
производства, занятости населе-
ния, качества образования

• Удовлетворение потребностей 
населения

• Противостояние кризисам раз-
личного характера

• Обеспечение социального бла-
госостояния

• Реализация политики продо-
вольственной безопасности

• Уменьшение использования 
вредных химикатов и сокращение 
вредных выбросов

• Замена химических технологий 
на биологические технологии

• Внедрение энергосберегающих 
технологий

• Ответственное ведение бизне-
са и т. п. 
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 составляющих. К примеру, федеральная 
целевая программа «Устойчивое развитие 
сельских территорий на 2014—2017 годы 
и на период до 2020 года» [Постановле-
ние…, 2013] хотя и охватывает множество 
сфер агропромышленного бизнеса, име-
ет в основе своей четкую направленность 
на решение проблем исключительно соци-
ального характера.

Вторая группа задач представляет собой 
перечень более конкретных стратегических 
целей, отражающих приоритетные пробле-
мы, региональную специфику, особенности 
современного этапа развития экономики ре-
гиона, отрасли. По сути, это пошаговый сце-
нарий внедрения в жизнь концепции устой-
чивого развития, стратегии достижения по-
литических, социальных, экологических, 
экономических показателей устойчивого 
развития, заданных на макроэкономиче-
ском уровне, развитие определенного объ-
екта — класса продуктов, отдельного про-
дукта, комплекса технологических решений, 
некоторой технологии. Каждая из стратеги-
ческих целей может являться частью более 
глобальной задачи устойчивого развития, 
равно как и отражать конкретные кратко-
срочные интересы.

Третья группа критериев ориентирова-
на на достижение целей и решение задач 
на микроэкономическом уровне — уровне 
местных администраций, хозяйствующих 
субъектов, профессиональных объедине-
ний, кластеров, отдельных граждан.

Целевые индикаторы устойчивого разви-
тия в каждом из выявленных уровней иерар-
хии должны отражать процесс внедрения 
концепции устойчивого развития в различ-
ных разрезах [Бобылев, 2007]:

 • индикатор «тема/проблема» — отража-
ет решение проблемы. Обычно выделяет-
ся три группы индикаторов: экологические, 
экономические, социальные;

 • индикатор «состояние—воздействие— 
реакция» — обеспечивает отслеживание 
результата воздействия определенных ре-
шений или действий (государственная/ре-

гиональная политика, корпоративная стра-
тегия) на объект исследования;

 • индикатор «было—стало» — обеспе-
чивает сопоставимость прошлого и совре-
менного состояния объекта исследования, 
не учитывая методы воздействия;

 • динамический индикатор — формиру-
ет понимание тренда происходящих изме-
нений;

 • контрольный индикатор — фиксирует 
положительный или отрицательный резуль-
тат при выполнении конкретных целей, за-
дач, проектов, распоряжений.

При дальнейшей систематизации инди-
каторов, которые могут быть использова-
ны для оценки агропромышленного бизнеса 
на соответствие заданным критериям устой-
чивого развития, необходимо разграничить 
характеристики переменных, используемых 
в качестве индикаторов устойчивого разви-
тия, в соответствии с табл. 2.

Представленные типы индикаторов со-
ответствуют макро-, мезо- и микроуровням 
устойчивого развития, а также учитывают 
структуру агропромышленного бизнеса, 
что позволяет принимать во внимание те 
или иные особенности исследуемых объек-
тов и четко отслеживать положительные или 
отрицательные тенденции в иерархической 
структуре процессов.

Формирование индексов устойчивого 
развития и определение их контрольных 
значений может выполняться нескольки-
ми способами. Первый способ — «Сверху 
вниз» предполагает представление концеп-
ции устойчивого развития в виде глобаль-
ных целей (обычно определяемых на фе-
деральному уровне), достижение которых 
обеспечивается стратегиями регионального 
уровня. Перечень задач и нормативных по-
казателей устанавливается на региональ-
ном и локальном уровнях (рис. 2).

Второй способ — «Снизу вверх». На ос-
нове имеющейся в распоряжении инфор-
мации, статистических данных, результатах 
исследований и опросов создаются наборы 
индикаторов, которые по результатам агре-
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гирования дают представление о состоянии 
того или иного объекта исследования, про-
цессах, происходящих в исследуемой си-
стеме, степени выполнения тех или иных за-
дач.

Первый способ является более предпоч-
тительным, поскольку не допускает разба-
лансированности хозяйственной деятель-
ности на национальном и региональном 
уровнях, ориентирует регионы на переход 
от инерционных стратегий развития к мно-
говариантным инновационным стратегиям, 
что представляется особо важным, учиты-

вая сезонный характер занятости населения 
в сельской местности. Однако достижение 
ряда показателей может быть невыполнимо 
на локальном уровне — уровне предприни-
мательства.

Преимуществом второго метода является 
использование существующей статистиче-
ской информации, хотя в ряде случаев для 
оценки реализации концепции устойчивого 
развития она не является полной, индика-
торы могут быть несопоставимы в разрезе 
регионов и отраслей агропромышленного 
бизнеса.

Таблица 2

Типы индикаторов устойчивого развития

Тип индикатора Границы индикатора Область применения

Пространствен-
ный

Локальный Земельный уровень: исследования на основе площадей 
используемых сельскохозяйственных угодий

Местный уровень: исследования на основе местного 
географического деления (населенный пункт, город, район, 
кластер)

Предпринимательский уровень: исследования на уровне 
хозяйствующего субъекта

Региональный Исследования на уровне официального регионального 
деления (область, федеральный округ) 

Национальный Исследования на государственном уровне

Нормативный Экологические аспекты Сельскохозяйственное производство

Отрасли производств средств производства для сельского 
хозяйства

Перерабатывающая отрасль и дистрибуция

Экономические аспекты Сельскохозяйственное производство

Отрасли производств средств производства для сельского 
хозяйства

Перерабатывающая промышленность и дистрибуция

Социальные аспекты Сельскохозяйственное производство

Отрасли производств средств производства для сельского 
хозяйства

Перерабатывающая отрасль и дистрибуция

Временной Краткосрочный Исследования пространственных индикаторов

Исследование нормативных индикаторов

Среднесрочный Исследования пространственных индикаторов

Исследование нормативных индикаторов

Долгосрочный Исследования пространственных индикаторов

Исследование нормативных индикаторов

Источник: разработка автора с использованием Wirеn-Lehr S (2001) Sustainability in agriculture: an evaluation of 
principal goal oriented concepts to close the gap between theory and practice. Agric Ecosyst Environ 84:115–129.
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Заключение
Устойчивое развитие агропромышлен-

ного бизнеса является одной из наиболее 
актуальных задач регионального развития 
России. К сожалению, в настоящий момент 
отсутствуют как единая федеральная ме-
тодологическая и методическая основа для 
исследований устойчивого развития, так 
и региональные системы оценки, основан-
ные на локальных особенностях экономики 
и хозяйствования. Опыт многих экономиче-
ски развитых стран показывает необходи-
мость внедрения национальных программ 
устойчивого развития на общегосударст-
венном уровне, уровне регионов и отраслей 
экономики. Подобные программы служат 
не только для установки ориентиров раз-
вития экономики страны и общества в це-
лом, но и должны представлять соответст-
вующую методологическую базу для оценки 
полученных результатов. С этой целью лю-
бая программа устойчивого развития долж-
на включать в себя систему индикаторов, 
причем для агропромышленного бизнеса та-
кая система должна быть сбалансирована 

как в разрезе задействованных в нем отра-
слей, так и в разрезе регионов, осуществля-
ющих деятельность в рамках агропромыш-
ленного бизнеса. Индикаторы устойчивого 
развития призваны демонстрировать состо-
яние агропромышленного бизнеса как ин-
тегрированной системы, отражать результа-
ты внедрения федеральных и региональных 
программ, способствовать выявлению про-
блемных зон, игнорирование которых мо-
жет поставить под угрозу эффективность 
мероприятий программ устойчивого разви-
тия. Только в этом случае индикаторы устой-
чивого развития агропромышленного биз-
неса становятся инструментом управления, 
позволяющим донести требуемую информа-
цию до потребителя (правительства, орга-
нов местного самоуправления, предприни-
мателя и т. д.) и принимать решения по со-
вокупности факторов, а не отдельным пока-
зателям. Заказчиком разработок системы 
индикаторов устойчивого развития долж-
но стать государство, поскольку основная 
проблема состоит в отношении государст-
ва к ныне живущему и будущим поколениям.
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Рис. 2. Модель формирования индикаторов устойчивого развития
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Îòðàñëåâûå ðûíêè

В настоящий момент органы власти, при-
нимающие решения на основе статистиче-
ских данных, общественные деятели, актив-
но использующие в качестве источников ин-
формации данные опросов общественного 
мнения и информацию из социальных се-
тей, хозяйствующие субъекты, принимаю-
щие решения на основе финансово-эконо-
мических показателей предпринимательской 
деятельности, имеют различное представ-
ление о том, как отразится их деятельность 
на устойчивом развитии агропромышленного 
бизнеса. При этом формализация индикато-
ров и методология их использования должны 
способствовать принятию единых стандартов 
оценки устойчивого развития, одинаково вос-
принимаемых всеми участниками системы.
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Indicators of Sustainable development of agricultural complex
The article reveals the specificity and problems of application of the concept of sustainable devel-
opment to the Russian agricultural complex, as a set of inter-related industries.
The author considers the methodological and ideological features of the concept of sustainable 
development, manifested in its application to the agricultural sector of the Russian economy, and 
distinguish it from the concept of industrial competitiveness.
The article also discusses the fundamental problems of development of agro-business in Russia.
The author reveals the pivotal role of the indicators in the general model of sustainable develop-
ment of agricultural complex, as well as structural dependence of the indicators from the definition 
of criteria of sustainable development.
The article discusses the author’s classification criteria for sustainable development of agriculture 
in Russia. In order to select the optimal status indicators agro business objects are defined in the 
study and evaluation of the triune model of sustainable development.
The article presents the author’s classification of criteria for sustainable development of agriculture 
complex. In order to select the optimal indicators of the status of agriculture complex, objects of 
evaluation are defined in triune model of sustainable development.

Keywords: agribusiness, sustainable development, sustainable development indicators, the competitiveness of agriculture, 
sustainable development criteria.
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Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

Введение

Неотъемлемой и характерной чертой 
отечественной экономики последних 
двух десятилетий стало формирова-

ние нового высококонкурентного кластера 
новых предпринимательских фирм (new 
ventures), демонстрирующего свое динами-
ческое развитие. Данные фирмы, как прави-
ло, имеют высокие темпы роста, в несколь-
ко раз превосходящие среднеотраслевые 
показатели национальной экономики [Ко-
лодняя, 2008]. Пример многих стран показы-
вает значение молодых предприниматель-
ских фирм, в особенности инновационных, 
для развития экономики и безграничность 
их возможностей в случае правильного вы-
бора товаров, продуктов, технологий или 
услуг, которые они будут развивать, а также 
грамотного подхода к управлению, учитывая 
как технические, так и финансовые аспекты 
[Мотовилов, 2012].

Несмотря на многочисленные истории 
успеха предпринимательских фирм, резуль-
таты большинства исследований показыва-
ют, что в первые годы существования фир-
ма подвержена риску неудачи и даже пре-
ждевременной смерти [Chaganti, Chaganti, 
2012; Timmons et al., 2008; Song et al., 2008]. 
Так, по мнению Timmons и Spinelli, пример-
но одна из пяти молодых организаций тер-
пит неудачу, а в работе [Chaganti, Chaganti, 
2012] показано, что 2/3 молодых предприя-
тий умирают в течение первых семи лет. Ре-
зультаты другого исследования [Song et al., 
2008] показали, что в первые четыре года 
существования 36% молодых компаний уда-
ется выжить, а после достижения ими пя-
тилетнего возраста лишь 22% продолжают 
свою деятельность.

Почему же одни молодые предприни-
мательские фирмы успешно развивают-
ся и преуспевают в своем деле, в то вре-
мя как другие терпят неудачу? Данный во-

Áûñòðîâà Þ. Å., àñïèðàíò ÂØÌ ÑÏáÃÓ, ã. Ñàíêò-Ïåòåðáóðã, juliatunis@mail.ru

Øèðîêîâà Ã. Â., äîêòîð ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, ïðîôåññîð ÂØÌ ÑÏáÃÓ, ã. Ñàíêò-Ïåòåðáóðã, shirokova@gsom.pu.ru

Что мы знаем о молодых 
предпринимательских фирмах?
Определения, характеристики и факторы,  
влияющие на их рост

Â ñòàòüå ïðåäïðèíÿòà ïîïûòêà ñèñòåìàòèçèðîâàòü ñóùåñòâóþùèå çíàíèÿ î ôàêòîðàõ, îêàçûâàþùèõ âëèÿíèå 
íà ðîñò ìîëîäûõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ôèðì, ïóòåì àíàëèçà 56 èññëåäîâàíèé â äàííîé îáëàñòè. Â ðàìêàõ 
äàííîé ðàáîòû îáñóæäåíû îñíîâíûå îïðåäåëåíèÿ è õàðàêòåðèñòèêè ìîëîäûõ ôèðì.
Íà îñíîâå ïðîâåäåííîãî àíàëèçà ëèòåðàòóðû âûäåëåíû ñëåäóþùèå êëþ÷åâûå ôàêòîðû âëèÿíèÿ: áèçíåñ-
ñðåäà, âêëþ÷àþùàÿ ïåðåìåííûå îòðàñëè è ãåîãðàôè÷åñêèå îñîáåííîñòè; ñòðàòåãèÿ ìîëîäîé êîìïàíèè è âíó-
òðèîðãàíèçàöèîííûå ýëåìåíòû, òàêèå êàê õàðàêòåðèñòèêè, îïûò è óðîâåíü êîìïåòåíöèé ïðåäïðèíèìàòåëÿ 
èëè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé êîìàíäû; ðåñóðñû îðãàíèçàöèè, åå ñïîñîáíîñòè è îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà. 
Áåçóñëîâíî, ñèëà è õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ êàæäîãî èç íèõ ìîãóò îòëè÷àòüñÿ âðåìÿ îò âðåìåíè è çàâèñåòü 
îò îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ, íî ôàêò èõ âëèÿíèÿ î÷åâèäåí ïî ðåçóëüòàòàì èçó÷åííûõ ðàáîò.
Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííîãî àíàëèçà îïðåäåëåíû èìåþùèåñÿ ïðîáåëû â ýìïèðè÷åñêèõ èññëåäîâàíèÿõ, ÷òî ïî-
çâîëèëî ñôîðìóëèðîâàòü ïåðñïåêòèâíûå íàïðàâëåíèÿ áóäóùèõ èññëåäîâàíèé.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: молодая предпринимательская фирма, рост, факторы роста, результаты деятельности фирмы.
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прос — основа многочисленных исследо-
ваний в области предпринимательства. Для 
того чтобы ответить на него, учеными бы-
ли предприняты попытки изучить различ-
ные факторы и аспекты, такие например, 
как характеристика предпринимателя, ди-
намика развития предпринимательской де-
ятельности, особенности состава руково-
дителей молодой организации, эффектив-
ность и целесообразность выбранных стра-
тегий и многие другие [Amason et al., 2006]. 
В ходе исследований большинством ученых 
было отмечено, что сегодня, в условиях гло-
бализации и высокой конкуренции в биз-
нес-среде, способность молодой пред-
принимательской фирмы адаптироваться 
к реальным обстоятельствам приобрела ре-
шающее значение для ее дальнейшего вы-
живания и роста.

Настоящее исследование посвящено 
изучению факторов, оказывающих влияние 
на рост и результаты деятельности молодых 
предпринимательских фирм. Авторами был 
проведен анализ основных исследований, 
посвященных молодым предприниматель-
ским фирмам и факторам их успеха.

Подходы к определению молодых 
предпринимательских фирм

Сегодня в современной зарубежной 
и отечественной научной литературе мож-
но встретить различные подходы к опреде-
лению молодых предпринимательских фирм 
(new ventures). Одни авторы дают определе-
ние молодым предпринимательским фир-
мам, беря во внимание возраст организа-
ции [Batjargal et al., 2000; Hao et al., 2013; 
Amason et al., 1992; Zahra, 1966; Brush, 1995; 
Reynolds, Miller, 2006], другие создают свои 
определения, исходя из стадии жизненного 
цикла организации (далее ЖЦО) [Klotz et al., 
2014], а некоторые комбинируют оба подхо-
да [Широкова, 2007].

Так, следуя по первому пути, Brush в сво-
ем исследовании под молодыми предприни-
мательскими фирмами рассматривает орга-

низации в возрасте от 0 до 6 лет, Batjargal, 
Hitt, Tsui, Arregle, Webb и Miller, а также 
Zahra говорят о молодых предприниматель-
ских фирмах как о восьмилетних компани-
ях и моложе, Amason, Shrader и Tompson 
как о шестилетних организациях и моло-
же, а Ostgaard и Birley считают, что по пра-
ву молодыми предпринимательскими фир-
мами могут считаться организации моложе 
10 лет.

В то же время ученые Reynolds и Miller 
считают молодыми предпринимательскими 
фирмами организации в возрасте начиная 
от 1 года, но не старше 6 лет. Этой логики 
следуют и Hao, Alon, Chun Kwong Koo и Yu 
Cui, говоря, что в качестве объекта исследо-
вания молодые предпринимательские фир-
мы могут выступать, если достигли возраста 
более 1 года, но осуществляют свою дея-
тельность менее 8 лет. Позиция ученых от-
носительно рассмотрения молодых фирм 
только при достижении ими возраста более 
1 года объясняется существованием боль-
шого количества так называемых «ненасто-
ящих фирм», которые создаются отнюдь 
не с целью добавления ценности обществу 
или осуществления какой-либо предприни-
мательской деятельности. Включение «не-
настоящих фирм» в выборку может значи-
тельно исказить результаты исследований. 
Исследователи аргументируют свой выбор 
включения в понятие молодой предприни-
мательской фирмы организаций, которые 
осуществляют свою деятельность не более 
8 лет, тем, что этого периода времени до-
статочно, чтобы молодая компания выбрала 
правильный путь своего развития и сфор-
мировала способности, используя весь по-
тенциал возможностей. По их мнению, толь-
ко при достижении восьмилетнего возра-
ста фирма имеет право иметь статус зрелой 
организации, что подтверждают результаты 
исследований Ostgaard и Birley; Sandberg 
и Hofer; Quinn и Cameron.

Исследователи Klotz, Hmieleski, Bradley 
и Busenitz дают более широкое определе-
ние, считая, что молодая предприниматель-
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ская фирма — это организация на ранней 
стадии своего развития и роста. Такие фир-
мы находятся в самом начале процессов 
внедрения товаров и услуг на рынок, фор-
мирования клиентской базы и налажива-
ния организационных порядков и процедур 
осуществления своей деятельности. Авторы 
данного определения избегают использова-
ния возрастных рамок, так как многое зави-
сит от определенных условий бизнес-среды, 
а также целесообразность их установления 
может варьироваться в зависимости от от-
раслевых особенностей рынка, на котором 
функционирует фирма.

В работе [Chrisman et al., 1998] на осно-
вании результатов более ранних исследова-
ний [Sandberg, 1986; Gartner, 1985; Normann, 
1977] отмечено, что «молодая предпринима-
тельская фирма — конечный результат про-
цесса создания и организации нового биз-
неса, при котором разрабатываются, про-
изводятся и продаются товары или услуги 
для удовлетворения существующих потреб-
ностей потребителей на рынке с целью по-
лучения прибыли и дальнейшего роста ор-
ганизации» [Chrisman et al., 1998, p. 6]. Ис-
следователи утверждают, что предприни-
мательская фирма может иметь статус 
молодой организации, если не достигла той 
фазы в своем развитии, в которой могла бы 
считаться зрелой. Точный момент времени, 
в который молодая фирма достигает сво-
ей фазы зрелости, сложно определить. Тем 
не менее проблема фазы зрелости фирмы 
может быть рассмотрена через линзу опре-
деленных концепций и моделей. Например, 
в рамках модели организационного роста, 
предложенной [Scott, 1971], фирма стано-
вится зрелой, если полностью завершила 
переход к Стадии II своего развития или до-
стигла точки стабильности в четырехсту-
пенчатой модели, предложенной [Kazanjian, 
1988], или, в более общем понимании, пре-
одолела «уязвимость новизны», о которой 
впервые упомянуто в [Stinchcombe, 1965]. 
Период времени, необходимый для моло-
дой предпринимательской фирмы, чтобы 

стать зрелой, будет варьироваться в зави-
симости от имеющихся у нее ресурсов, вы-
бранной стратегии, отрасли, в которой она 
осуществляет свою деятельность, и дру-
гих факторов. По мнению ряда ученых 
[Chrisman et al., 1998; Kazanjian, Drazin, 1990; 
Biggadike, 1979] логично предположить, что 
самое раннее, когда может наступить фа-
за зрелости молодой фирмы, — это спустя 
3 – 5 лет после ее создания, но чаще всего 
это происходит в возрасте от 6 до 10 лет.

В исследовании [Широкова, 2007] при-
менен комбинированный подход к опреде-
лению молодой предпринимательской фир-
мы, где учтены и стадия жизненного цикла 
организации, и ее возраст. В этой работе 
в качестве молодых фирм рассматривают-
ся «компании, которые находятся на первой 
стадии своего жизненного цикла — стадии 
становления — и возраст которых составля-
ет не более 5 лет» [Широкова, 2007, с. 227].

Анализируя многочисленные определе-
ния молодой предпринимательской фирмы, 
можно отметить в них как некоторые сход-
ства, так и различия. Также сложно выде-
лить и наиболее полное определение, ко-
торые бы сочетало в себе все приводимые 
исследователями аргументы и доводы и да-
вало бы единогласное определение моло-
дой предпринимательской фирмы.

Мы предлагаем следующее определение 
молодой предпринимательской фирмы: ор-
ганизация в возрасте от 1 года до 8 лет, ко-
торая находится на ранних стадиях разра-
ботки, производства или продажи товаров 
или услуг с целью удовлетворения сущест-
вующих потребностей на рынке для полу-
чения прибыли и своего дальнейшего раз-
вития и роста. Данное определение соче-
тает в себе следующие определения авто-
ров: Широковой и Klotz, Hmieleski, Bradley, 
Busenitz, учитывая стадию жизненного ци-
кла организации, Batjargal, Hitt, Tsui, Arregle, 
Webb, Miller, Hao, Alon, Chun Kwong Koo, Yu 
Cui и Zahra, принимая во внимание аргумент 
относительно того, что лишь при достиже-
нии именно этого возраста можно утвер-
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ждать, что фирма создана с целью осущест-
вления предпринимательской деятельности, 
а не для иных целей, а также определение 
Chrisman, Bauerschmidt, Hofer, которое отра-
жает цели и задачи молодой организации.

В табл. 1 приведены все вышеупомяну-
тые и проанализированные определения 
молодой предпринимательской фирмы.

Основные характеристики молодых 
предпринимательских фирм

Молодые предпринимательские фирмы 
возникают в результате взаимодействия 
двух основных элементов — предпринима-
теля и бизнес-возможности [Shane, 2000]. 
Согласно [McMullen, Shepherd, 2006] пред-
принимательская деятельность представ-
ляет собой не что иное, как последователь-
ный процесс, в котором помимо двух основ-

ных элементов важное значение имеют два 
других элемента — способности предпри-
нимателя, а также особенности окружаю-
щей бизнес-среды. Последние выступают 
в роли триггера, позволяющего предприни-
мателю распознать возможность создать 
фирму. Решающую роль на при распозна-
нии возможности и создании фирмы игра-
ют соответствующие способности и харак-
теристики предпринимателя, так как без них 
распознание возможности не осуществится 
[Fern et al.].

Результаты многочисленных исследо-
ваний [Chaganti, Chaganti, 2012; Kessler 
et al., 2012;  Song et al., 2008; Timmons, 
Spinelli, 2004; Thornhill, Amit, 2003] показа-
ли, что риск неудачи молодых предприни-
мательских фирм чрезвычайно высок в свя-
зи с присущей им «уязвимостью новизны» 
(liability of newness). О такой характеристике 

Таблица 1

Основные определения молодых предпринимательских фирм

АВТОР ОПРЕДЕЛЕНИЕ

I. Подход (возраст фирмы) 

Brush (1995) От 0 до 6 лет

Batjargal, Hitt, Tsui, Arregle, Webb, Miller (2013) Моложе 8 лет

Hao, Alon, Chun Kwong Koo и Yu Cui (2006) От 1 до 8 лет

Amason, Shrader и Tompson (2006) От 6 лет и моложе

Zahra (1996) От 8 лет и моложе

Ostgaard и Birley (1996) От 10 лет и моложе

Reynolds, Miller (1992) От 1 до 6 лет

II. Подход (стадия ЖЦО) 

Klotz, Hmieleski, Bradley, Busenitz (2014) Организация, которая находится на ранних стадиях 
своего развития и роста

Chrisman, Bauerschmidt, Hofer (1998) Конечный результат процесса создания и органи-
зации нового бизнеса, при котором разрабатыва-
ются, производятся и продаются товары или услуги 
для удовлетворения существующих потребностей 
потребителей на рынке с целью получения прибыли 
и дальнейшего роста организации

III. Подход (комбинированный) 

Широкова (2007) Компании, которые находятся на первой стадии 
своего жизненного цикла — стадии становления — 
и возраст которых составляет не более 5 лет
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молодых предпринимательских фирм, как 
«уязвимость новизны», впервые было упо-
мянуто еще в 1965 г. [Stinchcombe, 1965]. 
«Уязвимость новизны» свойственна моло-
дым фирмам ввиду отсутствия или низкого 
уровня легитимности (legitimacy) [Singh et al., 
1986]. Наиболее полное определение это-
го термина дано в работе [Suchman, 1995, 
p. 574], где легитимность — это «обобщен-
ное восприятие или предположение, что дей-
ствия субъекта правомерны, целесообразны 
и уместны в рамках определенной социаль-
ной системы норм и ценностей». Принято 
считать, что признание молодой фирмы дру-
гими участниками, т. е. достижение ею ле-
гитимности, значительно увеличивает шан-
сы на успех, поскольку компания получает 
доступ к ранее закрытым для нее ресурсам 
[Shepherd et al., 2000; Chrisman et al., 2000; 
Singh et al., 1998].

В исследовании [Morse et al., 2007] пред-
принята попытка объяснить характеристику 
молодых предпринимательских фирм «уяз-
вимость новизны». Как отмечают ученые, 
во-первых, молодым организациям необхо-
димы создание и разработка собственной 
организационной роли на рынке, а также 
организация порядка осуществления дея-
тельности ввиду отсутствия первоначаль-
ной системы функционирования [Beekman, 
Robinson, 2004; Shepherd et al., 2000; Nelson, 
Winter, 1982; Stinchcombe, 1965]. В отли-
чие от зрелых компаний, которые уже на-
шли свое место на рынке и адаптировались 
к бизнес-среде, молодые компании находят-
ся в менее выгодном положении, так как им 
приходится либо разрабатывать новую ор-
ганизационную роль для себя, адаптируясь 
под реалии соответствующей бизнес-сре-
ды, либо путем аутсорсинга получать вы-
годы от преимуществ положения партне-
ра [Schoonhoven et al., 1990; Nelson, Winter, 
1982]. Кроме того, организация и разви-
тие системы функционирования занимает 
значительное количество времени, требу-
ет определенного запаса материальных ре-
сурсов и может инициировать конфликты 

со стороны как сотрудников организации, 
так и бизнес-партнеров, тем самым прев-
ратив молодую организацию во временно 
неэффективно функционирующую по ре-
зультатам своей деятельности [Hannan, 
Freeman, 1977; Hinings, Greenwood, 1988; 
Stinchcombe, 1965]. Во-вторых, наличие 
доверительных отношений между партне-
рами преимущественно отличает зрелые 
компании от молодых. Молодым фирмам 
приходится полагаться на незнакомых иг-
роков бизнес-среды [Goldberg et al., 2003; 
Stinchcombe, 1965]. Такое положение дела-
ет молодую организацию более уязвимой, 
так как риск выбора недобросовестного 
партнера значительно выше, чем у зрелых 
компаний, которые имеют возможность 
в первую очередь полагаться на свои про-
веренные контакты [Gambetta, 1988; Lewis, 
Weigert, 1985]. Также стоит отметить, что 
в глазах потенциальных клиентов и бизнес-
партнеров молодая организация выступает 
не легитимным игроком, что, в свою оче-
редь, может привести со стороны первых 
к отказу от взаимоотношений ввиду отсут-
ствия предыдущего опыта работы и уста-
новленных ранее контактов с молодой 
фирмой. В-третьих, дефицит социального 
капитала, под которым принято понимать 
набор потенциальных ресурсов, доступ 
к которым открыт только через взаимоот-
ношения и контакты на личном или дело-
вом уровне [Dess, Shaw, 2001; Putnam; Tsai, 
2003], отличает молодые фирмы от зрелых 
[Davidsson, Honig, 2003; Greve, Salaff, 2003]. 
Для молодой организации социальный ка-
питал является доступом к ресурсам, не-
обходимым для выживания и дальнейше-
го развития, но так как начинают они свою 
деятельность, как правило, с ограниченным 
набором социальных контактов, то преиму-
щества этого капитала зачастую незначи-
тельные. И наконец, ограниченный финан-
совый каптал в исследовании [Morse et al., 
2007] заявляется как четвертая причина 
«уязвимости новизны» молодых предпри-
нимательских фирм», основываясь на бо-
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лее ранних работах [Oviatt, McDougal, 1994; 
Vesper, 1990]. У большинства молодых ор-
ганизаций наблюдается отсутствие ре-
зервов финансового капитала, в отличие 
от зрелых фирм. Это делает молодые фир-
мы более уязвимыми в период финансовых 
кризисов, ценовой конкуренции или эконо-
мических спадов [Starr et al., 1990]. Описан-
ные выше условия, в которых функциони-
руют молодые предпринимательские фир-
мы, по мнению многих ученых [Henderson, 
1999; Bruderl, Schussler, 1990; Singh et al., 
1986; Freeman et al., 1983], являются причи-
ной их «уязвимости новизны», что повыша-
ет риск их преждевременной смерти в от-
личие от зрелых компаний.

Помимо «уязвимости новизны» мно-
гие молодые предпринимательские фир-
мы подвержены «уязвимости малого раз-
мера» (liability of smallness) и «уязвимости 
юности» (liability of adolescence). В 1990 г. 
в [Bruderl, Schussler, 1990] впервые введе-
но понятие «уязвимость юности», согласно 
которому риск гибели фирмы растет в пер-
воначальный период существования органи-
зации, а затем уровень риска значительно 
снижается. Тем самым соотношение меж-
ду риском неудачи и возрастом компании 
представляется перевернутой U-образной 
зависимостью [Henderson, 1999]. Нередко 
исследователи говорят о взаимосвязи меж-
ду уровнем легитимности и периодом ста-
новления и ростом компании. Принято счи-
тать, что возрастающий уровень легитим-
ности должен способствовать уменьшению 
риска смерти вскоре после рождения, а так-
же в «подростковом» возрасте организации 
[Baum, Oliver, 1991; Singh et al., 1986].

Авторы термина «уязвимость малого раз-
мера» Aldrich и Auster вкладывают в это по-
нятие нехватку финансовых ресурсов, от-
сутствие сильной финансовой поддержки 
со стороны кредиторов, а также управлен-
ческую слабость организаций маленько-
го размера. Кроме того, небольшой раз-
мер фирмы делает ее неустойчивой к ма-
лейшим рыночным изменениям [Kale, Arditi, 

1998]. Более крупные фирмы имеют преи-
мущества в привлечении капитала, им лег-
че выполнить налоговые обязательства, они 
занимают более выгодное положение в во-
просе привлечения квалифицированной ра-
бочей силы [Fichman, Levinthal, 1988; Aidrich, 
Auster, 1986]. Таким образом, по мнению 
многих исследователей [Thornhill, Amit, 2003; 
Baum, Oliver, 1991; Delacroix, Swaminathan, 
1991], «уязвимость малого размера» име-
ет обратную взаимосвязь с размером фир-
мы и вероятностью ее неудачи. Безуслов-
но, не все организации начинают свою дея-
тельность с малых форм, и соответственно 
«уязвимость малого размера» не является 
обязательной характеристикой молодой ор-
ганизации. Но нужно отметить, что старта-
пы в основном так и остаются небольшими 
и не имеют стремления к росту [Широкова, 
Шаталов, 2009; Aldrich, 1997; Reynolds, White, 
1999; Storey, 1994; Aldrich, Auster, 1986].

Принято считать, что именно в молодых 
предпринимательских фирмах создают-
ся радикальные инновации [Shane, 2009]. 
В [Друкер, 2007] отмечено, что новые техно-
логии почти не появляются в зрелых (и осо-
бенно крупных) компаниях, и если не при-
нимать во внимание несколько исключений, 
то небольшой производитель, будь то ма-
ленькая фирма или изобретатель-одиноч-
ка, обладает более высоким инновационным 
потенциалом, чем крупная организация. Дан-
ное наблюдение подтверждается и в [Чес-
бро, 2007], где утверждается, что число па-
тентов, владельцами которых являются от-
дельные люди и небольшие фирмы, выросло 
приблизительно с 5% в 1970 г. до более 20% 
в 1992 г. [Мотовилов, 2012]. Однако моло-
дым фирмам часто не хватает способностей, 
рыночной власти и других ресурсов, имею-
щихся у зрелых организаций [Campos et al., 
2012]. Чтобы противостоять жесткой конку-
ренции, они должны активно искать новые 
пути для создания инноваций и усиления 
конкурентоспособности [Bhuian et al., 2005].

Несмотря на то что показатель смертно-
сти молодых компаний очень высок, процент 
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выживания и темпы роста стартапов значи-
тельно выше в более инновационных отра-
слях, где они могут занять свободную нишу 
[Audretsch, 1995]. В свою очередь, иннова-
ционным отраслям свойственны частые тех-
нологические преобразования, что характе-
ризует эту бизнес-среду как благоприятную 
для проведения изменений.

Стоит также отметить, что выживание мо-
лодых фирм во многом зависит от их спо-
собности быстро принимать и обрабаты-
вать информацию из внешней бизнес-сре-
ды, а также проводить незамедлительные 
изменения в целях адаптации [Nicholls-Nixon, 
Cooper, 2000].

Таким образом, можно выделить сле-
дующие основные характеристики, кото-
рые отличают молодые фирмы от зрелых 
компаний. Во-первых, молодым компани-
ям свойственна ограниченность ресурсов 
[Li, Zhang, 2007; Hitt et al., 2001]. Исследо-
вания, касающиеся молодых предпринима-
тельских фирм, указывают на то, что это 
одна из главных причин высокого уровня 
их «смертности» [Evans, Leighton, 1989]. Во-
вторых, молодые организации часто испы-
тывают недостаток легитимности и деловых 
связей [Shepherd, Zacharakis, 2003; Shane, 
Cable, 2002], ввиду чего доступ к внешним 
ресурсам для этих фирм нередко ограничен 
[Li, Zhang, 2007].  В-третьих, ввиду отсутст-
вия или низкого уровня легитимности для 
молодых предпринимательских фирм харак-
терна «уязвимость новизны» [Singh et al., 
1986]. В-четвертых, так как риск гибели 
фирмы растет в первоначальный период 
существования организации, молодым ор-
ганизациям присуща «уязвимость юности» 
[Bruderl, Schussler, 1990]. В-пятых, для того 
чтобы противостоять жесткой конкуренции, 
молодым фирмам необходимо постоянно 
искать новые пути для создания инноваций 
с целью усиления конкурентоспособности, 
что создает их инновационный потенци-
ал [Bhuian et al., 2005]. И наконец, так как 
большинство молодых фирм в основном 
так и остаются небольшими и не имеют 

стремления к росту [Широкова, Шаталов, 
2009; Aldrich, 1999; Reynolds, White, 1997; 
Storey et al., 1994], они подвержены «уязви-
мости малого размера».

В табл. 2 представлены основные харак-
теристики молодых предпринимательских 
фирм с указанием авторов соответствую-
щих научных работ в данной области.

Факторы успеха и роста молодых 
предпринимательских фирм: 
результаты анализа литературы

Рост выступает одним из показателей 
результатов деятельности молодой пред-
принимательской фирмы и является одним 
из наиболее важных факторов успеха [Gilbert 
et al., 2006; Weinzimmer et al., 1998; Freeman, 
1998; Zahra, 1996; Block, MacMillan, 1993; 
Hanks et al., 1993]. В свою очередь, он может 
наблюдаться в различных аспектах деятель-
ности молодой организации, таких как: дви-
жение денежных средств, доля рынка [Kerin 
et al., 1992], чистая прибыль, клиентская 
база, продажи [Robinson, McDougall, 2001; 
Weinzimmer et al., 1998] и штат сотрудников 
[Murphy et al., 1996; Hanks et al., 1993]. В на-
стоящее время ученые не пришли к согла-
сию относительного совершенного критерия 
оценки роста молодой организации, но од-
ними из наиболее удачных считаются: доля 
рынка, темп продаж и штат сотрудников.

Факторы, оказывающие влияние на рост 
молодых предпринимательских фирм, за-
служивают отдельного изучения по несколь-
ким причинам. Во-первых, рост для молодой 
организации имеет иное значение, нежели 
для зрелой компании. В отличие от давно 
функционирующей фирмы, которая дости-
гла определенного уровня жизнеспособно-
сти и адаптировалась к реалиям бизнес-
среды и отрасли, молодая компания, как 
уже говорилось ранее, подвержена «уяз-
вимости новизны», что значительно снижа-
ет ее шансы на выживание при отсутствии 
 роста [Buederal et al., 1992]. При отсутствии 
роста новым фирмам, нередко малого раз-
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мера, свойственна более низкая вероят-
ность выживания [Freeman et al., 1983], ко-
торая снижается только по мере возраст-
ного увеличения. Таким образом, в то время 
как для зрелых компаний рост представляет 
собой поддержание жизнеспособности, для 
молодых организаций он является путем для 
ее получения. Во-вторых, разница в темпах 
роста между молодыми организациями зна-
чительно больше, чем между давно функци-
онирующими, что заставляет ученых иници-
ировать новые исследования в данной об-
ласти, чтоб ответить на вопрос, почему одни 
молодые предпринимательские фирмы рас-
тут быстрее, чем другие [Gilbert et al., 2006].

Для анализа исследований, посвящен-
ных факторам, влияющим на рост моло-
дых предпринимательских фирм, автора-
ми были выбраны ведущие международ-

ные рецензируемые журналы (о чем сви-
детельствует их импакт-фактор) в области 
менеджмента и предпринимательства: 
Academy of Management Journal, Academy of 
Management Review, Journal of Management, 
Strategic Management Journal, Journal of 
Business Venturing, Entrepreneurship Theory 
and Practice, Journal of Small Business 
Management, Entrepreneurship and Regional 
Development, International Small Business 
Journal и Small Business Economics.

Для поиска статей был использован уни-
версальный ресурс интегратор EBSCO, ко-
торый состоит из 9 баз данных, открываю-
щих широкий круг научных и информаци-
онных материалов, в том числе в области 
менеджмента, предпринимательства, стра-
тегического менеджмента и экономики. По-
иск научных работ, посвященных исследо-

Таблица 2

Основные характеристики молодых предпринимательских фирм

ИСТОЧНИК ХАРАКТЕРИСТИКА ОПРЕДЕЛЕНИЕ

[Stinchcombe, 1965; Carroll et al., 1982; 
Freeman et al.; Carroll, 1984; Morse et al., 
2009; Kor, Misangyi, 2008; Dibrell et al., 2009; 
Hatton, 2011; Rabbiosi, Santangelo; Danes et 
al., 2013; Nagy et al., 2014] 

«Уязвимость 
новизны» 

Высокая вероятность неудачи в силу 
ограниченных возможностей и ресур-
сов фирмы

[Aldrich, Auster, 1998; Baum, Oliver, 1991; 
Delacroix, Swaminathan, 1991; Fichman, 
Levinthal; Kale, Arditi, 1998; Thornhill et al.; 
Turcan; Bengtsson, Johansson et al., 2014] 

«Уязвимости малого 
размера» 

Нехватка финансовых ресурсов, отсут-
ствие сильной финансовой поддержки 
со стороны инвесторов, а также управ-
ленческая слабость

[Singh et al.; Bruderl, Schussler, 1986; Baum, 
Oliver, 1991; Fichman, Levinthal, 1991; Kale, 
Arditi, 1998; Henderson, 1999; Edwards et al., 
2011] 

«Уязвимость юности» Высокий риск гибели фирмы в пер-
воначальный период существования 
организации, уровень которого затем 
значительно снижается

[Stinchcombe, 1965; Meyer, Rowan, 1977; 
Carroll, Delacroix, 1982; Aldrich, Fiol, 1994; 
Shane, Cable, 2002; Shepherd, Zacharakis, 
2003; Li, Zhang, 2007; Turcan, 2013; 
Nagy et al., 2014] 

Недостаток 
легитимности

Недостаток обобщенного восприя-
тия или предположения, что действия 
субъекта правомерны, целесообразны 
и уместны в рамках определенной со-
циальной системы норм и ценностей

[Stinchcombe, 1965; Carroll, Delacroix, 1982; 
Freeman et al., 1983; Carroll, 1984; Evans, 
Leighton, 1989; Hitt et al., 1989; Morse et 
al., 2007; Li, Zhang, 2007; Turcan, 2013; 
Bengtsson et al., 2014] 

Ограниченность 
ресурсов

Нехватка ресурсов

[Bhuian et al., 2005; Gruber, Henkel, 2006; 
Freeman, Engel, 2007; Shane, 2009; 
Blazenko et al., 2012; Campos, et al., 2012; 
Lin, Li, 2013; Nambisan, Baron, 2013 и др.] 

Инновационный 
потенциал

Склонность к радикальным инновациям
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ванию факторов, влияющих на рост моло-
дых предпринимательских фирм, осуществ-
лялся в два этапа. На первом этапе была 
использована комбинация ключевых слов 
«new venture» (в данной статье переводится 
на русский язык как «молодые предприни-
мательские фирмы») и «performance» (ре-
зультаты деятельности), так как рост явля-
ется одним из показателей результатов дея-
тельности молодой организации. На втором 
этапе комбинация ключевых слов включа-
ла, как и на первом этапе, «new venture», 
но иное второе ключевое слово — «growth» 
(рост). Был выбран двадцатипятилетний вре-
менной интервал в период с 1990 по 2014 г. 
с целью охватить не только последние ис-
следования, но и более ранние научные ра-
боты.

По результатам поиска в 10 научных жур-
налах, описанных выше с поэтапным запро-
сом двух комбинаций ключевых слов «моло-
дые предпринимательские фирмы» и «ре-
зультаты деятельности» и «молодые пред-
принимательские фирмы» и «рост» было 
найдено 273 статьи, опубликованных за по-
следнюю четверть века. Был проведен крат-
кий анализ данных статей путем изучения 

названия, аннотации и введения. Объектом 
исследования больше половины работ вы-
ступали зрелые фирмы и лишь содержали 
в своем названии слово «молодой», относя-
щееся к другим частям названия статьи, что 
послужило причиной их появления в резуль-
татах поиска. Поэтому такие исследования 
были исключены из дальнейшего анализа. 
Таким образом, по итогам отбора, для даль-
нейшего изучения было отобрано 56 статей, 
анализ которых позволил определить основ-
ные факторы, влияющие на рост молодых 
предпринимательских фирм.

В табл. 3 представлены данные по выбор-
ке статей, а также приведены доли количе-
ства научных работ в соответствующих жур-
налах, выбранных для изучения факторов, 
оказывающих влияние на рост и результаты 
деятельности молодых организаций.

В результате анализа отобранных ста-
тей было выделено несколько факторов, 
оказывающих влияние на рост и результа-
ты деятельности молодых предприниматель-
ских фирм: способности молодой фирмы, 
характеристики команды топ-менеджмента, 
ресурсы молодой фирмы, стратегия моло-
дой фирмы, бизнес-среда и организацион-

Таблица 3

Данные выборки статей для анализа

№ Научный журнал Количество 
статей

Доля, % Импакт-фактор

1 Academy of Management Journal 3 5,4 5,919

2 Academy of Management Review 3 5,4 6,169

3 Journal of Management 6 10,7 6,862

4 Strategic Management Journal 7 12,5 3,367

5 Journal of Business Venturing 20 35,7 4,571

6 Entrepreneurship Theory and Practice 5 8,9 2,447

7 Journal of Small Business Management 4 7,1 1,361

8 Entrepreneurship and Regional Development 3 5,4 0,943

9 International Small Business Journal 2 3,5 1,397

10 Small Business Economics 3 5,4 1,641

Итого 56 100
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ная структура. Рассмотрим каждый из этих 
факторов более подробно.

Способности молодой фирмы

Проведенные исследования показали, 
что способности молодой фирмы являются 
источником ее конкурентных преимуществ 
[Zahra, 1996; Chandler, Hanks, 1994b]. Было 
доказано, что технологические и маркетин-
говые навыки сотрудников молодой органи-
зации могут оказать значительное влияние 
на рост, особенно в первые годы жизни ком-
пании. Динамические способности или, ина-
че говоря, возможности изменений молодой 
фирмы, представляют собой способность 
к реконфигурации ресурсной базы фирмы 
[Eisenhardt, Martin, 2000]. С другой стороны, 
динамические возможности можно рассма-
тривать как способность идентифицировать 
новую возможность и обеспечить соответ-
ствующую ресурсную базу, необходимую 
для ее реализации [Arthurs, Busenitz, 2006]. 
В исследовании [Koeller, Lechler, 2006] бы-
ла отмечена важность «гибкости» молодой 
предпринимательской фирмы, под которой 
подразумевается способность быстро реа-
гировать на изменения в бизнес-среде. По-
хожие результаты были получены в ходе ра-
боты [Nicholls-Nixon, Cooper, 2000]. Так, вы-
яснилось, что изменения представляют со-
бой эксперимент для молодой организации 
и оказывают положительное влияние на ре-
зультаты ее деятельности, повышая шансы 
на выживание.

В работе [Su et al., 2001] ученые рассмо-
трели предпринимательскую ориентацию как 
одну из способностей молодой предприни-
мательской фирмы. Было обнаружено, что 
предпринимательская ориентация оказы-
вает положительное влияние на результаты 
деятельности зрелых компаний, в то время 
как ее взаимосвязь с показателем молодых 
компаний принимает перевернутую U-образ-
ную форму. Таким образом, можно сделать 
вывод, что результаты всех исследований 
в данной категории демонстрируют важность 
для молодой организации способностей к из-

менениям с целью улучшения результатов 
своей деятельности и дальнейшего роста.

Характеристики команды 
предпринимателей/топ-менеджмента

Развитие молодой фирмы напрямую за-
висит от качества менеджмента организа-
ции, включая навыки, опыт и компетенции 
предпринимателя или команды предпри-
нимателей [Klotz et al., 2014; de Jong et al., 
2013; Mai, Zheng, 2013; Hmieleski et al., 2012; 
McGrath et al., 1994]. Ведь именно руководи-
тель взаимодействует с бизнес-средой ор-
ганизации, оценивает ее и на основе своего 
анализа принимает решения, которые могут 
помочь молодой фирме адаптироваться, что 
в дальнейшем будет способствовать ее ро-
сту [Ensley et al., 2006]. Убеждение, что фир-
ма является неделимым целым с самим пред-
принимателем, побудило проведение много-
численных исследований на предмет влияния 
характеристик предпринимателя на резуль-
таты деятельности и рост молодой органи-
зации [Klotz et al., 2014; de Jong et al., 2013; 
Hmieleski et al., 2012; Baron, Tang, 2009]. В на-
стоящее время считается, что большинство 
изученных переменных, относящихся к ха-
рактеристикам предпринимателя, оказывают 
косвенное, а не прямое воздействие на рост 
молодой фирмы [Baum, Locke, 2004; Baum et 
al., 2001]. В ходе многочисленных исследо-
ваний было обнаружено, что уровень обра-
зования [Sapienza, Grimm, 1991], предыду-
щий опыт предпринимателя в соответствую-
щей отрасли [Baum et al., 2001; Cooper et al., 
1994; Box et al., 1993; Siegel et al., 1993], а так-
же предшествующий предпринимательский 
опыт в развитии стартапов [Baum et al., 2001; 
Box et al., 1993] положительно связаны с ро-
стом и результатами деятельности молодых 
предпринимательских фирм.

Предыдущий опыт предпринимателя име-
ет большое значение при принятии реше-
ний, так как для их разработки без предше-
ствующих знаний требуется много времени 
для наблюдений и изучения специфики от-
расли [Cooper et al., 1994]. Однако в иссле-
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довании [Chrisman et al., 2005] было обна-
ружено, что слишком большой опыт спосо-
бен оказывать негативное влияние на рост 
продаж и численность сотрудников, так как 
решения предпринимателя могут ограни-
чивать развитие и замедлять рост молодой 
организации. В [Fern et al., 2012] утвержда-
ется, что прошлый опыт руководителя ог-
раничивает возможности молодой фирмы, 
а характер его влияния зависит от содер-
жания и типа выбранной стратегии. Также 
в работе было отмечено, что разносторон-
ний опыт управляющего или руководитяще-
го состава уменьшает эти ограничения. Тем 
не менее образование и предыдущий опыт 
позволяют руководителю получить необхо-
димую информацию и доступ к важным ре-
сурсам. Поэтому опыт может гарантировать 
соответствующие компетенции предприни-
мателю, которые, в свою очередь, необходи-
мы для принятия правильных решений в той 
или иной области. Есть подтверждения, что 
качество решений, принятых управляющими 
с достаточно большим опытом, значительно 
выше, чем разработанных руководителями 
с его отсутствием [Mullins, 1996].

При формировании команды топ-менедж-
мента предприниматель должен уделить 
особое внимание соответствующему набору 
компетенций состава в целом, а именно на-
выкам по работе с клиентами, маркетинго-
вым знаниям, осведомленности об особен-
ностях отрасли и др. Кроме того, предпри-
ниматели, а также инвесторы должны тща-
тельно рассмотреть область задач каждого 
члена управленческой команды и убедиться, 
что каждый участник компетентен в рамках 
своих обязанностей и полностью реализует 
свои способности [Zhao et al., 2013].

Ресурсы молодой фирмы

Для реализации стратегических реше-
ний предпринимателю необходимы соответ-
ствующие ресурсы [Arthurs, Busenitz, 2006]. 
Их привлечение является одной из самых 
сложных задач, с которой сталкивается 
предприниматель на первых этапах жизни 

организации, ввиду отсутствия репутации, 
недостаточного уровня легитимности и по-
вышенного риска неудачи в глазах потенци-
альных поставщиков ресурсов [Brush et al., 
2001]. Безусловно, различные типы ресур-
сов позволяют молодой фирме достичь сво-
их целей [Brush, Chaganti, 1998; Chandler, 
Hanks, 1994a], но наиболее значимыми для 
роста молодой организации, по мнению 
исследователей, являются финансовые 
[Lee et al.; Bamford et al., 2001; Cooper et al., 
1994] и человеческие ресурсы [Gilbert et al., 
2006; Cooper et al., 1994].

Потребность в человеческих ресурсах 
меняется с развитием молодой организа-
ции [Thakur, 1999]. На первых этапах жизни 
компании, как правило, требуются сотруд-
ники с определенным набором знаний и на-
выков [Cardon, 2003]. Как только молодая 
фирма достигает этапа роста, потребность 
в высококвалифицированных сотрудниках 
уменьшается, и для удовлетворения произ-
водственных потребностей требуются ме-
нее квалифицированные кадры. Число со-
трудников определенной категории меня-
ется с изменением потребностей молодой 
фирмы, а темпы роста численности каждой 
группы могут ассоциироваться с выбран-
ным стратегическим направлением молодой 
организации. Соответствие между страте-
гией и опытом сотрудников является одним 
из ключевых факторов, определяющих дол-
госрочный успех и рост молодой компании 
[Shrader, Siegel, 2007].

Финансовые ресурсы имеют большее 
значение для достижения роста продаж 
и численности занятости молодой пред-
принимательской фирмы [Lee et al., 2001; 
Cooper et al., 1994]. Высокий уровень финан-
совой капитализации необходим для успеш-
ного исполнения стратегических решений, 
так как позволяет руководителям в зависи-
мости от его размера ставить и достигать 
более перспективные цели или корректиро-
вать план своих действий, а также обеспечи-
вать удовлетворение финансовых требова-
ний к реализации стратегии роста молодой 
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организации [Cooper et al., 1994]. Финансо-
вый капитал обеспечивает гибкость при вы-
боре различных стратегий [Zahra, Bogner, 
1999], что привело к различиям данных меж-
ду источниками данного ресурса. Источни-
ком финансового капитала молодых пред-
принимательских фирм, не ориентирован-
ных на инновационную деятельность, как 
правило, выступает сам предприниматель, 
в то время как инновационные и техноло-
гические молодые компании привлекают 
данный ресурс из внешних источников, та-
ких как банки или венчурные предприятия 
[Bollingtoft et al., 2003].

Несмотря на то что финансирование со-
здания молодой фирмы может происходить 
за счет личных средств предпринимателя или 
средств, заимствованных у родственников, 
оказывая положительное влияние на рост ор-
ганизации [Vanacker et al., 2011], необходи-
мый объем финансового капитала для роста 
и развития нередко очень велик и требует 
иных источников [Gilbert et al., 2006]. Некото-
рым молодым предпринимательским фирмам 
удается получить государственные субсидии, 
что способствует высоким темпам развития 
и роста. Помимо личных средств предпри-
нимателя и государства, другими источника-
ми финансового капитала могут выступать 
банки и венчурные предприятия. Поэтому 
неудивительно, что доступ к таким внешним 
источникам финансирования является важ-
ным фактором, влияющим на рост молодой 
организации [Lee et al., 2001].

Согласно теории ресурсной зависимости, 
помимо человеческих и финансовых, важ-
ными ресурсами выступают знания об от-
расли, в которой фирма собирается фун-
кционировать, стратегии выхода на рынок 
и дальнейшего развития, общих положени-
ях о создании и развитии молодых организа-
ций [West, Noel, 2009], наличие связей и кон-
тактов у предпринимателя, которые положи-
тельно связаны с результатами деятельнос-
ти молодой предпринимательской фирмы 
[Stam, Elfring, 2008], а также легитимность, 
которая значительно снижает риск ее неу-

дачи и облегчает переход к следующим эта-
пам развития компании [Delmar, Shane, 2004; 
Zimmerman, Zeitz, 2002]. Однако нужно отме-
тить, что неограниченный доступ к ресурсам 
может ограничить диапазон возможностей 
и реализацию потенциала роста молодой 
компании [Thakur, 1999].

Стратегия молодой фирмы

В анализируемых работах было изучено 
влияние различных стратегических выборов 
молодых организаций на результаты деятель-
ности (в области цены, затрат, качества това-
ров или услуг, количества выпускаемой про-
дукции, вертикальной и горизонтальной ин-
теграции, загрузки производственных мощно-
стей, инноваций, количества обслуживаемых 
сегментов рынка, географического осущест-
вления деятельности, финансов, маркетин-
га, разработки новых товаров или услуг) 
[Chandler, Hanks, 1994a; McDougall et al., 
1992]. Исследования показали, что при пра-
вильно спланированном и продуманном ком-
бинировании данных переменных молодая 
фирма может успешно позиционировать се-
бя на рынке, получить конкурентные преи-
мущества и тем самым добиться роста по-
казателей результативности [Zahra, 1996].

От выбора стратегии выхода на рынок 
будут зависеть шансы на успех и уровень 
риска неудачи молодой фирмы [Robinson, 
McDougall, 2001]. Осознание важности соот-
ветствия стратегии компании особенностям 
бизнес-среды побудила ученых проводить 
исследования в данной области и изучить 
характер влияния этой переменной на рост 
молодой организации [Carter et al., 1994; Tsai 
et al., 1991]. Выбор стратегии напрямую за-
висит от целей, задач, выбранного целевого 
сегмента рынка, доступных ресурсов и воз-
можностей молодой организации. Грамотно 
подобранная стратегия может позволить мо-
лодой фирме развить свои способности, по-
лучить доступ к новым ресурсам, необходи-
мым для достижения успеха на рынке, и тем 
самым компенсировать недостаток опыта 
и ограниченность ресурсов [Zahra, 1996].
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Результаты исследований в области 
стратегии интернационализации демонстри-
руют ее важность для роста молодой компа-
нии, но нет достаточных доказательств о ее 
положительном влиянии на все показатели 
результативности [Shrader, 1996].

Таким образом, результаты исследова-
ний, посвященных влиянию различных стра-
тегий на рост и результаты деятельности мо-
лодых предпринимательских фирм неодноз-
начны. Противоречивые результаты могут 
указывать на необходимость учитывать до-
полнительные факторы, чтобы лучше опи-
сать взаимосвязь стратегии и показателей 
роста молодой компании. В качестве при-
мера таких факторов в [Chandler, Hanks, 
1994b] приводится доступ к необходимым 
ресурсам, в [McGee, Dowling, 1994] — опыт 
управляющего, в [Lee, Lee, 2001] — сущест-
вующие партнерские связи и контакты ор-
ганизации.

Нужно отметить, что многие исследова-
тели в области предпринимательства крити-
куют бизнес-планирование, рассматривая 
его как отвлечение от более важных момен-
тов в организационной деятельности [Carter 
et al., 1994]. Другие ученые утверждают, что 
планирование является важным предшест-
венником разработки стратегий в молодых 
предпринимательских фирмах, оно позво-
ляет превратить абстрактные цели в кон-
кретные оперативные шаги, а также снизить 
риск неудачи, способствуя увеличению тем-
пов роста [Delmar, Shane, 2003].

Бизнес-среда

Ученые проводили исследования в обла-
сти влияния различных характеристик биз-
нес-среды как на макро-, так и на микро-
уровне [Tsai et al., 1991]. Было доказа-
но значительное положительное влияние 
макроусловий, таких например, как пре-
доставление государственных субсидий 
на выживание и рост молодых организаций 
[Zahra, 1996].

Географическое месторасположение мо-
лодой предпринимательской фирмы счита-

ется одним из объясняющих факторов раз-
личий между уровнями риска неудачи моло-
дых организаций [Lechner, Dowling, 2003]. 
Так, в ходе исследования [Folta et al., 2006] 
было обнаружено, что риск неудачи моло-
дой компании будет значительно выше, если 
на рынке конкурирует более 65 фирм. Объя-
сняется это ограниченностью ресурсов, так 
как фирмы конкурируют за доступ к ним, что 
подтверждает зависимость роста молодой 
организации от географического местопо-
ложения. Однако исследователи выяснили 
[Lööf, Nabavi, 2014], что характер этого вли-
яния зависит, во-первых, от отрасли, в ко-
торой осуществляет свою деятельность мо-
лодая предпринимательская фирма, во-вто-
рых, от критериев оценки результатов де-
ятельности и наконец, от уровня развития 
технологий в отрасли.

Рост молодых предпринимательских 
фирм значительно зависит и от условий 
бизнес-среды на микроуровне, например, 
от уровня конкуренции в отрасли, в которой 
они осуществляют свою деятельность. Моло-
дым фирмам, как правило, приходится стал-
киваться с серьезными вызовами со стороны 
зрелых компаний в отрасли, противостоять 
которым порой непросто. Ученые провели 
ряд исследований на предмет изучения вли-
яния следующих отраслевых структурных пе-
ременных: входные барьеры, барьеры выхо-
да с рынка, степень развитости, враждебно-
сти и динамизм отрасли, соотношение кон-
центрации в отрасли и ее привлекательности 
в целом на рост и результаты деятельности 
молодых компаний [Chandler, Hanks 1994а]. 
Этот интерес связан с тем, что данные пе-
ременные влияют на уровень конкуренции 
в отрасли, а соответственно и на шансы 
выживания молодых предпринимательских 
фирм. Микроусловия также определяют воз-
можности молодой организации реализовать 
свой потенциал и тем самым оказать влияние 
на свое дальнейшее развитие.

Результаты многочисленных исследова-
ний показали, что уровень развития отрасли 
оказывает значительное влияние на рост 
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молодой предпринимательской фирмы 
[Park et al., 2002; Robinson, McDougall, 2001; 
Bamford et al., 2000; Brush, Chaganti, 1998; 
Chandler, Hanks, 1994а; McDougall et al., 
1994; Covin et al., 1990]. В развивающихся 
отраслях, как правило, ресурсы не ограни-
чены и в случае принятия неэффективных 
решений у молодой компании будет боль-
ше шансов на выживание в таких условиях 
[Castrogiovanni, 1991]. Как отмечают мно-
гие ученые, несмотря на то, что высокие 
темпы роста молодой компании, вероятнее 
всего, могут быть достигнуты в развиваю-
щихся отраслях, важным фактором остает-
ся выбранная стратегия [Gilbert et al., 2000; 
Park et al., 2002; McDougall et al., 1992]. Так, 
например, согласно Park и его коллегам, 
в развивающихся отраслях молодые пред-
принимательские фирмы могут добиться 
высоких темпов роста путем слияния или 
образования альянсов с другими конкури-
рующими фирмами.

Исследователи Hoelscher (2012) и Elango 
(2012) изучили взаимосвязь между бизнес-
средой, населением, уровнем безработицы 
и развитием молодой предпринимательской 
фирмы и пришли к выводу, что в то время, 
как бизнес-среда и население положитель-
но связаны с созданием новых предприни-
мательских фирм, безработица оказывает 
негативное влияние на развитие молодых 
организаций.

В работе [Batjargal et al., 2013] была про-
тестирована взаимосвязь между социальны-
ми связями, элементами институциональной 
среды и ростом молодых предприниматель-
ских фирм. Было обнаружено, что слабые 
и неэффективные формальные институ-
ты негативно связаны с уровнем развития 
социальных связей молодой организации, 
но при этом влияние последней перемен-
ной будет носить положительный характер 
на рост фирмы. Более того, чем более не-
благоприятной является институциональная 
среда страны, тем большее значение будут 
иметь социальные связи молодой компании 
для ее темпов роста.

Организационная структура  
молодой фирмы

В ходе исследований о влиянии органи-
зационной структуры на результативность 
молодой компании ученые уделили особое 
внимание формализации структуры, уровню 
специализации, внутренним системам комму-
никации между сотрудниками [Stuart, Abetti, 
1990]. Результаты показали, что для дости-
жения успеха молодой компании необходим 
постоянный контроль за организационной 
структурой в целях ее соответствия уровню 
развития фирмы [Zahra, 1996]. Предпринима-
телям необходимо постоянно подстраивать 
и адаптировать организационную структуру 
фирмы под уровень развития организации, 
бизнес-среду, а также выбранную стратегию 
[Gilbert et al., 2006]. В [Kazanjian, Drazin, 1990] 
отмечено, что функциональная специализа-
ция важна, поскольку позволяет сотрудникам 
получать необходимые знания в соответству-
ющих областях в рамках своих должностей. 
Если молодая предпринимательская фирма 
имеет небольшие размеры, то потребность 
в поддержании функ циональной специали-
зации отсутствует, но как только организация 
начинает расти, она становится необходимой 
для эффективного управления [Kazanjian, 
Drazin, 1990]. По мнению исследователей 
[Olson, Bokor, 1995], функциональная специ-
ализация позволяет молодой компании стать 
более инновационной в разработке новых 
товаров или услуг, что обеспечит высокие 
темпы роста организации. Если темпы роста 
не снижаются, то, как утверждают Kazanjian 
и Drazin, структура принятия решений долж-
на оставаться гибкой, а как только молодая 
организация достигнет этапа стабильности, 
процесс принятия решений должен стать бо-
лее децентрализованным. Но в то же время 
структура принятия решений должна обеспе-
чивать предпринимателю возможность посто-
янного контроля с целью реализации страте-
гии роста молодой фирмы [Gilbert et al., 2006].

Такие факторы, как характеристики ко-
манды топ-менеджмента, способности мо-
лодой организации, ресурсы фирмы и орга-
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низационная структура, могут быть логично 
объединены в одну группу, представляющую 
внутриорганизационные характеристики мо-
лодой предпринимательской фирмы.

Таким образом, на основе проведенного 
анализа исследований, посвященных фак-
торам, влияющим на результаты деятель-
ности и рост молодых предприниматель-
ских фирм, можно выделить следующие ка-
тегории с ключевыми факторами влияния: 
1) бизнес-среда, которая состоит из а) ма-
кро- и б) микроуровней; 2) стратегия фир-
мы и 3) внутриорганизационные характери-
стики, которые включают в себя а) характе-
ристики команды топ-менеджмента, б) ре-
сурсы фирмы, в) способности организации 
и г) организационную структуру молодой 
предпринимательской фирмы.

На рис. 1 представлена теоретическая 
модель, отражающая ключевые факто-
ры, влияющие на результаты деятельности 
и рост молодых предпринимательских фирм.

В табл. 4 суммированы результаты про-
веденного анализа

Заключение

Молодые предпринимательские фирмы 
по праву считаются важными «двигателя-
ми» рыночной экономики и всего благосо-
стояния страны в целом. Благодаря моло-
дым организациям создаются дополнитель-

ные рабочие места, что сокращает уро-
вень безработицы. Преследуя цель выжить 
в условиях жесткой конкуренции, молодые 
компании имеют тенденцию к разработкам 
и представлению инновационных товаров 
или услуг. В последнее время наблюдает-
ся достаточно высокий уровень смертности 
молодых фирм по всему миру, что делает 
их привлекательными объектами изучения 
для многих исследователей. Для того что-
бы проводить исследования в данной обла-
сти, необходимо четкое понимание приро-
ды и основных особенностей таких органи-
заций, а для выработки ценных рекоменда-
ций важным является изучение факторов 
их роста и успеха. С этой целью авторами 
была предпринята попытка систематизиро-
вать существующие знания о молодых пред-
принимательских фирмах.

Были детально изучены и представлены 
основные характеристики молодых пред-
принимательских фирм, такие как: «уязви-
мость новизны», «уязвимость малого разме-
ра», «уязвимость юности», недостаток леги-
тимности, ограниченность ресурсов и инно-
вационный потенциал.

На основе анализа 56 научных статей, 
опубликованных в 10 ведущих международ-
ных рецензируемых журналах в области ме-
неджмента, авторами были выделены сле-
дующие факторы, оказывающие влияние 
на рост и результаты деятельности моло-

Рис. 1. Факторы, влияющие на рост и результаты деятельности  
молодой предпринимательской фирмы
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Таблица 4

Основные результаты исследований факторов, влияющих на рост  
молодых предпринимательских фирм

ФАКТОР ИСТОЧНИКИ ОСНОВНЫЕ ВЫВОДЫ

Внутриорганизационные характеристики

Характеристики 
команды  
топ-менеджмента

Klotz et al., 2014; de Jong 
et al., 2013; Mai, Zheng, 
2013; Hmieleski et al.; Baron, 
Tang; Ensley et al.; Baum, 
Locke; Baum et al., 2012; 
McGrath et al.; Davidsson; 
Duchesneau, Gartner; Feeser 
et al., 1990; Keeley, Roure, 
1990; Smallbone; Stuart, 
Abetti, 1990; Westhead, 1990

Развитие молодой фирмы зависит от качества менед-
жмента организации, включая навыки, опыт и компетен-
ции управляющего состава. Чем больше связей и контак-
тов имеет предприниматель с участниками бизнес-сре-
ды, тем выше показатели роста. Большинство изученных 
переменных, относящихся к характеристикам предприни-
мателя, оказывают косвенное воздействие. Уровень об-
разования, предыдущий опыт руководителя в соответст-
вующей отрасли, предшествующий предпринимательский 
опыт в развитии стартапов положительно связаны с ро-
стом и результатами деятельности. Но слишком большое 
количество опыта может оказывать негативное влияние 
на рост продаж и численность сотрудников. Влияние ха-
рактеристик управленческого состава зависит от време-
ни пребывания команды вместе, неоднородности знаний 
и количества участников

Ресурсы фирмы West, Noel, 2009; Stam, 
Elfring, 2008; Shrader, 
Siegel, 2007; Gilbert et al., 
2006; Arthurs, Busenitz, 
2007; Delmar, Shane, 2004; 
Bollingtoft et al., 2003; 
Cardon, 2003; Zimmerman, 
Zeitz, 2002; Brush et al., 2001; 
Lee et al., 2001; Dahlqvist 
et al., 2000; Bamford et al., 
2000; Zahra, Bogner, 1999; 
Thakur; Brush, Chaganti; 
Berger, Udell; Chandler, 
Hanks, 1994a

Определенные виды ресурсов необходимы для реализа-
ции выбранной стратегии. Их привлечение является слож-
ной задачей ввиду отсутствия репутации и повышенно-
го риска неудачи в глазах потенциальных поставщиков 
ресурсов. Наиболее важными ресурсами считаются фи-
нансовые и человеческие. Потребность в человеческих 
ресурсах меняется с развитием молодой организации. 
Наличие связей и контактов у предпринимателя являет-
ся важным ресурсом для роста молодой фирмы. Леги-
тимность выступает ресурсом, обеспечивающим доступ 
к другим необходимым для роста ресурсам

Организационная 
структура

Gilbert et al., 2006; Zahra, 
1996; Olson, Bokor, 1995; 
Sapienza, 1992; Stuart, 
Abetti, 1990; Covin et al.; 
Kazanjian, Drazin, 1999

Необходим постоянный контроль в целях соответствия 
организационной структуры развитию молодой фирмы. 
На этапе роста молодой фирмы функциональная специа-
лизация необходима для эффективного управления

Способности 
фирмы

Su et al., 2011; Arthurs, 
Busenitz, 2006; Eisenhardt, 
Martin, 2000; Zahra, 2006; 
McGrath et al., 1994; 
Chandler, Hanks, 1994b; 
Roberts, 1992

Возможности молодой фирмы являются источником кон-
курентных преимуществ

Бизнес-среда

Бизнес-среда 
на макроуровне

Batjargal et al., 2013; 
Folta et al., 2006; Lechner, 
Dowling, 2003; Romanelli, 
Schoonhoven, 2001; Zahra, 
1996; Porter, 1995; Feldman, 
Florida; Saxenian, 1994; 
Saxenian, 1990

Государственные субсидии оказывают положительное вли-
яние на рост молодых предпринимательских фирм. Ско-
пление конкурирующих фирм, как, например, Кремниевая 
долина, позволяет молодой организации получить доступ 
к необходимым ресурсам, что ведет к росту и развитию
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дых предпринимательских фирм: бизнес-
среда, включающая переменные отрасли 
и географические особенности; стратегия 
молодой компании и внутриорганизацион-
ные элементы, представляющие характе-
ристики, опыт и уровень компетенций ру-
ководителя или команды топ-менеджмен-
та; ресурсы организации, ее способности, 
а также организационная структура. Без-
условно, сила и характер влияния каждого 
из факторов могут отличаться время от вре-
мени и зависят от определенных обстоя-
тельств, но факт их влияния очевиден по ре-
зультатам многочисленных работ [Amason 
et al., 2006; Ensley et al., 2006; Bhide, 2000; 
Sahlman, 1997; Zahra, 1996 и др.].

Проведенный анализ также показал, что 
существует определенный пробел в науч-
ных исследованиях, посвященных изуче-
нию влияния внутриорганизационных ха-
рактеристик молодых предпринимательских 
фирм на их рост и результаты деятельности, 
а выводы неоднозначны. Более того, пере-
менные данной категории в подавляющем 
большинстве изученных научных работ бы-
ли рассмотрены авторами в статичном со-
стоянии, что открывает область для будущих 

направлений исследований. Таким обра-
зом, в качестве возможных перспективных 
направлений научных исследований мож-
но выделить следующие. Во-первых, пер-
спективным и полезным является проведе-
ние качественных исследований на осно-
ве кейс-стадии для выявления дополнитель-
ных внутриорганизационных характеристик, 
влияющих на рост и успех молодой пред-
принимательской фирмы. Во-вторых, прове-
дение лонгитюдных исследований позволит 
увидеть развитие молодой фирмы в динами-
ке, что также может привести к обнаруже-
нию дополнительных факторов успеха таких 
фирм. И в-третьих, сочетание качественных 
и количественных методов анализа поможет 
получить более точную картину происходя-
щего в молодых предпринимательских фир-
мах, что приведет к полезным практическим 
выводам и рекомендациям для предприни-
мателей и руководителей молодых предпри-
нимательских фирм.

Список литературы

1. Друкер П. Ф. Эпоха разрыва: ориентиры для на-
шего меняющегося общества: пер. с англ. М.: 
ООО «И. Д. Вильямс», 2007. — 336 с.

ФАКТОР ИСТОЧНИКИ ОСНОВНЫЕ ВЫВОДЫ

Бизнес-среда 
на микроуровне

Batjargal et al., 2013; Gilbert 
et al., 2006; Park et al., 2002; 
Bamford et al., 2002; Brush, 
Chaganti, 1998; Chandler, 
Hanks, 1994a; McDougall 
et al., 1992; McDougall et 
al.; Castrogiovanni, 1991; 
Eisenhardt, Schoonhoven, 
1990; Covin et al., 1990.

Уровень конкуренции негативно связан с ростом и ре-
зультатами деятельности молодых предпринимательских 
фирм. Уровень развития отрасли оказывает значительное 
влияние на рост молодой предпринимательской фирмы. 
Чем моложе отрасль, тем больше шансов на успех у мо-
лодой фирмы. Характер влияния отраслевых переменных 
зависит от стратегии молодой организации

Стратегия фирмы

Стратегия фирмы Gilbert et al., 2006; Delmar, 
Shane, 2003; Robinson, 
McDougall, 2011; Lee et al., 
2001; Baum et al., 2001; 
Zahra, 1996; Carter et al., 
2001; Chandler, Hanks, 
1994a; McGee, Dowling, 
1994; Siegel et al., 1993; 
Roberts, 1992; Tsai et al., 
1991

Результаты неоднозначны. Выбор стратегии зависит 
от целей, задач, целевого сегмента рынка, имеющихся 
ресурсов и возможностей организации. Стратегия позво-
ляет молодой фирме развить способности, получить до-
ступ к новым ресурсам, тем самым компенсировать не-
достаток опыта. Для эффективной реализации стратегии 
роста молодой компании необходимы соответствующие 
ресурсы. Стратегия широкой дифференциации продукции 
эффективна для выхода на молодой рынок, а сфокусиро-
ванная больше подходит для завоевания определенной 
ниши на развитом рынке

Окончание таблицы 4



86

Modern Competition / 2014 / 6 (48)

Entrepreneurship theory 

2. Колодняя Г. В. В чем состоит феномен рос-
сийского предпринимательства? // Российское 
предпринимательство. 2008. № 4. С. 142 – 145.

3. Мотовилов О. В. Государственная поддержка 
малого инновационного предпринимательства // 
Вестник Санкт-Петербургского университета. 
Серия 5: Экономика. 2012. № 1. С. 35 – 48.

4. Чесбро Г. Открытые инновации. Создание при-
быльных технологий: пер. с англ. М.: Поколе-
ние, 2007. — 336 с.

5. Широкова Г. В. Жизненный цикл организации: 
концепции и российская практика. СПб.: Издат. 
дом С.-Петерб. гос. ун-та, 2007. — 480 с.

6. Широкова Г. В., Шаталов А. И. Факторы ро-
ста российских предпринимательских фирм: 
результаты эмпирического анализа // Вестник 
 СПбГУ. Серия Менеджмент. 2009. № 2. С. 3 – 31.

7. Aldrich H. Organizational Evolving. L: Sage, 1999.
8. Aldrich H., Auster E. Even dwarfs started small: Li-

abilities of size and age and their strategic implica-
tions. Research in Organizational Behavior, 1986, 
vol. 8, pp. 165 – 198.

9. Aldrich H. E., Fiol C. M. Fools rush in? The in-
stitutional context of industry creation. Acade-
my of Management Review, 1994, vol. 19, no. 4, 
pp. 645 – 670.

10. Amason A. C., Shrader R. C., Tompson G. H. New-
ness and novelty: Relating top management team 
composition to new venture performance. Jour-
nal of Business Venturing, 2006, vol. 21, no. 1, 
pp. 125 – 148.

11. Arthurs J. D., Busenitz L. W. Dynamic capabilities 
and venture performance: The effects of venture 
capitalists. Journal of Business Venturing, 2006, 
vol. 21, no. 2, pp. 195 – 215.

12. Audretsch D. Innovation, growth and survival. In-
ternational Journal of Industrial Organization, 1995, 
vol. 13 no. 4, pp. 441 – 457.

13. Bamford C. E., Dean T. J., McDougall P. P. An ex-
amination of the impact of initial founding condi-
tions and decisions upon the performance of new 
bank start-ups. Journal of Business Venturing, 
2000, vol. 15, pp. 253 – 277.

14. Baron R. A., Tang J. Entrepreneurs’ social skills and 
new venture performance: Mediating mechanisms 
and cultural generality. Journal of Management, 
2009, vol. 35, no. 2, pp. 282 – 306.

15. Batjargal B., Hitt M. A., Tsui A. S., Arregle J.-L., 
Webb J. W., Miller T. L. Institutional polycentrism, 
entrepreneurs’ social networks, and new venture 
growth. Academy of Management Journal, 2013, 
vol. 56, no. 4, pp. 1024 – 1049.

16. Baum J. A. C., Oliver C. Institutional linkage and or-
ganizational mortality. Administrative Science Quar-
terly, 1991, vol. 37, pp. 187 – 218.

17. Baum J. R., Locke E. A. The relationship of en-
trepreneurial traits, skill, and motivation to subse-
quent venture growth. Journal of Applied Psychol-
ogy, 2004, vol. 89, pp. 587 – 598.

18. Baum J. R., Locke E. A., Smith K. G. A multidimen-
sional model of venture growth. Acade my of Man-
agement Journal, 2001, vol. 44, pp. 292 – 303.

19. Beekman A. V., Robinson R. B. Supplier partner-
ships and the small, high-growth firm: Selecting for 
success. Journal of Small Business Management, 
2004, vol. 42, no. 1, pp. 59 – 67.

20. Bengtsson M.; Johansson M. Managing coopetition to 
create opportunities for small firms. International Small 
Business Journal, 2014, vol. 32, no. 4, pp. 401 – 427.

21. Berger A. N., Udell G. F. The economics of small 
business finance: The roles of private equity and 
debt markets in the financial growth cycle. Journal 
of Banking and Finance, 1998, vol. 22, pp. 613 – 673.

22. Bhide A. The Origin and Evolution of New Busi-
nesses. Oxford: Oxford University Press, 2000.

23. Bhuian S., Menguc B., Bell S. Just entrepreneurial 
enough: the moderating effect of entrepreneurship 
on the relationship between market orientation and 
performance. Journal of Business Research, 2005, 
vol. 58, pp. 9 – 17.

24. Biggadike E. R. Corporate diversification: Entry, 
strategy, and performance. Cambridge, MA: Har-
vard University Press, 1979.

25. Blazenko G. W., Pavlov A. D., Eddy-Sume-
ke F. New venture start-ups and technological inno-
vation. International Journal of Managerial Finance, 
2012, vol. 8, no. 1, pp. 4 – 35.

26. Block Z., MacMillan I. Corporate venturing: Creat-
ing new businesses within the firm. Boston, MA: 
Harvard Business School Press, 1993.

27. Bollingtoft A., Ulhoi J. P., Madsen H., Neer-
gaard H. The effect of financial factors on the per-
formance of new venture companies in high tech 
and knowledge-intensive industries: An empirical 



87

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

study in Denmark. International Journal of Manage-
ment, 2003, vol. 20, pp. 535 – 547.

28. Box T. M., White M. A., Barr S. H. A contingency 
model of new manufacturing performance. Entre-
preneurship Theory and Practice, 1993, vol. 18, 
no. 2, pp. 31 – 45.

29. Bruderl J., Schussler R. Organizational mortality: the 
liabilities of newness and adolescence. Administra-
tive Science Quarterly, 1990, vol. 35, pp. 530 – 547.

30. Brush C. G. International entrepreneurship: The 
effect of firm age on motivation to internationaliza-
tion. N. Y.: US: Garland Publishing Co, 1995.

31. Brush C. G., Chaganti R. Businesses without glam-
our? An analysis of resources on performance by 
size and age in small service and retail firms. Journal 
of Business Venturing, 1998, vol. 14, pp. 233 – 257.

32. Brush C. G., Greene P., Hart M. M. From initial idea 
to unique advantage: The entrepreneurial chal-
lenge of constructing a resource base. Academy of 
Management Executive, 2001, vol. 15, pp. 64 – 81.

33. Buederal J., Preisendoerfer P., Ziegler R. Surviv-
al chances of newly founded business organiza-
tions. American Sociological Review, 1992, vol. 57, 
pp. 227 – 242.

34. Campos H., José P., Parellada F. The entrepre-
neurial orientation-dominant logic-performance re-
lationship in new ventures: an exploratory quanti-
tative study. Brazilian Administration Review, 2012, 
vol. 9, no. 4, pp. 60 – 77.

35. Cardon M. S. Contingent labor as an enabler of 
entrepreneurial growth. Human Resource Manage-
ment, 2003, vol. 42, pp. 357 – 373.

36. Carroll G. R. Organizational ecology. Annual Re-
view of Sociology, 1984, vol. 10, pp. 71 – 93.

37. Carroll G. R., Delacroix J. Organization almortality 
in the newspaper industries of Argentina and Ire-
land: An ecological approach. Administrative Sci-
ence Quarterly, 1982, vol. 27, no. 2, pp. 169 – 198.

38. Carter N. M., Stearns T. M., Reynolds P. D., Mill-
er B. A. New venture strategies: Theory develop-
ment with an empirical base. Strategic Manage-
ment Journal, 1994, vol. 51, pp. 21 – 41.

39. Castrogiovanni G. J. Environmental munificence: 
A theoretical assessment. Academy of Manage-
ment Review, 1991, vol. 16, pp. 542 – 565.

40. Chaganti R. S., Chaganti R. Pathways to failure of 
new ventures: markers of failed internet ventures. 

Journal of Management and Public Policy, 2012, 
vol. 4, no. 1, pp. 4 – 16.

41. Chandler G. N., Hanks S. H. Market attractive-
ness, resource-based capabilities, venture strat-
egies, and venture performance. Journal of Busi-
ness Venturing, 1994a, vol. 9, pp. 331 – 349.

42. Chandler G. N., Hanks S. H. Founder competence, 
the environment and venture performance. Entre-
preneurship Theory and Practice, 1994b, vol. 18, 
no. 3, pp. 77 – 89.

43. Chandler G. N., Honig B., Wiklund J. Anteced-
ents, moderators, and performance consequenc-
es of membership change in new venture teams. 
Journal of Business Venturing, 2005, vol. 20, no. 5, 
pp. 705 – 725.

44. Chrisman J. J., Bauerschmidt A., Hofer C. W. The 
determinants of new venture performance: An ex-
tended model. Entrepreneurship: Theory and Prac-
tice, 1998, vol. 23, no. 1, pp. 5 – 29.

45. Chrisman J. J., McMullan E., Hall J. The influence 
of guided preparation on the long-term perfor-
mance of new ventures. Journal of Business Ven-
turing, 2005, vol. 20, pp. 769 – 791.

46. Cooper A. C., Gimeno-Gascon F. J., Woo C. Y. Ini-
tial human and financial capital as predictors of 
new venture performance. Journal of Business 
Venturing, 1994, vol. 9, pp. 371 – 395.

47. Cotae F. Part III: issues in entrepreneurship and 
small business: modifying phelan’s model: a con-
ceptual framework linking entrepreneurs to interna-
tional new venture competitiveness. Current Topics 
in Management, 2011, vol. 15, pp. 155 – 173.

48. Covin J. G., Slevin D. P., Covin T. J. Content and 
performance of growth-seeking strategies: A com-
parison of small firms in high- and low-technolo-
gy industries. Journal of Business Venturing, 1990, 
vol. 5, pp. 391 – 412.

49. Dahlqvist J., Davidsson P., Wiklund J. Initial condi-
tions as predictors of new venture performance: 
A replication and extension of the Cooper et al. 
study. Enterprise and Innovation Management 
Studies, 2000, vol. 1, pp. 1 – 17.

50. Danes S. M., Craft S. M., Jang J., Lee J. Liabili-
ty of newness: Assessing couple social support 
when starting a new business venture. Journal of 
Marital and Family Therapy, 2013, vol. 39, no. 4, 
pp. 515 – 529.



88

Modern Competition / 2014 / 6 (48)

Entrepreneurship theory 

51. Davidsson P. Continued entrepreneurship: Ability, 
need, and opportunity as determinants of small firm 
growth. Journal of Business Venturing, 1991, vol. 6, 
pp. 405 – 429.

52. Davidsson P., Honig B. The role of social and hu-
man capital among nascent entrepreneurs. Jour-
nal of Business Venturing, 2003, vol. 18, no. 3, 
pp. 301 – 324.

53. De Jong A., Song M., Song L. Z. How lead founder 
personality affects new venture performance: The 
mediating role of team conflict. Journal of Man-
agement, 2013, vol. 39, no. 7, pp. 1825 – 1854.

54. Delacroix J., Swaminathan A. Cosmetic, specula-
tive, and adaptive organization change in the wine 
industry. Administrative Science Quarterly, 1991, 
vol. 26, pp. 631 – 661.

55. Delmar F., Shane S. Does business planning fa-
cilitate the development of new ventures? Strate-
gic Management Journal, 2003, vol. 24, no. 12, 
pp. 1165 – 1185.

56. Delmar F., Shane S. Legitimating first: organizing 
activities and the survival of new ventures. Jour-
nal of Business Venturing, 2004, vol. 19, no. 3, 
pp. 385 – 398.

57. Dess G. G., Shaw J. D. Voluntary turnover, so-
cial capital and organizational performance. 
Academy of Management Review, 2001, vol. 26, 
pp. 446 – 456.

58. Dibrell C., Craig J. B., Moores K., Johnson A. J., 
Davis P. S. Factors critical in overcoming the liability 
of newness: highlighting the role of family. Journal 
of Private Equity, 2009, vol. 12, no. 2, pp. 38 – 48.

59. Duchesneau D. A., Gartner W. B. A profile of new 
venture success and failure in an emerging indus-
try. Joumal of Business Venturing, 1990, vol. 5, 
pp. 297 – 312.

60. Edwards A. C.; Sihvola E., Korhonen T., Pulk-
kinen L., Moilanen I., Kaprio J., Rose R. J., 
Dick D. M. Depressive symptoms and alcohol 
use are genetically and environmentally correlat-
ed across adolescence. Behavior Genetics, 2011, 
vol. 41, no. 4, pp. 476 – 487.

61. Eisenhardt K. M., Martin J. Dynamic capabilities: 
what are they? Strategic Management Journal, 
2000, vol. 21, pp. 1105 – 1121.

62. Eisenhardt K. M., Schoonhoven C. B. Organiza-
tional growth: Linking founding team, strategy, en-

vironment, and growth among U. S. semiconduc-
tor ventures, 1978 – 1988. Administrative Science 
Quarterly, 1990, vol. 35, pp. 504 – 529.

63. Ensley M. D., Pearce C. L., Hmieleski K. M. The mod-
erating effect of environmental dynamism on the re-
lationship between entrepreneur leadership behavior 
and new venture performance. Journal of Business 
Venturing, 2006, vol. 21, no. 2, pp. 243 – 263.

64. Evans D., Leighton L. Some empirical aspects of 
entrepreneurship. American Economic Review, 
1989, vol. 79, no. 3, pp. 519 – 535.

65. Feeser H. R., Willard G. E. Founding strategy and 
performance: A comparison of high and low growth 
high tech firms. Strategic Management Journal, 
1990, vol. 11, pp. 87 – 98.

66. Feldman M. P., Florida R. The geographic sourc-
es of innovation: Technological infrastructure and 
product innovation in the United States. Annals of 
the Association of American Geographers, 1994, 
vol. 8, pp. 210 – 229.

67. Fern M. J., Cardinal L. B., O’Neill H. M. The genesis 
of strategy in new ventures: escaping the constraints 
of founder and team knowledge. Strategic Manage-
ment Journal, 2012, vol. 33, no. 4, pp. 427 – 447.

68. Fichman M., Levinthal D. A. Honeymoons and the 
liability of adolescence: a new perspective on dura-
tion dependence in social and organizational rela-
tionships. Academy of Management Review, 1991, 
vol. 16, pp. 442 – 468.

69. Folta T. B., Cooper A. C., Baik Y.-S. Geographic 
cluster size and firm performance. Journal of Busi-
ness Venturing, 2006, vol. 21, pp. 217 – 242.

70. Freeman J., Carroll R., Hannan M. T. The liability of 
newness: Age dependence in organizational death 
rates. American Sociological Review, 1983, vol. 48, 
pp. 692 – 710.

71. Freeman J., Engel J. S. Models of innovation: start-
ups and mature corporations. California Manage-
ment Review, 2007, vol. 50, no. 1, pp. 4, 94 – 119.

72. Gambetta D. Trust: Making and breaking coopera-
tive relations. N. Y.: Basil Blackwell, 1988.

73. Gartner W. B. A conceptual framework for de-
scribing the phenomenon of new venture creation. 
Academy of Management Review, 1985, vol.  10, 
pp. 696 – 706.

74. Gilbert B. A., McDougall P. P., Audretsch D. B. New 
venture growth: A review and extension. Jour-



89

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

nal of Management, 2006, vol. 32, no. 6,  
pp. 926 – 950.

75. Ginn C. W., Sexton D. L. A comparison of the per-
sonality type dimensions of the 1987 Inc. 500 com-
pany founders/CEOs with those of slower-growth 
firms. Journal of Business Venturing, 1990, vol. 5, 
pp. 313 – 326.

76. Goldberg A., Cohen G., Fiegenbaum A. Reputation 
building: Small business strategies for successful 
venture development. Journal of Small Business 
Management, 2003, vol. 41, no. 2, pp. 168 – 186.

77. Greve A., Salaff J. W. Social networks and entre-
preneurship. Entrepreneurship Theory and Prac-
tice, 2003, vol. 28, no. 1, pp. 1 – 22.

78. Gruber M., Henkel J. New ventures based on 
open innovation — an empirical analysis of start-
up firms in embedded Linux. International Journal 
of Technology Management, 2006, vol. 33, no. 4, 
pp. 356 – 372.

79. Hanks S. H., Watson C. J., Jansen E., Chan-
dler G. N. Tightening the life-cycle construct: A 
taxonomic study of growth stage configurations in 
high-technology organizations. Entrepreneurship: 
Theory and Practice, 1993, vol. 18, no. 2, pp. 5 – 29.

80. Hannan M. T., Freeman J. The population ecology 
of organizations. American Journal of Sociology, 
1977, vol. 82, pp. 929 – 964.

81. Hao J., Alon I., Chun K. K, Yu C. When should orga-
nizational change be implemented? The moderat-
ing effect of environmental dynamism between dy-
namic capabilities and new venture performance. 
Journal of Engineering and Technology Manage-
ment, 2013, vol. 30, no. 2, pp. 188 – 205.

82. Hatton L. Modeling the effects of new venture strat-
egy on the environment. Journal of Management 
and Marketing Research, 2011, vol. 8, pp. 1 – 10.

83. Henderson A. D. Firm strategy and age depen-
dence: A contingent view of the liabilities of newness, 
adolescence and obsolescence. Administrative Sci-
ence Quarterly, 1999, vol. 44, no. 2, pp. 281 – 314.

84. Hinings C. R, Greenwood R. The dynamics of stra-
tegic change. Oxford, England: Basil Blackwell, 
1988.

85. Hitt M., Ireland R., Camp S., Sexton D. Strategic 
entrepreneurship: Entrepreneurial strategies for 
wealth creation. Strategic Management Journal, 
2001, vol. 22, no. 6/7, pp. 479 – 491.

86. Hmieleski K. M., Baron R. A. Entrepreneurs’ opti-
mism and new venture performance: A social cog-
nitive perspective. Academy of Management Jour-
nal, 2009, vol. 52, no. 3, pp. 473 – 488.

87. Hmieleski K. M., Cole M. S., Baron R. A. Shared au-
thentic leadership and new venture performance. 
Journal of Management, 2012, vol. 38, no. 5, 
pp. 1476 – 1499.

88. Hoelscher M., Elango B. The impact of business 
climate, foreign population and unemployment on 
new venture creation. Journal of Developmental 
Entrepreneurship, 2012, vol. 17, no. 4, pp. 1 – 15.

89. Hung H. Formation and survival of new ventures. 
International Small Business Journal, 2006, vol. 24, 
no. 4, pp. 359 – 378.

90. Kale S., Arditi D. Business failures: Liabilities of 
newness, adolescence, and smallness. Journal of 
Construction Engineering and Management, 1998, 
vol. 124, no. 6, pp. 458 – 464.

91. Kazanjian R. K. Relation of dominant problems to 
stages of growth in technology-based new ven-
tures. Academy of Management Joumal, 1988, 
vol. 31, no. 2, pp. 257 – 279.

92. Kazanjian R. K., Drazin R. A stage-contingent mod-
el of design and growth for technology based new 
ventures. Joumal of Business Venturing, 1990, 
vol. 5, pp. 137 – 150.

93. Keeley R. H., Roure J. B. Management strategy, 
and industry structure as influences on the success 
of new firms: A structural model. Management Sci-
ence, 1990, vol. 36, pp. 1256 – 1267.

94. Kerin R. A., Varadarajan P. R., Peterson R. A. First-
mover advantage: A synthesis, conceptual frame-
work, and research propositions. Journal of Mar-
keting, 1992, vol. 56, pp. 33 – 52.

95. Kessler W., McGinnis L., Bennett N., Kessler W., 
McGinnis L., Bennett N. Enterprise transformation 
and manufacturing in a global enterprise. Infor-
mation Knowledge Systems Management, 2012, 
vol. 11, no. 1, pp. 5 – 22.

96. Klotz A. C., Hmieleski K. M., Bradley B. H., 
Busenitz L. W. New venture teams: A review of 
the literature and roadmap for future research. 
Journal of Management, 2014, vol. 40, no. 1,  
pp. 226 – 255.

97. Koeller C. T., Lechler T. G. Economic and mana-
gerial perspectives on new venture growth: An in-



90

Modern Competition / 2014 / 6 (48)

Entrepreneurship theory 

tegrated analysis. Small Business Economics, 
2006, vol. 26, no. 5, pp. 427 – 437.

98. Kor Y. Y., Misangyi V. F. Outside directors’ in-
dustry-specific experience and firms’ liability of 
newness. Strategic Management Journal, 2008, 
vol. 29, no. 12, pp. 1345 – 1355.

99. Lant T. K., Milliken F. J., Batra B. The role of mana-
gerial learning and interpretation in strategic per-
sistence and reorientation: An empirical explora-
tion. Strategic Management Journal, 1992, vol. 13, 
pp. 585 – 608.

100. Lechner C., Dowling M. Firm networks: External re-
lationships as sources for the growth and competi-
tiveness of entrepreneurial firms. Entrepreneurship 
and Regional Development, 2003, vol. 15, pp. 1 – 26.

101. Lee C., Lee, K., Pennings J. M. Internal capabili-
ties, external networks, and performance: A study 
on technology-based ventures. Strategic Manage-
ment Journal, 2001, vol. 22, pp. 615 – 640.

102. Lewis J. D., Weigert A. Trust as a social reality. 
Social Forces, 1985, vol. 43, no. 4, pp. 967 – 985.

103. Li H., Zhang Y. The role of managers’ political net-
working and functional experience in new venture 
performance: Evidence from China’s transition 
economy. Strategic Management Journal, 2007, 
vol. 28, no. 8, pp. 791 – 804.

104. Lin C., Li C. The effect of boundary-spanning 
search on breakthrough innovations of new tech-
nology ventures. Industry and Innovation, 2013, 
vol. 20, no. 2, pp. 93 – 113.

105. Lööf H., Nabavi P. Survival, productivity and growth 
of new ventures across locations. Small Business 
Economics, 2014, vol. 43, no. 2, pp. 477 – 491.

106. Mai Y., Zheng Y. How on-the-job embeddedness 
influences new venture creation and growth. Jour-
nal of Small Business Management, 2013, vol. 51, 
no. 4, pp. 508 – 524.

107. McDougall P. P., Covin J. G., Robinson R. B., Her-
ron L. The effects of industry growth and strategic 
breadth on new venture performance and strate-
gy content. Strategic Management Journal, 1994, 
vol. 15, pp. 537 – 554.

108. McDougall P. P., Robinson R. B. Jr., DeNisi 
A. S. Modeling new venture performance: An anal-
ysis of new venture strategy, industry structure, 
and venture origin. Journal of Business Venturing, 
1992, vol. 7, pp. 267 – 289.

109. McGee J., Dowling M. Using R&D cooperative ar-
rangements to leverage managerial experience: 
A study of technology-intensive new ventures. 
Journal of Business Venturing, 1994, vol. 9, no. 1, 
pp. 33 – 48.

110. McGrath R. G., MacMillan I., Tushman M. The role 
of executive team actions in shaping dominant de-
signs: towards the strategic shaping of techno-
logical progress. Strategic Management Journal, 
1992, vol. 13, pp. 137 – 161.

111. McGrath R. G., Venkatraman S., MacMillan 
I. C. The advantage chain: Antecedents to rents 
from internal corporate ventures. Journal of Busi-
ness Venturing, 1994, vol. 9, pp. 351 – 369.

112. McMullen J. S., Shepherd D. A. Entrepreneurial 
action and the role of uncertainty in the theory of 
the entrepreneur. Academy of Management Re-
view, 2006, vol. 31, pp. 132 – 152.

113. Meyer J. W., Rowan B. Institutionalized Organi-
zations: Formal Structure as Myth and Ceremo-
ny. American Journal of Sociology, 1977, vol. 83, 
no. 2, pp. 340 – 363.

114. Morse E. A., Fowler S. W., Lawrence T. B. The im-
pact of virtual embeddedness on new venture sur-
vival: Overcoming the liabilities of newness. Entre-
preneurship: Theory and Practice, 2007, vol. 31, 
no. 2, pp. 139 – 159.

115. Mullins J. W. Early growth decisions of entrepre-
neurs: The influence of competency and prior 
performance under changing market conditions. 
Journal of Business Venturing, 1996, vol. 11, 
pp. 89 – 105.

116. Murphy G. B., Trailer J. W., Hill R. C. Measur-
ing performance in entrepreneurship research. 
Journal of Business Research, 1996, vol. 36, 
pp. 15 – 23.

117. Nagy B. G., Blair E. S., Lohrke F. T. Developing 
a scale to measure liabilities and assets of new-
ness after start-up. International Entrepreneurship 
and Management Journal, 2014, vol. 10, no. 2, 
pp. 277 – 95.

118. Nambisan S., Baron R. A. Entrepreneur-
ship in innovation ecosystems: entrepreneurs’ 
self-regulatory processes and their implica-
tions for new venture success. Entrepreneur-
ship: Theory and Practice, 2013, vol. 37, no. 5,  
pp. 1071 – 1097.



91

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

119. Nelson R., Winter S. An evolutionary theory of eco-
nomic change. Cambridge, MA: Belknap Press of 
Harvard University Press, 1982.

120. Nicholls-Nixon C. L., Cooper A. C., Woo C. Y. Stra-
tegic experimentation: understanding change and 
performance in new ventures. Journal of Business 
Venturing, 2000, vol. 15, no. 5/6, pp. 493 – 524.

121. Normann R. Managing for growth. N. Y.: Wiley, 
1977.

122. Olson P. D., Bokor D. W. Strategy process-con-
tent interaction: Effects on growth performance 
in small, start-up firms. Journal of Small Business 
Management, 1995, pp. 34 – 36.

123. Ostgaard T. A., Birley S. New venture growth and 
personal networks. Journal of Business Research, 
1996, vol. 36, no. 1, pp. 37 – 50.

124. Oviatt B., McDougall P. Toward a theory of interna-
tional new ventures. Journal of International Busi-
ness Studies, 1994, vol. 25, pp. 45 – 64.

125. Park S. H., Bae Z.-T. New venture strategies in 
a developing country: Identifying a typology and 
examining growth patterns through case studies. 
Journal of Business Venturing, 2004, vol. 19, no. 1, 
pp. 81 – 106.

126. Park S. H., Chen R., Gallagher S. Firm resources 
as moderators of the relationship between market 
growth and strategic alliances in semiconductor 
start-ups. Academy of Management Journal, 2002, 
vol. 45, pp. 527 – 545.

127. Patel P. C., Fiet J. O., Sohl J. E. Mitigating the lim-
ited scalability of bootstrapping through strategic 
alliances to enhance new venture growth. Interna-
tional Small Business Journal, 2011, vol. 29, no. 5, 
pp. 421 – 447.

128. Pfeffer J., Salancik G. R. The external control of 
organizations: A resource dependence perspec-
tive. N. Y.: Harper and Row, 1978.

129. Porter M. E. The competitive advantage of the 
inner city. Harvard Business Review, 1995, 
pp. 55 – 71.

130. Putnam R. D. Bowling alone: America’s declining 
social capital. Journal of Democracy, 1995, vol. 6, 
pp. 65 – 78.

131. Quinn R. E., Cameron K. Organizational life cycles 
and shifting criteria of effectiveness: some pre-
liminary evidence. Management Science, 1983, 
vol. 29, no. 1, pp. 33 – 51.

132. Rabbiosi L., Santangelo G. D. Parent com-
pany benefits from reverse knowledge trans-
fer: The role of the liability of newness in MNEs. 
Journal of World Business, 2013, vol. 48, no. 1, 
pp. 160 – 170.

133. Reynolds P., Miller B. New firm gestation: con-
ception, birth, and implications for research. 
Journal of Business Venturing, 1992, vol. 7, 
pp. 405 – 417.

134. Reynolds P. D., White S. The entrepreneurial pro-
cess: Economic growth, men, women, and minori-
ties. Westport, CT: Quorum, 1997.

135. Roberts E. The success of high-technology firms: 
Early technological and marketing influences. In-
terfaces, 1992, vol. 22, no. 4, pp. 3 – 12.

136. Robinson K. C., McDougall P. P. Entry barriers 
and new venture performance: a comparison of 
universal and contingency approaches. Strate-
gic Management Journal, 2001, vol. 22, no. 6/7, 
pp. 659 – 686.

137. Romanelli E., Schoonhoven C. B. The local ori-
gins of new firms. The entrepreneurship dynamic, 
2001, pp. 40 – 67.

138. Sahlman W. How to write a great business 
plan. Harvard Business Review, 1997, vol. 75, 
pp. 98 – 108.

139. Sandberg W. R., Hofer C. Improving new venture 
performance: the role of strategy, industry struc-
ture, and the entrepreneur. Journal of Business 
Venturing, 1987, vol. 2, no. 1, pp. 5 – 28.

140. Sandberg W. R. New venture performance: The 
role of strategy and industry structure. Lexington, 
MA: Lexington Books, 1986.

141. Sapienza H. J. When do venture capitalists add 
value? Journal of Business Venturing, 1992, vol. 7, 
no. 1, pp. 9 – 28.

142. Sapienza H. J., Grimm C. M. Founder charac-
teristics, start-up process, and strategy/structure 
variables as predictors of shortline railroad per-
formance. Entrepreneurship Theory and Practice, 
1997, vol. 22, no. 1, pp. 5 – 23.

143. Saxenian A. Regional advantage: Culture and 
competition in Silicon Valley and Route 128. Cam-
bridge, MA: Harvard University Press, 1994.

144. Saxenian A. Regional networks and the resur-
gence of Silicon Valley. California Management 
Review, 1990, vol. 33, pp. 89 – 111.



92

Modern Competition / 2014 / 6 (48)

Entrepreneurship theory 

145. Schoonhoven C. B., Eisenhardt K. M., Lym-
man K. Speeding products to market: Waiting 
time to first product introduction in new firms. 
Administrative Science Quarterly, 1990, vol. 35, 
pp. 177 – 207.

146. Scott B. R. Stages of corporate development. 
Part I. Boston: Harvard Case Services, 1971, 
vol. 9, pp. 371 – 294.

147. Shane S. Prior knowledge and the discovery of en-
trepreneurial opportunities. Organization Science, 
2000, vol. 11, no. 4, pp. 448 – 469.

148. Shane S. Technology strategy for managers and 
entrepreneurs. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 
2009.

149. Shane S., Cable D. Network ties, reputation, and 
the financing of new ventures. Management Sci-
ence, 2002, vol. 48, no. 3, pp. 364 – 381.

150. Shepherd D. A., Douglas E. J., Shanley M. New 
venture survival: Ignorance, external shocks, and 
risk reduction strategies. Journal of Business Ven-
turing, 2000, vol. 15, no. 5, pp. 393 – 417.

151. Shepherd D. A., Zacharakis A. A new venture’s 
cognitive legitimacy: An assessment by custom-
ers. Journal of Small Business Management, 2003, 
vol. 41, no. 2, pp. 148 – 166.

152. Shrader R. C. Influences on and performance im-
plications of internationalization by publicly owned 
U. S. new ventures: A risk taking perspective. Un-
published doctoral dissertation, Georgia State Uni-
versity, Atlanta, 1996.

153. Shrader R. C., Siegel D. S. Assessing the rela-
tionship between human capital and firm perfor-
mance: Evidence from technology-based new 
ventures. Entrepreneurship: Theory and Practice, 
2007, vol. 31, no. 6, pp. 893 – 908.

154. Siegel R., Siegel E., MacMillan I. C. Characteris-
tics distinguishing high-growth ventures. Journal 
of Business Venturing, 1993, vol. 8, pp. 169 – 180.

155. Singh J., Tucker D., House R. Organizational Le-
gitimacy and the Liability of Newness. Adminis-
trative Science Quarterly, 1986, vol. 31, no. 2, 
pp. 171 – 193.

156. Smallbone D. Success and failure in new busi-
ness start-ups. Intemationat Small Business Jour-
nal, 1990, vol. 8, no. 2, pp. 34 – 47.

157. Song M, Podoynitsyna K., Van der Bij H., Hal-
man J. Success factors in new ventures: a meta-

analysis. Journal of Product Innovation Manage-
ment, 2008, vol. 25, no. 1, pp. 7 – 27.

158. Song M., Wang T., Parry M. E. Do market infor-
mation processes improve new venture perfor-
mance? Journal of Business Venturing, 2010, 
vol. 25, no. 6, pp. 556 – 568.

159. Stam W., Elfring T. Entrepreneurial orientation and 
new venture performance: the moderating role 
of intra- and extraindustry social capital. Acade-
my of Management Journal, 2008, vol. 51, no. 1, 
pp. 97 – 111.

160. Starr J., MacMillan I. C. Resource cooptation via 
social contracting: Resource acquisition strategies 
for new ventures. Strategic Management Journal, 
1990, vol. 11, pp. 79 – 92.

161. Steffens P., Terjesen S., Davidsson P. Birds 
of a feather get lost together: new venture 
team composition and performance. Small 
Business Economics, 2012, vol. 39, no. 3,  
pp. 727 – 743.

162. Stinchcombe A. Organizations and Social Struc-
ture in Handbook of Organizations. Ed. J. G. 
March. Chicago, IL: Rand McNally, 1965.

163. Storey D. J. Understanding the small business 
sector. L.: Routledge, 1994.

164. Stuart R. W., Abetti P. Impact of entrepreneur-
ial and management experience on early perfor-
mance. Journal of Business Venturing, 1990, vol. 5, 
pp. 151 – 162.

165. Su Z., Xie E., Li Y. Entrepreneurial orientation and 
firm performance in new ventures and established 
firms. Journal of Small Business Management, 
2011, vol. 49, no. 4, pp. 558 – 577.

166. Suchman M. C. Managing Legitimacy: Stra-
tegic and Institutional Approaches. Academy 
of Management Journal, 1995, vol. 20, no. 3, 
pp. 571 – 610.

167. Thakur S. P. Size of investment, opportuni-
ty choice and human resources in new venture 
growth: Some typologies. Journal of Business Ven-
turing, 1999, vol. 14, no. 3, pp. 283 – 302.

168. Thornhill S., Amit R. Learning about failure: Bank-
ruptcy, firm age and the resource-based view. Orga-
nization Science, 2003, vol. 14, no. 5, pp. 497 – 509.

169. Timmons J. A., Spinelli S. New venture creation: 
Entrepreneurship for the 21st century. Boston: Ir-
win McGraw-Hill, 2004.



93

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

170. Tocher N., Oswald S. L., Shook C. L., Adams G. 
Entrepreneur political skill and new venture per-
formance: Extending the social competence per-
spective. Entrepreneurship and Regional Develop-
ment, 2012, vol. 24, no. 5 – 6, pp. 283 – 305.

171. Tsai W. M.-H. Social capital, strategic relatedness 
and the formation of intraorganizational linkag-
es. Strategic Management Journal, 2000, vol. 21, 
pp. 925 – 939.

172. Tsai W. M.-H., MacMillan I. C., Low M. B. Effects 
of strategy and environment on corporate venture 
success in industrial markets. Journal of Business 
Venturing, 1991, vol. 6, pp. 9 – 28.

173. Turcan R. V. International New Venture Legitima-
tion: An Exploratory Study. Administrative Scienc-
es, 2013, vol. 3, no. 4, pp. 237 – 265.

174. Vanacker T., Manigart S., Meuleman M., Sels L. 
A longitudinal study on the relationship between 
financial bootstrapping and new venture growth. 
Entrepreneurship and Regional Development, 
2011, vol. 23, no. 9/10, pp. 681 – 705.

175. Vesper C. New venture strategies. Englewood 
Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1990.

176. Weinzimmer L. G., Nystrom P. C., Freeman S. J. 
Measuring organizational growth: Issues, conse-
quences and guidelines. Journal of Management, 
1998, vol. 24, pp. 235 – 260.

177. West G. P., Noel T. W. The impact of knowledge 
resources on new venture performance. Journal of 
Small Business Management, 2009, vol. 47, no. 1, 
pp. 1 – 22.

178. Westhead P. A typology of new manufacturing 
firm founders in Wales: Performance measures 
and public policy implications. Joumal of Business 
Venturing, 1990, vol. 5, pp. 103 – 122.

179. Zahra S. A. Technology, strategy, and new ven-
ture performance: A study of corporate-spon-
sored and independent biotechnology ventures. 
Journal of Business Venturing, 1996, vol. 11, 
pp. 289 – 321.

180. Zahra S. A., Bogner W. Technology strategy and 
software new ventures’ performance: Exploring 
the moderating effects of the competitive environ-
ment. Journal of Business Venturing, 1999, vol. 15, 
pp. 135 – 173.

181. Zahra S. A., George G. Absorptive capacity: A re-
view, reconceptualization, and extension. Acad-

emy of Management Review, 2002, vol. 27, 
pp. 185 – 203.

182. Zahra S. A., Neubaum D. O., El-Hagras sey G. M. 
Competitive analysis and new venture perfor-
mance: Understanding the impact of strategic 
uncertainty and venture origin*. Entrepreneur-
ship: Theory and Practice, 2002, vol. 27, no. 1, 
pp. 1 – 28.

183. Zhao Y. L., Song M., Storm G. L. Founding team 
capabilities and new venture performance: The 
mediating role of strategic positional advantag-
es. Entrepreneurship: Theory and Practice, 2013, 
vol. 37, no. 4, pp. 789 – 814.

184. Zimmerman M. A., Zeitz G. J. Beyond survival: 
achieving new venture growth by building legiti-
macy. Academy of Management Review, 2002, 
vol. 27, no. 3, pp. 414 – 431.

References

1. Druker P. F. Jepoha razryva: orientiry dlja nashego 
menjajushhegosja obshhestva: per. s angl. M.: 
OOO «I. D. Vil’jams», 2007. 336 s.

2. Kolodnjaja G. V. V chem sostoit fenomen rossi-
jskogo predprinimatel’stva? Rossijskoe predpri-
nimatel’stvo, 2008, № 4, рр. 142 – 145.

3. Motovilov O. V. Gosudarstvennaja podderzhka mal-
ogo innovacionnogo predprinimatel’stva. Vestnik 
Sankt-Peterburgskogo universiteta. Serija 5: Jeko-
nomika, 2012, № 1, рр. 35 – 48.

4. Chesbro G. Otkrytye innovacii. Sozdanie pribyl’nyh 
tehnologij: per. s angl. M.: Pokolenie, 2007. 336 р.

5. Shirokova G. V. Zhiznennyj cikl organizacii: koncep-
cii i rossijskaja praktika. SPb.: Izdat. dom S.-Peterb. 
gos. un-ta, 2007. 480 р.

6. Shirokova G. V., Shatalov A. I. Faktory rosta rossi-
jskih predprinimatel’skih firm: rezul’taty jempirichesk-
ogo analiza. Vestnik SPbGU. Serija Menedzhment, 
2009, № 2, рр. 3 – 31.

7. Aldrich H. Organizational Evolving. L: Sage,  
1999.

8. Aldrich H., Auster E. Even dwarfs started small: Li-
abilities of size and age and their strategic implica-
tions. Research in Organizational Behavior, 1986, 
vol. 8, pp. 165 – 198.

9. Aldrich H. E., Fiol C. M. Fools rush in? The institu-
tional context of industry creation. Academy of Man-
agement Review, 1994, vol. 19, no. 4, pp. 645 – 670.



94

Modern Competition / 2014 / 6 (48)

Entrepreneurship theory 

10. Amason A. C., Shrader R. C., Tompson G. H. New-
ness and novelty: Relating top management team 
composition to new venture performance. Jour-
nal of Business Venturing, 2006, vol. 21, no. 1, 
pp. 125 – 148.

11. Arthurs J. D., Busenitz L. W. Dynamic capabilities 
and venture performance: The effects of venture 
capitalists. Journal of Business Venturing, 2006, 
vol. 21, no. 2, pp. 195 – 215.

12. Audretsch D. Innovation, growth and survival. In-
ternational Journal of Industrial Organization, 1995, 
vol. 13 no. 4, pp. 441 – 457.

13. Bamford C. E., Dean T. J., McDougall P. P. An ex-
amination of the impact of initial founding condi-
tions and decisions upon the performance of new 
bank start-ups. Journal of Business Venturing, 
2000, vol. 15, pp. 253 – 277.

14. Baron R. A., Tang J. Entrepreneurs’ social skills and 
new venture performance: Mediating mechanisms 
and cultural generality. Journal of Management, 
2009, vol. 35, no. 2, pp. 282 – 306.

15. Batjargal B., Hitt M. A., Tsui A. S., Arregle J.-L., 
Webb J. W., Miller T. L. Institutional polycentrism, 
entrepreneurs’ social networks, and new venture 
growth. Academy of Management Journal, 2013, 
vol. 56, no. 4, pp. 1024 – 1049.

16. Baum J. A. C., Oliver C. Institutional linkage and or-
ganizational mortality. Administrative Science Quar-
terly, 1991, vol. 37, pp. 187 – 218.

17. Baum J. R., Locke E. A. The relationship of en-
trepreneurial traits, skill, and motivation to subse-
quent venture growth. Journal of Applied Psychol-
ogy, 2004, vol. 89, pp. 587 – 598.

18. Baum J. R., Locke E. A., Smith K. G. A multidimen-
sional model of venture growth. Academy of Man-
agement Journal, 2001, vol. 44, pp. 292 – 303.

19. Beekman A. V., Robinson R. B. Supplier partner-
ships and the small, high-growth firm: Selecting for 
success. Journal of Small Business Management, 
2004, vol. 42, no. 1, pp. 59 – 67.

20. Bengtsson M.; Johansson M. Managing coopeti-
tion to create opportunities for small firms. Interna-
tional Small Business Journal, 2014, vol. 32, no. 4, 
pp. 401 – 427.

21. Berger A. N., Udell G. F. The economics of small 
business finance: The roles of private equity 
and debt markets in the financial growth cycle. 

Journal of Banking and Finance, 1998, vol. 22, 
pp. 613 – 673.

22. Bhide A. The Origin and Evolution of New Busi-
nesses. Oxford: Oxford University Press, 2000.

23. Bhuian S., Menguc B., Bell S. Just entrepreneurial 
enough: the moderating effect of entrepreneurship 
on the relationship between market orientation and 
performance. Journal of Business Research, 2005, 
vol. 58, pp. 9 – 17.

24. Biggadike E. R. Corporate diversification: Entry, 
strategy, and performance. Cambridge, MA: Har-
vard University Press, 1979.

25. Blazenko G. W., Pavlov A. D., Eddy-Sume-
ke F. New venture start-ups and technological inno-
vation. International Journal of Managerial Finance, 
2012, vol. 8, no. 1, pp. 4 – 35.

26. Block Z., MacMillan I. Corporate venturing: Creat-
ing new businesses within the firm. Boston, MA: 
Harvard Business School Press, 1993.

27. Bollingtoft A., Ulhoi J. P., Madsen H., Neer-
gaard H. The effect of financial factors on the per-
formance of new venture companies in high tech 
and knowledge-intensive industries: An empirical 
study in Denmark. International Journal of Manage-
ment, 2003, vol. 20, pp. 535 – 547.

28. Box T. M., White M. A., Barr S. H. A contingency 
model of new manufacturing performance. Entre-
preneurship Theory and Practice, 1993, vol. 18, 
no. 2, pp. 31 – 45.

29. Bruderl J., Schussler R. Organizational mortal-
ity: the liabilities of newness and adolescence. 
Administrative Science Quarterly, 1990, vol. 35, 
pp. 530 – 547.

30. Brush C. G. International entrepreneurship: The ef-
fect of firm age on motivation to internationalization. 
N. Y.: US: Garland Publishing Co, 1995.

31. Brush C. G., Chaganti R. Businesses without glam-
our? An analysis of resources on performance 
by size and age in small service and retail firms. 
Journal of Business Venturing, 1998, vol. 14, 
pp. 233 – 257.

32. Brush C. G., Greene P., Hart M. M. From initial idea 
to unique advantage: The entrepreneurial chal-
lenge of constructing a resource base. Academy of 
Management Executive, 2001, vol. 15, pp. 64 – 81.

33. Buederal J., Preisendoerfer P., Ziegler R. Surviv-
al chances of newly founded business organiza-



95

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

tions. American Sociological Review, 1992, vol. 57, 
pp. 227 – 242.

34. Campos H., José P., Parellada F. The entrepre-
neurial orientation-dominant logic-performance re-
lationship in new ventures: an exploratory quanti-
tative study. Brazilian Administration Review, 2012, 
vol. 9, no. 4, pp. 60 – 77.

35. Cardon M. S. Contingent labor as an enabler of 
entrepreneurial growth. Human Resource Manage-
ment, 2003, vol. 42, pp. 357 – 373.

36. Carroll G. R. Organizational ecology. Annual Re-
view of Sociology, 1984, vol. 10, pp. 71 – 93.

37. Carroll G. R., Delacroix J. Organization almor-
tality in the newspaper industries of Argentina 
and Ireland: An ecological approach. Adminis-
trative Science Quarterly, 1982, vol. 27, no. 2,  
pp. 169 – 198.

38. Carter N. M., Stearns T. M., Reynolds P. D., Mill-
er B. A. New venture strategies: Theory develop-
ment with an empirical base. Strategic Manage-
ment Journal, 1994, vol. 51, pp. 21 – 41.

39. Castrogiovanni G. J. Environmental munificence: 
A theoretical assessment. Academy of Manage-
ment Review, 1991, vol. 16, pp. 542 – 565.

40. Chaganti R. S., Chaganti R. Pathways to failure of 
new ventures: markers of failed internet ventures. 
Journal of Management and Public Policy, 2012, 
vol. 4, no. 1, pp. 4 – 16.

41. Chandler G. N., Hanks S. H. Market attractive-
ness, resource-based capabilities, venture strat-
egies, and venture performance. Journal of Busi-
ness Venturing, 1994a, vol. 9, pp. 331 – 349.

42. Chandler G. N., Hanks S. H. Founder competence, 
the environment and venture performance. Entre-
preneurship Theory and Practice, 1994b, vol. 18, 
no. 3, pp. 77 – 89.

43. Chandler G. N., Honig B., Wiklund J. Anteced-
ents, moderators, and performance consequenc-
es of membership change in new venture teams. 
Journal of Business Venturing, 2005, vol. 20, no. 5, 
pp. 705 – 725.

44. Chrisman J. J., Bauerschmidt A., Hofer C. W. The 
determinants of new venture performance: An ex-
tended model. Entrepreneurship: Theory and Prac-
tice, 1998, vol. 23, no. 1, pp. 5 – 29.

45. Chrisman J. J., McMullan E., Hall J. The influence 
of guided preparation on the long-term perfor-

mance of new ventures. Journal of Business Ven-
turing, 2005, vol. 20, pp. 769 – 791.

46. Cooper A. C., Gimeno-Gascon F. J., Woo C. Y. Ini-
tial human and financial capital as predictors of 
new venture performance. Journal of Business 
Venturing, 1994, vol. 9, pp. 371 – 395.

47. Cotae F. Part III: issues in entrepreneurship and 
small business: modifying phelan’s model: a con-
ceptual framework linking entrepreneurs to in-
ternational new venture competitiveness. Cur-
rent Topics in Management, 2011, vol. 15,  
pp. 155 – 173.

48. Covin J. G., Slevin D. P., Covin T. J. Content and 
performance of growth-seeking strategies: A com-
parison of small firms in high- and low-technolo-
gy industries. Journal of Business Venturing, 1990, 
vol. 5, pp. 391 – 412.

49. Dahlqvist J., Davidsson P., Wiklund J. Initial condi-
tions as predictors of new venture performance: 
A replication and extension of the Cooper et al. 
study. Enterprise and Innovation Management 
Studies, 2000, vol. 1, pp. 1 – 17.

50. Danes S. M., Craft S. M., Jang J., Lee J. Liabili-
ty of newness: Assessing couple social support 
when starting a new business venture. Journal of 
Marital and Family Therapy, 2013, vol. 39, no. 4, 
pp. 515 – 529.

51. Davidsson P. Continued entrepreneurship: Ability, 
need, and opportunity as determinants of small firm 
growth. Journal of Business Venturing, 1991, vol. 6, 
pp. 405 – 429.

52. Davidsson P., Honig B. The role of social and hu-
man capital among nascent entrepreneurs. Jour-
nal of Business Venturing, 2003, vol. 18, no. 3, 
pp. 301 – 324.

53. De Jong A., Song M., Song L. Z. How lead founder 
personality affects new venture performance: The 
mediating role of team conflict. Journal of Manage-
ment, 2013, vol. 39, no. 7, pp. 1825 – 1854.

54. Delacroix J., Swaminathan A. Cosmetic, specula-
tive, and adaptive organization change in the wine 
industry. Administrative Science Quarterly, 1991, 
vol. 26, pp. 631 – 661.

55. Delmar F., Shane S. Does business planning fa-
cilitate the development of new ventures? Strate-
gic Management Journal, 2003, vol. 24, no. 12, 
pp. 1165 – 1185.



96

Modern Competition / 2014 / 6 (48)

Entrepreneurship theory 

56. Delmar F., Shane S. Legitimating first: organizing 
activities and the survival of new ventures. Jour-
nal of Business Venturing, 2004, vol. 19, no. 3, 
pp. 385 – 398.

57. Dess G. G., Shaw J. D. Voluntary turnover, so-
cial capital and organizational performance. 
Academy of Management Review, 2001, vol. 26, 
pp. 446 – 456.

58. Dibrell C., Craig J. B., Moores K., Johnson A. J., 
Davis P. S. Factors critical in overcoming the liability 
of newness: highlighting the role of family. Journal 
of Private Equity, 2009, vol. 12, no. 2, pp. 38 – 48.

59. Duchesneau D. A., Gartner W. B. A profile of new 
venture success and failure in an emerging indus-
try. Joumal of Business Venturing, 1990, vol. 5, 
pp. 297 – 312.

60. Edwards A. C.; Sihvola E., Korhonen T., Pulk-
kinen L., Moilanen I., Kaprio J., Rose R. J., 
Dick D. M. Depressive symptoms and alcohol 
use are genetically and environmentally correlat-
ed across adolescence. Behavior Genetics, 2011, 
vol. 41, no. 4, pp. 476 – 487.

61. Eisenhardt K. M., Martin J. Dynamic capabilities: 
what are they? Strategic Management Journal, 
2000, vol. 21, pp. 1105 – 1121.

62. Eisenhardt K. M., Schoonhoven C. B. Organiza-
tional growth: Linking founding team, strategy, en-
vironment, and growth among U. S. semiconduc-
tor ventures, 1978 – 1988. Administrative Science 
Quarterly, 1990, vol. 35, pp. 504 – 529.

63. Ensley M. D., Pearce C. L., Hmieleski K. M. The mod-
erating effect of environmental dynamism on the re-
lationship between entrepreneur leadership behavior 
and new venture performance. Journal of Business 
Venturing, 2006, vol. 21, no. 2, pp. 243 – 263.

64. Evans D., Leighton L. Some empirical aspects of 
entrepreneurship. American Economic Review, 
1989, vol. 79, no. 3, pp. 519 – 535.

65. Feeser H. R., Willard G. E. Founding strategy and 
performance: A comparison of high and low growth 
high tech firms. Strategic Management Journal, 
1990, vol. 11, pp. 87 – 98.

66. Feldman M. P., Florida R. The geographic sourc-
es of innovation: Technological infrastructure and 
product innovation in the United States. Annals of 
the Association of American Geographers, 1994, 
vol. 8, pp. 210 – 229.

67. Fern M. J., Cardinal L. B., O’Neill H. M. The gene-
sis of strategy in new ventures: escaping the con-
straints of founder and team knowledge. Strate-
gic Management Journal, 2012, vol. 33, no. 4, 
pp. 427 – 447.

68. Fichman M., Levinthal D. A. Honeymoons and the 
liability of adolescence: a new perspective on dura-
tion dependence in social and organizational rela-
tionships. Academy of Management Review, 1991, 
vol. 16, pp. 442 – 468.

69. Folta T. B., Cooper A. C., Baik Y.-S. Geographic 
cluster size and firm performance. Journal of Busi-
ness Venturing, 2006, vol. 21, pp. 217 – 242.

70. Freeman J., Carroll R., Hannan M. T. The liability of 
newness: Age dependence in organizational death 
rates. American Sociological Review, 1983, vol. 48, 
pp. 692 – 710.

71. Freeman J., Engel J. S. Models of innovation: start-
ups and mature corporations. California Manage-
ment Review, 2007, vol. 50, no. 1, pp. 4, 94 – 119.

72. Gambetta D. Trust: Making and breaking coopera-
tive relations. N. Y.: Basil Blackwell, 1988.

73. Gartner W. B. A conceptual framework for de-
scribing the phenomenon of new venture creation. 
Academy of Management Review, 1985, vol.  10, 
pp. 696 – 706.

74. Gilbert B. A., McDougall P. P., Audretsch D. B. New 
venture growth: A review and extension. Journal of 
Management, 2006, vol. 32, no. 6, pp. 926 – 950.

75. Ginn C. W., Sexton D. L. A comparison of the per-
sonality type dimensions of the 1987 Inc. 500 com-
pany founders/CEOs with those of slower-growth 
firms. Journal of Business Venturing, 1990, vol. 5, 
pp. 313 – 326.

76. Goldberg A., Cohen G., Fiegenbaum A. Reputa-
tion building: Small business strategies for suc-
cessful venture development. Journal of Small 
Business Management, 2003, vol. 41, no. 2, 
pp. 168 – 186.

77. Greve A., Salaff J. W. Social networks and entre-
preneurship. Entrepreneurship Theory and Prac-
tice, 2003, vol. 28, no. 1, pp. 1 – 22.

78. Gruber M., Henkel J. New ventures based on 
open innovation — an empirical analysis of start-
up firms in embedded Linux. International Journal 
of Technology Management, 2006, vol. 33, no. 4, 
pp. 356 – 72.



97

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

79. Hanks S. H., Watson C. J., Jansen E., Chan-
dler G. N. Tightening the life-cycle construct: 
A taxonomic study of growth stage configurations 
in high-technology organizations. Entrepreneur-
ship: Theory and Practice, 1993, vol. 18, no. 2,  
pp. 5 – 29.

80. Hannan M. T., Freeman J. The population ecology 
of organizations. American Journal of Sociology, 
1977, vol. 82, pp. 929 – 964.

81. Hao J., Alon I., Chun K. K, Yu C. When should orga-
nizational change be implemented? The moderat-
ing effect of environmental dynamism between dy-
namic capabilities and new venture performance. 
Journal of Engineering and Technology Manage-
ment, 2013, vol. 30, no. 2, pp. 188 – 205.

82. Hatton L. Modeling the effects of new venture 
strategy on the environment. Journal of Man-
agement and Marketing Research, 2011, vol. 8,  
pp. 1 – 10.

83. Henderson A. D. Firm strategy and age depen-
dence: A contingent view of the liabilities of new-
ness, adolescence and obsolescence. Admin-
istrative Science Quarterly, 1999, vol. 44, no. 2, 
pp. 281 – 314.

84. Hinings C. R, Greenwood R. The dynamics of strate-
gic change. Oxford, England: Basil Blackwell, 1988.

85. Hitt M., Ireland R., Camp S., Sexton D. Strategic 
entrepreneurship: Entrepreneurial strategies for 
wealth creation. Strategic Management Journal, 
2001, vol. 22, no. 6/7, pp. 479 – 491.

86. Hmieleski K. M., Baron R. A. Entrepreneurs’ opti-
mism and new venture performance: A social cog-
nitive perspective. Academy of Management Jour-
nal, 2009, vol. 52, no. 3, pp. 473 – 488.

87. Hmieleski K. M., Cole M. S., Baron R. A. Shared au-
thentic leadership and new venture performance. 
Journal of Management, 2012, vol. 38, no. 5, 
pp. 1476 – 1499.

88. Hoelscher M., Elango B. The impact of business 
climate, foreign population and unemployment on 
new venture creation. Journal of Developmental 
Entrepreneurship, 2012, vol. 17, no. 4, pp. 1 – 15.

89. Hung H. Formation and survival of new ventures. 
International Small Business Journal, 2006, vol. 24, 
no. 4, pp. 359 – 378.

90. Kale S., Arditi D. Business failures: Liabilities of 
newness, adolescence, and smallness. Journal of 

Construction Engineering and Management, 1998, 
vol. 124, no. 6, pp. 458 – 464.

91. Kazanjian R. K. Relation of dominant problems to 
stages of growth in technology-based new ven-
tures. Academy of Management Joumal, 1988, 
vol. 31, no. 2, pp. 257 – 279.

92. Kazanjian R. K., Drazin R. A stage-contingent 
model of design and growth for technology based 
new ventures. Joumal of Business Venturing, 
1990, vol. 5, pp. 137 – 150.

93. Keeley R. H., Roure J. B. Management strategy, 
and industry structure as influences on the suc-
cess of new firms: A structural model. Manage-
ment Science, 1990, vol. 36, pp. 1256 – 1267.

94. Kerin R. A., Varadarajan P. R., Peterson R. A. First-
mover advantage: A synthesis, conceptual frame-
work, and research propositions. Journal of Mar-
keting, 1992, vol. 56, pp. 33 – 52.

95. Kessler W., McGinnis L., Bennett N., Kessler W., 
McGinnis L., Bennett N. Enterprise transformation 
and manufacturing in a global enterprise. Infor-
mation Knowledge Systems Management, 2012, 
vol. 11, no. 1, pp. 5 – 22.

96. Klotz A. C., Hmieleski K. M., Bradley B. H., 
Busenitz L. W. New venture teams: A review of the 
literature and roadmap for future research. Journal 
of Management, 2014, vol. 40, no. 1, p. 226 – 255.

97. Koeller C. T., Lechler T. G. Economic and man-
agerial perspectives on new venture growth: An 
integrated analysis. Small Business Economics, 
2006, vol. 26, no. 5, pp. 427 – 437.

98. Kor Y. Y., Misangyi V. F. Outside directors’ industry-
specific experience and firms’ liability of newness. 
Strategic Management Journal, 2008, vol. 29, 
no. 12, pp. 1345 – 1355.

99. Lant T. K., Milliken F. J., Batra B. The role of mana-
gerial learning and interpretation in strategic per-
sistence and reorientation: An empirical explora-
tion. Strategic Management Journal, 1992, vol. 13, 
pp. 585 – 608.

100. Lechner C., Dowling M. Firm networks: External 
relationships as sources for the growth and com-
petitiveness of entrepreneurial firms. Entrepreneur-
ship and Regional Development, 2003, vol. 15, 
pp. 1 – 26.

101. Lee C., Lee, K., Pennings J. M. Internal capabili-
ties, external networks, and performance: A study 



98

Modern Competition / 2014 / 6 (48)

Entrepreneurship theory 

on technology-based ventures. Strategic Manage-
ment Journal, 2001, vol. 22, pp. 615 – 640.

102. Lewis J. D., Weigert A. Trust as a social reality. 
Social Forces, 1985, vol. 43, no. 4, pp. 967 – 985.

103. Li H., Zhang Y. The role of managers’ political net-
working and functional experience in new venture 
performance: Evidence from China’s transition 
economy. Strategic Management Journal, 2007, 
vol. 28, no. 8, pp. 791 – 804.

104. Lin C., Li C. The effect of boundary-spanning 
search on breakthrough innovations of new tech-
nology ventures. Industry and Innovation, 2013, 
vol. 20, no. 2, pp. 93 – 113.

105. Lööf H., Nabavi P. Survival, productivity and 
growth of new ventures across locations. Small 
Business Economics, 2014, vol. 43, no. 2,  
pp. 477 – 491.

106. Mai Y., Zheng Y. How on-the-job embeddedness 
influences new venture creation and growth. Jour-
nal of Small Business Management, 2013, vol. 51, 
no. 4, pp. 508 – 524.

107. McDougall P. P., Covin J. G., Robinson R. B., Her-
ron L. The effects of industry growth and strategic 
breadth on new venture performance and strate-
gy content. Strategic Management Journal, 1994, 
vol. 15, pp. 537 – 554.

108. McDougall P. P., Robinson R. B. Jr., DeNisi 
A. S. Modeling new venture performance: An anal-
ysis of new venture strategy, industry structure, 
and venture origin. Journal of Business Venturing, 
1992, vol. 7, pp. 267 – 289.

109. McGee J., Dowling M. Using R&D cooperative ar-
rangements to leverage managerial experience: 
A study of technology-intensive new ventures. 
Journal of Business Venturing, 1994, vol. 9, no. 1, 
pp. 33 – 48.

110. McGrath R. G., MacMillan I., Tushman M. The role 
of executive team actions in shaping dominant de-
signs: towards the strategic shaping of techno-
logical progress. Strategic Management Journal, 
1992, vol. 13, pp. 137 – 161.

111. McGrath R. G., Venkatraman S., MacMillan 
I. C. The advantage chain: Antecedents to rents 
from internal corporate ventures. Journal of Busi-
ness Venturing, 1994, vol. 9, pp. 351 – 369.

112. McMullen J. S., Shepherd D. A. Entrepreneurial 
action and the role of uncertainty in the theory of 

the entrepreneur. Academy of Management Re-
view, 2006, vol. 31, pp. 132 – 152.

113. Meyer J. W., Rowan B. Institutionalized Organi-
zations: Formal Structure as Myth and Ceremo-
ny. American Journal of Sociology, 1977, vol. 83, 
no. 2, pp. 340 – 363.

114. Morse E. A., Fowler S. W., Lawrence T. B. The im-
pact of virtual embeddedness on new venture sur-
vival: Overcoming the liabilities of newness. Entre-
preneurship: Theory and Practice, 2007, vol. 31, 
no. 2, pp. 139 – 159.

115. Mullins J. W. Early growth decisions of entrepre-
neurs: The influence of competency and prior 
performance under changing market conditions. 
Journal of Business Venturing, 1996, vol. 11, 
pp. 89 – 105.

116. Murphy G. B., Trailer J. W., Hill R. C. Measur-
ing performance in entrepreneurship research. 
Journal of Business Research, 1996, vol. 36,  
pp. 15 – 23.

117. Nagy B. G., Blair E. S., Lohrke F. T. Developing 
a scale to measure liabilities and assets of new-
ness after start-up. International Entrepreneurship 
and Management Journal, 2014, vol. 10, no. 2, 
pp. 277 – 95.

118. Nambisan S., Baron R. A. Entrepreneurship in in-
novation ecosystems: entrepreneurs’ self-regula-
tory processes and their implications for new ven-
ture success. Entrepreneurship: Theory and Prac-
tice, 2013, vol. 37, no. 5, pp. 1071 – 1097.

119. Nelson R., Winter S. An evolutionary theory of eco-
nomic change. Cambridge, MA: Belknap Press of 
Harvard University Press, 1982.

120. Nicholls-Nixon C. L., Cooper A. C., Woo C. Y. Stra-
tegic experimentation: understanding change 
and performance in new ventures. Journal of 
Business Venturing, 2000, vol. 15, no. 5–6,  
pp. 493 – 524.

121. Normann R. Managing for growth. N. Y.: Wiley, 
1977.

122. Olson P. D., Bokor D. W. Strategy process-con-
tent interaction: Effects on growth performance 
in small, start-up firms. Journal of Small Business 
Management, 1995, pp. 34 – 36.

123. Ostgaard T. A., Birley S. New venture growth and 
personal networks. Journal of Business Research, 
1996, vol. 36, no. 1, pp. 37 – 50.



99

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

124. Oviatt B., McDougall P. Toward a theory of interna-
tional new ventures. Journal of International Busi-
ness Studies, 1994, vol. 25, pp. 45 – 64.

125. Park S. H., Bae Z.-T. New venture strategies in 
a developing country: Identifying a typology and 
examining growth patterns through case studies. 
Journal of Business Venturing, 2004, vol. 19, no. 1, 
pp. 81 – 106.

126. Park S. H., Chen R., Gallagher S. Firm resources 
as moderators of the relationship between market 
growth and strategic alliances in semiconductor 
start-ups. Academy of Management Journal, 2002, 
vol. 45, pp. 527 – 545.

127. Patel P. C., Fiet J. O., Sohl J. E. Mitigating the lim-
ited scalability of bootstrapping through strategic 
alliances to enhance new venture growth. Interna-
tional Small Business Journal, 2011, vol. 29, no. 5, 
pp. 421 – 447.

128. Pfeffer J., Salancik G. R. The external control of 
organizations: A resource dependence perspec-
tive. N. Y.: Harper and Row, 1978.

129. Porter M. E. The competitive advantage of the inner 
city. Harvard Business Review, 1995, pp. 55 – 71.

130. Putnam R. D. Bowling alone: America’s declining 
social capital. Journal of Democracy, 1995, vol. 6, 
pp. 65 – 78.

131. Quinn R. E., Cameron K. Organizational life cycles 
and shifting criteria of effectiveness: some pre-
liminary evidence. Management Science, 1983, 
vol. 29, no. 1, pp. 33 – 51.

132. Rabbiosi L., Santangelo G. D. Parent com-
pany benefits from reverse knowledge trans-
fer: The role of the liability of newness in MNEs. 
Journal of World Business, 2013, vol. 48, no. 1, 
pp. 160 – 170.

133. Reynolds P., Miller B. New firm gestation: con-
ception, birth, and implications for research. 
Journal of Business Venturing, 1992, vol. 7,  
pp. 405 – 417.

134. Reynolds P. D., White S. The entrepreneurial pro-
cess: Economic growth, men, women, and minori-
ties. Westport, CT: Quorum, 1997.

135. Roberts E. The success of high-technology firms: 
Early technological and marketing influences. In-
terfaces, 1992, vol. 22, no. 4, pp. 3 – 12.

136. Robinson K. C., McDougall P. P. Entry barriers 
and new venture performance: a comparison of 

universal and contingency approaches. Strate-
gic Management Journal, 2001, vol. 22, no. 6/7, 
pp. 659 – 686.

137. Romanelli E., Schoonhoven C. B. The local ori-
gins of new firms. The entrepreneurship dynamic, 
2001, pp. 40 – 67.

138. Sahlman W. How to write a great business 
plan. Harvard Business Review, 1997, vol. 75, 
pp. 98 – 108.

139. Sandberg W. R., Hofer C. Improving new venture 
performance: the role of strategy, industry struc-
ture, and the entrepreneur. Journal of Business 
Venturing, 1987, vol. 2, no. 1, pp. 5 – 28.

140. Sandberg W. R. New venture performance: The 
role of strategy and industry structure. Lexington, 
MA: Lexington Books, 1986.

141. Sapienza H. J. When do venture capitalists add 
value? Journal of Business Venturing, 1992, vol. 7, 
no. 1, pp. 9 – 28.

142. Sapienza H. J., Grimm C. M. Founder charac-
teristics, start-up process, and strategy/structure 
variables as predictors of shortline railroad per-
formance. Entrepreneurship Theory and Practice, 
1997, vol. 22, no. 1, pp. 5 – 23.

143. Saxenian A. Regional advantage: Culture and 
competition in Silicon Valley and Route 128. Cam-
bridge, MA: Harvard University Press, 1994.

144. Saxenian A. Regional networks and the resur-
gence of Silicon Valley. California Management 
Review, 1990, vol. 33, pp. 89 – 111.

145. Schoonhoven C. B., Eisenhardt K. M., Lym-
man K. Speeding products to market: Waiting 
time to first product introduction in new firms. 
Administrative Science Quarterly, 1990, vol. 35, 
pp. 177 – 207.

146. Scott B. R. Stages of corporate development — 
Part I. Boston: Harvard Case Services, 1971, 
vol. 9, pp. 371 – 294.

147. Shane S. Prior knowledge and the discovery of en-
trepreneurial opportunities. Organization Science, 
2000, vol. 11, no. 4, pp. 448 – 469.

148. Shane S. Technology strategy for managers and 
entrepreneurs. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 
2009.

149. Shane S., Cable D. Network ties, reputation, and 
the financing of new ventures. Management Sci-
ence, 2002, vol. 48, no. 3, pp. 364 – 381.



100

Modern Competition / 2014 / 6 (48)

Entrepreneurship theory 

150. Shepherd D. A., Douglas E. J., Shanley M. New 
venture survival: Ignorance, external shocks, and 
risk reduction strategies. Journal of Business Ven-
turing, 2000, vol. 15, no. 5, pp. 393 – 417.

151. Shepherd D. A., Zacharakis A. A new venture’s 
cognitive legitimacy: An assessment by custom-
ers. Journal of Small Business Management, 2003, 
vol. 41, no. 2, pp. 148 – 166.

152. Shrader R. C. Influences on and performance im-
plications of internationalization by publicly owned 
U. S. new ventures: A risk taking perspective. Un-
published doctoral dissertation, Georgia State Uni-
versity, Atlanta, 1996.

153. Shrader R. C., Siegel D. S. Assessing the rela-
tionship between human capital and firm perfor-
mance: Evidence from technology-based new 
ventures. Entrepreneurship: Theory and Practice, 
2007, vol. 31, no. 6, pp. 893 – 908.

154. Siegel R., Siegel E., MacMillan I. C. Characteris-
tics distinguishing high-growth ventures. Journal 
of Business Venturing, 1993, vol. 8, pp. 169 – 180.

155. Singh J., Tucker D., House R. Organizational Le-
gitimacy and the Liability of Newness. Adminis-
trative Science Quarterly, 1986, vol. 31, no. 2, 
pp. 171 – 193.

156. Smallbone D. Success and failure in new busi-
ness start-ups. Intemationat Small Business Jour-
nal, 1990, vol. 8, no. 2, pp. 34 – 47.

157. Song M, Podoynitsyna K., Van der Bij H., Hal-
man J. Success factors in new ventures: a meta-
analysis. Journal of Product Innovation Manage-
ment, 2008, vol. 25, no. 1, pp. 7 – 27.

158. Song M., Wang T., Parry M. E. Do market infor-
mation processes improve new venture perfor-
mance? Journal of Business Venturing, 2010, 
vol. 25, no. 6, pp. 556 – 568.

159. Stam W., Elfring T. Entrepreneurial orientation and 
new venture performance: the moderating role 
of intra- and extraindustry social capital. Acade-
my of Management Journal, 2008, vol. 51, no. 1, 
pp. 97 – 111.

160. Starr J., MacMillan I. C. Resource cooptation via 
social contracting: Resource acquisition strategies 
for new ventures. Strategic Management Journal, 
1990, vol. 11, pp. 79 – 92.

161. Steffens P., Terjesen S., Davidsson P. Birds of a 
feather get lost together: new venture team com-

position and performance. Small Business Eco-
nomics, 2012, vol. 39, no. 3, pp. 727 – 743.

162. Stinchcombe A. Organizations and Social Struc-
ture in Handbook of Organizations. Ed. J. G. 
March. Chicago, IL: Rand McNally, 1965.

163. Storey D. J. Understanding the small business 
sector. L.: Routledge, 1994.

164. Stuart R. W., Abetti P. Impact of entrepreneur-
ial and management experience on early per-
formance. Journal of Business Venturing, 1990, 
vol. 5, pp. 151 – 162.

165. Su Z., Xie E., Li Y. Entrepreneurial orientation and 
firm performance in new ventures and established 
firms. Journal of Small Business Management, 
2011, vol. 49, no. 4, pp. 558 – 577.

166. Suchman M. C. Managing Legitimacy: Strategic 
and Institutional Approaches. Academy of Manage-
ment Journal, 1995, vol. 20, no. 3, pp. 571 – 610.

167. Thakur S. P. Size of investment, opportuni-
ty choice and human resources in new venture 
growth: Some typologies. Journal of Business Ven-
turing, 1999, vol. 14, no. 3, pp. 283 – 302.

168. Thornhill S., Amit R. Learning about failure: Bank-
ruptcy, firm age and the resource-based view. 
Organization Science, 2003, vol. 14, no. 5, 
pp. 497 – 509.

169. Timmons J. A., Spinelli S. New venture creation: 
Entrepreneurship for the 21st century. Boston: Ir-
win McGraw-Hill, 2004.

170. Tocher N., Oswald S. L., Shook C. L., Ad-
ams G. Entrepreneur political skill and new venture 
performance: Extending the social competence 
perspective. Entrepreneurship and Regional De-
velopment, 2012, vol. 24, no. 5 – 6, pp. 283 – 305.

171. Tsai W. M.-H. Social capital, strategic relatedness 
and the formation of intraorganizational linkag-
es. Strategic Management Journal, 2000, vol. 21, 
pp. 925 – 939.

172. Tsai W. M.-H., MacMillan I. C., Low M. B. Effects 
of strategy and environment on corporate venture 
success in industrial markets. Journal of Business 
Venturing, 1991, vol. 6, pp. 9 – 28.

173. Turcan R. V. International New Venture Legitima-
tion: An Exploratory Study. Administrative Scienc-
es, 2013, vol. 3, no. 4, pp. 237 – 265.

174. Vanacker T., Manigart S., Meuleman M., Sels L. 
A longitudinal study on the relationship be-



101

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2014 / 6 (48)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

tween financial bootstrapping and new ven-
ture growth. Entrepreneurship and Region-
al Development, 2011, vol. 23, no. 9/10,  
pp. 681 – 705.

175. Vesper C. New venture strategies. Englewood 
Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1990.

176. Weinzimmer L. G., Nystrom P. C., Free-
man S. J. Measuring organizational growth: Is-
sues, consequences and guidelines. Journal of 
Management, 1998, vol. 24, pp. 235 – 260.

177. West G. P., Noel T. W. The impact of knowledge 
resources on new venture performance. Journal of 
Small Business Management, 2009, vol. 47, no. 1, 
pp. 1 – 22.

178. Westhead P. A typology of new manufacturing 
firm founders in Wales: Performance measures 
and public policy implications. Joumal of Business 
Venturing, 1990, vol. 5, pp. 103 – 122.

179. Zahra S. A. Technology, strategy, and new ven-
ture performance: A study of corporate-spon-
sored and independent biotechnology ventures. 
Journal of Business Venturing, 1996, vol. 11, 
pp. 289 – 321.

180. Zahra S. A., Bogner W. Technology strategy and 
software new ventures’ performance: Exploring 
the moderating effects of the competitive environ-
ment. Journal of Business Venturing, 1999, vol. 15, 
pp. 135 – 173.

181. Zahra S. A., George G. Absorptive capacity: A re-
view, reconceptualization, and extension. Acad-
emy of Management Review, 2002, vol. 27, 
pp. 185 – 203.

182. Zahra S. A., Neubaum D. O., El-Hagrassey G. M. 
Competitive analysis and new venture perfor-
mance: Understanding the impact of strategic un-
certainty and venture origin*. Entrepreneurship: 
Theory and Practice, 2002, vol. 27, no. 1, pp. 1 – 28.

183. Zhao Y. L., Song M., Storm G. L. Founding team 
capabilities and new venture performance: The 
mediating role of strategic positional advantag-
es. Entrepreneurship: Theory and Practice, 2013, 
vol. 37, no. 4, pp. 789 – 814.

184. Zimmerman M. A., Zeitz G. J. Beyond survival: 
achieving new venture growth by building legiti-
macy. Academy of Management Review, 2002, 
vol. 27, no. 3, pp. 414 – 431.

Y. Bystrova, St. Petersburg State University, Graduate school of management (SPbU GSOM), 
St.Petersburg, Russia. juliatunis@mail.ru

G. Shirokova, St. Petersburg State University, Graduate school of management (SPbU GSOM), 
St.Petersburg, Russia, shirokova@gsom.pu.ru

What do we know about new ventures?
Definitions, characteristics and factors influencing their growth

This article attempts to systematize the existing knowledge about factors influencing new venture 
growth, through literature review of 56 research articles in this area. New venture definitions and 
characteristics are discussed in this study. Based on the literature review key factors that influence 
new venture growth are identified, which contain business environment, including industry and 
geographical characteristics, new venture strategy and firm internal environment, representing per-
sonal features, experience and competence level of entrepreneur or entrepreneurial team, firm re-
sources, its capabilities and organizational structure. Influence of each of them may differ from time 
to time and depend on the particular circumstances certainly, but the fact of their impact is evident 
based on the results of conducted research studies. As the result of literature review we identified 
the main gaps in this new venture research stream, and proposed further research directions.

Keywords: new venture, growth, growth factors, firm performance.
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Стратегический менеджмент 
конкурентных действий. Проблема 
выбора конкурентных стратегий

Управление участниками рынка своими 
конкурентными действиями начинает-
ся с подготовки этих действий. В про-

цессе подготовки конкурентных действий 
у участников рынка и возникает впервые 
необходимость обращения к разработке 
стратегий конкуренции.

Разработка и применение участниками 
рынка стратегии конкурентных действий со-
ставляют предмет стратегического менед-
жмента конкурентных действий.

Стратегический менеджмент конкурен-
тных действий является составной частью 
стратегического менеджмента всякой пред-
принимательской фирмы, отличающейся 
от других его составных частей тем, что объ-
ектом стратегического менеджмента конку-
рентных действий становится участие этой 
фирмы в конкуренции.

Как и в любом другом направлении ме-
неджмента предпринимательской фирмы 
(менеджменте персонала, финансовом ме-
неджменте, менеджменте инноваций, др.), 

в менеджменте конкурентных действий сле-
дует выделять стратегический, тактический 
и ситуационный уровни. На стадии разра-
ботки конкурентных стратегий стратегиче-
ский менеджмент конкурентных действий 
объединяет выбор конкурентных страте-
гий, разработку стратегических элементов 
участия в конкуренции, включение страте-
гий конкуренции в бизнес-модели, опреде-
ление основных организационных, мотива-
ционных и контрольных мер, которые необ-
ходимо применить в процессе реализации 
конкурентный стратегий.

Стратегический менеджмент конкурен-
тных действий включает:

 • планирование стратегий конкурентных 
действий, выделение в совокупности плани-
руемых конкурентных действий стратегиче-
ски значимых;

 • стимулирование усилий «команд биз-
неса» на реализацию стратегий конкурен-
тных действий, их сплочение вокруг страте-
гически значимых конкурентных действий;

 • организацию выполнения стратегий 
конкурентных действий, обеспечение реа-
лизации стратегически значимых конкурент-
ных действий;

Ðóáèí Þ. Á., äîêò. ýêîí. íàóê, ïðîôåññîð, ÷ëåí.-êîðð. Ðîññèéñêîé àêàäåìèè îáðàçîâàíèÿ,  
ðåêòîð ÌÔÏÓ «Ñèíåðãèÿ», ïðåçèäåíò Íàöèîíàëüíîé àññîöèàöèè îáó÷åíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó (ÐÀÎÏ),  
ã. Ìîñêâà, yrubin@mfpa.ru

Разработка конкурентных стратегий
Â ñòàòüå ðàñêðûâàþòñÿ ìåõàíèçìû âûðàáîòêè ôèðìîé ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ó÷àñòèÿ â êîíêóðåíöèè. Îïèñû-
âàþòñÿ ïðîöåññû îïðåäåëåíèÿ ôèðìîé ñòðàòåãè÷åñêèõ îáëàñòåé áèçíåñà è êîíêóðåíöèè, âûÿâëåíèÿ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ óñëîâèé âåäåíèÿ êîíêóðåíöèè, îïðåäåëåíèÿ è êëàññèôèêàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî îêðóæåíèÿ ó÷àñòíèêîâ 
ðûíêà, ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêîé êîíêóðåíòíîé äèñïîçèöèè.
Àâòîð äàåò îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé, îïèñûâàåò ýòàïû ïëàíèðîâà-
íèÿ ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé, êîíêóðåíòíûõ ðåçóëüòàòîâ è êîíêóðåíòíîãî ïîòåíöèàëà, 
à òàêæå èçëàãàåò ñîäåðæàíèå ïðîöåññîâ ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîëåé êîíêóðåíöèè.
Â ðàáîòå ïðåäñòàâëåíû âîçìîæíîñòè ñî÷åòàíèÿ ôèðìîé ðàçíûõ ñòðàòåãèé êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé, ïðîöåññû 
ñòèìóëèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè è êîíòðîëÿ ïðèìåíåíèÿ ñòðàòåãèé êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: конкурентная стратегия, стратегический менеджмент конкурентных действий, стратегическая область 
бизнеса, стратегическое ядро бизнеса, стратегическое конкурентное окружение, конкурентная диспозиция.
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 • контроль выполнения запланирован-
ных стратегий конкурентных действий, 
а также определение условий и порядка из-
менения стратегий конкурентных действий.

Эти этапы образуют единый комплекс, 
с помощью которого участники рынка 
управляют разработкой и применением 
конкурентных действий на стратегическом 
уровне ведения бизнеса. Благодаря этому 
участники рынка действуют в рамках кори-
дора возможностей и понимают, что они мо-
гут себе позволить в долгосрочном периоде, 
а на что не могут рассчитывать ни при каких 
обстоятельствах.

Определяющая роль в принятии реше-
ний о выборе и применении той или иной 
конкурентной стратегии принадлежит вла-
дельцам бизнеса, что регламентируется 
уставами и/или другими учредительными 
документами фирм. Во избежание ошибок 
и для обеспечения наиболее высокой степе-
ни учета участниками рынка стратегических 
интересов полномочия в сфере менеджмен-
та конкурентных действий в малом пред-
принимательстве сохраняются, как прави-
ло, за владельцами бизнеса, а в крупном 
предпринимательстве — делегируются спе-
циализированным подразделениям фирм, 
подот четным их высшему руководству. Тако-
выми являются, например, центры стратеги-
ческого планирования, департаменты стра-
тегического анализа и управления, депар-
таменты стратегического контроля и аудита 
и другие подразделения, укомплектованные 
квалифицированными специалистами.

Конкурентные стратегии разрабатывают-
ся самими участниками рынка — упомяну-
тыми подразделениями под контролем вла-
дельцев бизнеса- либо по их поручению — 
специализированными консалтинговыми 
агентствами.

Благодаря разработке конкурентных 
стратегий участники рынка рассматривают 
вопросы качества своих конкурентных дей-
ствий задолго до того, как они принимают-
ся реализовывать те или иные методы кон-
курентных действий. Если не брать в рас-

чет то, насколько разумно обоснованы ими 
стратегии взаимодействия с соперниками, 
выполняемые ими конкурентные действия 
только гипотетически могут быть призна-
ны сильными, а они сами — конкурентоспо-
собными. Качество конкурентных действий 
определяется прежде всего не их силой — 
скоростью, точностью, масштабом, интен-
сивностью, а правильностью выбора конку-
рентных стратегий, уровнем обоснования 
этих стратегий и управленческих инстру-
ментов их применения. Размеры силы кон-
курентных действий всегда зависят от выбо-
ра их стратегий и определяются в процессе 
разработки данных стратегий.

Разработка конкурентных стратегий 
участниками рынка начинается с их выбора.

Выбор конкурентных стратегий является 
судьбоносным решением для каждого субъ-
екта предпринимательства. В нем содержат-
ся ответы на вечные вопросы бизнеса — 
с кем и против кого следует действовать 
в конкурентной среде: с кем сотрудничать 
и с кем конфликтовать, кому будут адресо-
ваны действия «за», кому — действия «про-
тив», а кому будет адресовано бездействие.

Участникам рынка приходится делать та-
кой выбор на всех стадиях своей профес-
сиональной карьеры и на всех стадиях жиз-
ненного цикла любого своего бизнес-проек-
та. От того, насколько рациональным ока-
жется этот выбор, зависит обоснование 
последующего взаимодействия с конкурен-
тами и нацеливание его на достижение по-
ложительных конкурентных результатов.

Прежде всего следует решить, какие ти-
пы конкурентных стратегий могут и долж-
ны оказаться в арсенале участников рынка 
и кому они могут быть адресованы. Вопросы 
типологии конкурентных стратегий и клас-
сификации типов конкурентных стратегий 
рассматривались в статье «Стратегии кон-
курентных действий»1. Перед каждым участ-
ником рынка лежат как на ладони стратегии 

1 Рубин Ю. Б. Стратегии конкурентных действий // 
Современная конкуренция. 2014. № 4 (46). С. 101–143.
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устранения конкурентов, стратегии обосо-
бления от них, стратегии сближения с ни-
ми, стратегии отступления. Им предстоит 
остановиться на тех типах стратегий, кото-
рые признаются приемлемыми с точки зре-
ния общей стратегии развития его бизне-
са и должны быть адресованы конкурентам.

Выбор стратегии/стратегий конкурен-
тных действий является составной частью 
выбора стратегии/стратегий развития биз-
неса.

Разработка конкурентных стратегий на-
чинается с обоснования стратегических це-
лей участия в конкуренции. Таковыми и яв-
ляются устранение одних конкурентов, обо-
собление от других, сближение с третьи-
ми либо отступление от всех них. Эти цели 
определят наиболее глубокий смысл всех 
конкурентных действий, к которым участ-
ники рынка прибегнут в будущем, отвечая 
на вопрос «Для чего они действуют имен-
но так?».

Стратегические цели участия в конкурен-
ции становятся для субъектов предпринима-
тельства важной частью системы стратеги-
ческих целей ведения и развития бизнеса 
(рис. 1).

Определяя цели участия в конкуренции 
как стратегические, субъекты предпринима-
тельства фиксируют их как основополагаю-
щие. Эти цели становятся основополагаю-
щими, когда субъекты предпринимательства 
ориентируются на них, решая вопрос о жиз-

ни и смерти в конкурентной среде. Участ-
никам рынка предстоит выжить в конкурен-
тной среде, а также превзойти, опередить 
соперников благодаря конкурентным стра-
тегиям.

Стратегическое значение имеют для 
участников рынка именно интересы к вы-
живанию на рынке и к обладанию конку-
рентными преимуществами. Жизнь бизне-
су обеспечивают стратегические конкурен-
тные преимущества (или хотя бы одно пре-
имущество), его смерть предопределяется 
отсутствием таковых.

Для определения стратегических целей 
(табл. 1) участия в конкуренции субъектам 
предпринимательства предстоит ответить 
на следующие вопросы:

 • в чем состоят стратегические области 
их бизнеса и, как следствие, стратегические 
области их участия в конкуренции;

 • с кем именно, для чего и как им пред-
стоит конкурировать на стратегическом 
уровне, развивая собственный бизнес;

 • какие конкурентные поля им надлежит 
освоить для работы ради достижения высо-
ких конкурентных результатов.

Определение стратегических  
областей бизнеса

Формулирование стратегических це-
лей бизнеса участниками рынка начинает-
ся с определения стратегических областей 

Рис. 1. Стратегические цели предпринимательской фирмы
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бизнеса и стратегических областей конку-
ренции.

Стратегической областью (или стратеги-
ческими областями) бизнеса являются на-
правления предпринимательства, секторы 
рынка, отрасли или подотрасли экономики, 
участие в которых представляется участни-
кам рынка наиболее важным для обеспече-
ния их профессиональной жизнедеятельно-
сти. Эта область/области выступают сфе-
рой стратегических интересов фирмы.

Участникам рынка необходима класси-
фикация областей бизнеса, которыми они 
занимаются или намерены заниматься и вы-
деление среди них стратегических областей 
или одной стратегической области. Вла-
дельцы бизнеса определяют сроки освое-
ния областей бизнеса, имеющих стратеги-
ческое значение, которые ложатся в осно-
ву долгосрочных планов развития фирмы.

Стратегические области бизнеса состав-
ляют общую стратегическую основу бизне-
са, который ведут участники рынка, — стра-
тегическое ядро бизнеса, вокруг которо-

го могла бы быть выстроена система всей 
их предпринимательской деятельности. 
Под стратегическим ядром бизнеса обыч-
но понимается преобладающее направле-
ние предпринимательства, вокруг которого 
группируются другие его направления.

Это ядро должно иметь устойчивый 
и долговременный характер, его следует 
тщательно очертить и основательно прора-
ботать. Участники рынка должны четко осоз-
навать, какое направление предпринима-
тельства является для них основополагаю-
щим, наиболее стратегически значимым.

В крупном предпринимательстве, кото-
рое часто имеет диверсифицированный ха-
рактер, стратегическое ядро бизнеса фор-
мируется в какой-либо отрасли или подо-
трасли экономики, в том или ином секторе 
или сегменте рынка, в том числе в узкой ры-
ночной нише. Таковыми могут становиться 
отрасли промышленности, строительство, 
сельское хозяйство, страхование, инвести-
ционный бизнес, торговля, консалтинг, кре-
дитование, другие широкие либо специа-

Таблица 1

Стратегические цели участия в конкуренции

Фирма Формулировка стратегической цели фирмы

Sony 1. Осуществляя прогресс, служить всему человечеству

2. Всегда стремиться к неизведанному

Toyota Строим автомобиль Toyota для изменяющейся эпохи

Polaroid Совершенствование и развитие рынка мгновенных фотографий для 
удовлетворения растущей потребности американских и европейских семей 
запечатлевать на фотографиях лица родных и друзей, дорогие сердцу места 
и смешные мгновения жизни

Eastman Kodak Стать мировым лидером в химическом и электронном изображении

Apple Computer Мы предлагаем изделия высокого качества, которые избавляют жизнь и труд 
людей от тяжелой и нудной работы, делают мир более удобным для жизни, 
обеспечивают уважение и преданность потребителей

Otis Elevator Наша цель — обеспечить заказчиков более надежными, чем у наших 
конкурентов, средствами перемещения людей и предметов вверх, вниз, 
в сторону на короткие расстояния

Compaq Computer Стать ведущим поставщиком персональных компьютеров и серверов к ним 
на всех сегментах рынка

Ericsson Понять возможности и потребности пользователей и предоставить им 
коммуникационные решения лучшие, чем у конкурентов

RPG Itochu Finance Ltd Развитие через превосходство в сервисе
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лизированные направления предпринима-
тельства.

Субъекты крупного предпринимательст-
ва, как правило, не намерены чрезмерно 
распылять внимание и ресурсы среди на-
правлений предпринимательства, не име-
ющих общей стратегической основы. Эта 
основа формируется под воздействием раз-
ных обстоятельств, таких, например, как об-
щность технологий производства или сбыта 
продукции, уровень рентабельности отдель-
ных направлений бизнеса, идейная пред-
расположенность владельцев и менедже-
ров фирмы к определенным видам бизнеса, 
историческая обусловленность диверсифи-
кации бизнеса, процедурные закономерно-
сти переливов капитала фирмы. Однако 
какими бы конкретными обстоятельствами 
ни было предопределено формирование 
стратегической основы, необходимо, чтобы 
она существовала хотя бы в каком-то виде.

Некоторые фирмы могут позволить се-
бе также раздвоение стратегического ядра 
своего бизнеса. Например, типичным спосо-
бом стратегического «раздвоения» является 
финансово-промышленный бизнес, предпо-
лагающий практически равномерное рас-
пределение субъектами предприниматель-
ства различных ресурсов между банковской 
и производственной деятельностью. Зада-
чи дальнейшего дробления стратегического 
ядра бизнеса теоретически могут быть по-
ставлены, но практическое их решение чре-
вато распылением (буквально: превраще-
нием в пыль) стратегических конкурентных 
ресурсов. Но в любом случае крупной и из-
вестной предпринимательской фирме важ-
но выделение стратегического ядра бизнеса 
и фиксация его наличия, хотя бы в «раздво-
енном состоянии», в сознании своего окру-
жения.

Содержание стратегического ядра круп-
ного бизнеса может со временем модифи-
цироваться и даже меняться под влиянием 
разных причин, обусловленных внесением 
изменений в бизнес. Например, стратеги-
чески важными могут становиться новые на-

правления предпринимательства, новые ас-
сортименты продукции, может существенно 
меняться технологическая или организаци-
онная платформа бизнеса.

В малом предпринимательстве страте-
гическое ядро бизнеса может представ-
лять собой одно-единственное направле-
ние предпринимательства, которому следу-
ют участники рынка. Так происходит и в ма-
лом инновационном предпринимательстве, 
и в предпринимательстве на рынке потреби-
тельских товаров/услуг/работ. Здесь можно 
встретить узкоспециализированный бизнес 
с явно выраженной успешной нишевой спе-
циализацией, например узкоспециализиро-
ванный бизнес по торговле хлебобулочными 
изделиями жителям одного квартала.

Вместе с тем в малом предприниматель-
стве немало и «мастеров на все руки», гото-
вых немедленно браться за любую оплачи-
ваемую работу. Здесь выделение стратеги-
ческого ядра бизнеса превращается в чрез-
вычайно трудную задачу. Разностороннему 
малому предпринимателю одинаково важны 
все направления деятельности, которые он 
признает подходящей для себя работой. На-
против, наибольшее стратегическое значе-
ние имеет как раз множественность направ-
лений предпринимательства, готовность 
к участию в которых он проявляет.

Выбор стратегического ядра бизнеса 
зависит также от внешних условий его ве-
дения. Таковыми являются структура на-
ционального рынка, структура отраслей 
экономики. Они могут быть монополизи-
рованными, консолидированными (дейст-
вует небольшое число конкурентов), спе-
циализированными (действует небольшое 
число конкурентов, составляющих олиго-
полию или даже монополию), раздроблен-
ными (действует множество конкурентов) — 
государственные приоритеты в экономике, 
участие страны в международном экономи-
ческом сотрудничестве, состояние законо-
дательства и правоприменительной практи-
ки, масштабы и уровень влияния различных 
«сил конкуренции», местные традиции, осо-
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бенности менталитета населения, природ-
но-климатические факторы, форс-мажор-
ные экономические (инфляция, экономиче-
ский кризис, дефолт и др.) и неэкономиче-
ские обстоятельства.

Так, например, составной частью страте-
гии участников рынка по ведению бизнеса 
может стать работа за рубежом.

Основными причинами выхода фирм 
на международный рынок являются жела-
ние вывести стратегические области биз-
неса за рубеж, получить доступ к месторо-
ждениям природных ресурсов других стран, 
обзавестись более дешевой рабочей силой, 
войти в новые цепочки ценностей, добиться 
более легкого применения отдельных мето-
дов конкурентных действий, затруднитель-
ных на внутреннем рынке.

На выбор стратегического ядра бизнеса 
влияют, наряду с перечисленными фактора-
ми, следующие:

 • различия в уровне издержек на созда-
ние и реализацию товаров на национальных 
рынках разных стран, обусловленные раз-
личиями в уровне оплаты труда, производи-
тельности и фондоемкости труда, эффек-
тивности материальных и финансовых инве-
стиций, инфляции, налоговых ставок, затрат 
на маркетинговые исследования, продвиже-
ние и прямые продажи, затрат на обеспе-
чение результативных связей с обществен-
ностью и создание благоприятной репута-
ции, затрат на лоббирование бизнес-идей 
в органах власти и управления, офшорными 
и иными льготами;

 • колебания обменных курсов нацио-
нальных валют, которые усложняют во мно-
гих случаях использование преимуществ 
низкого уровня издержек;

 • различия вкусов и предпочтений потре-
бителей продукции, сбытовых каналов, тра-
диций делового партнерства;

 • национальное и международное зако-
нодательство;

 • уровни конкурентоспособности нацио-
нальной экономики стран юрисдикции, а так-
же отдельных стратегически значимых об-

ластей бизнеса, практикующихся в данных 
странах (для России, например, стратегиче-
ское значение имеет бизнес в добывающих 
отраслях национальной промышленности;

 • действия государственных органов 
власти и управления разных стран с це-
лью оказания влияния на международный 
рынок, в частности, принятие ими различ-
ных мер для регулирования международной 
торговли и деятельности иностранных фирм 
на рынке своих стран (введение импортных 
пошлин и квот, установление особых требо-
ваний к товарам, произведенным иностран-
ными компаниями внутри этих стран, регу-
лирование цен на импортное товары, нало-
жение обязательств на страны юрисдикции 
импортеров или иностранных инвесторов).

В некоторых странах уровень издер-
жек достаточно низок, поэтому размеща-
ется много иностранных компаний, а боль-
шая часть произведенной продукции выво-
зится за рубеж. Компании, имеющие свои 
филиалы в странах с низким уровнем про-
изводственных издержек или сотрудничаю-
щие с производителями таких стран, прио-
бретают стратегические конкурентные пре-
имущества над теми, кто такой возможно-
стью не обладает. Стратегическая выгода 
от базирования бизнеса в странах с низ-
кими издержками на создание и реализа-
цию товаров особенно очевидна при обра-
щении к государствам с дешевой рабочей 
силой, таким как Тайвань, Индонезия, КНР, 
Мексика, Бразилия и др., ставшим, по сути, 
всемирными базами деловой деятельности 
иностранных предпринимательских фирм, 
специализирующихся на производстве тру-
доемких товаров.

Обменные курсы национальных ва-
лют могут изменяться на 20 – 40% ежегод-
но, а этого может быть достаточно, чтобы 
в корне уничтожить преимущество низких 
издержек или превратить страну с высоки-
ми издержками в страну, где станет выгод-
но размещать бизнес. Так, например, устой-
чивые позиции доллара США делают бо-
лее выгодным для американских компаний 
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размещение своих филиалов за границей, 
в то время как «падающий» доллар может 
ликвидировать большинство стратегических 
конкурентных преимуществ этих компаний, 
созданных благодаря базированию их биз-
неса за рубежом, и даже подтолкнуть ино-
странных предпринимателей к размещению 
своих фирм на территории США.

Установление свода правил, касающихся 
технических стандартов, сертификации то-
варов, требующих значительных капиталь-
ных проектов, регулирующих вывоз капита-
ла из страны, определяющих минимальное 
(в отдельных случаях максимальное) учас-
тие граждан страны в правах собственно-
сти на иностранные компании, расположен-
ные на ее территории. Власти одних стран 
предоставляют льготные кредиты и субси-
дии национальным компаниям, поддерживая 
их в соперничестве с иностранными конку-
рентами. Власти других стран, заинтересо-
ванные в строительстве новых предприятий, 
в создании новых рабочих мест, предлага-
ют субсидии иностранным компаниям, обес-
печивают им более легкий выход на нацио-
нальный рынок и предоставляют техниче-
скую помощь.

Определение стратегического 
ядра участия в конкуренции. 
Стратегические конкуренты 
и остальное окружение

Определяющее значение в процессе раз-
работки участниками рынка стратегий кон-
курентных действий имеет выявление стра-
тегических областей конкуренции и дейст-
вующих в них стратегических конкурентов.

Стратегические области конкуренции 
определяются участниками рынка как со-
ставляющие стратегических областей биз-
неса. Разработка стратегий бизнеса в лю-
бом случае не будет полноценной, если 
в них не найдет достойного отражения во-
прос о стратегических областях конкурен-
ции, стратегических конкурентах и о типах 
конкурентных стратегий, адресуемых им.

Стратегической признается в конкурен-
ции область конкурентных действий, кото-
рая соответствует направлению предпри-
нимательства, являющемуся для участников 
рынка стратегическим ядром их бизнеса. 
Это может быть сектор рынка, отрасль или 
подотрасль экономики, конкуренция в кото-
рой имеет решающее значение для выпол-
нения участниками рынка функции-минимум 
(выдерживание конкуренции) или функции-
максимум (обеспечение и укрепление пре-
имуществ над соперниками).

В этой области (или в этих областях) кон-
куренции решаются наиболее важные за-
дачи по успешному участию в конкуренции 
и реализуются наиболее значимые для обес-
печения профессиональной жизнедеятель-
ности субъектов предпринимательства про-
фессиональные конкурентные интересы.

Стратегическая область (стратегические 
области) конкуренции признаются участни-
ками рынка стратегическим ядром их уча-
стия в конкуренции или стратегическим 
ядром их конкурентного взаимодействия. 
В специализированном бизнесе это ядро 
включает в себя основных, наиболее вли-
ятельных конкурентов в том одном-единст-
венном направлении предпринимательст-
ва, в котором действуют участники рынка. 
В многоотраслевом диверсифицированном 
бизнесе оно представлено основными кон-
курентами, которые действуют в преоблада-
ющем направлении предпринимательства.

Наличие такого ядра является основани-
ем для применения участниками рынка глав-
ных стратегий конкурентных действий. Они 
адресуют их своим стратегическим конку-
рентам. Стратегическими следует признать 
самых сильных, конкурентоспособных, а по-
тому — самых опасных соперников, дейст-
вия которых уже направлены или обязатель-
но будут направлены непосредственно про-
тив участников рынка в стратегических об-
ластях их бизнеса.

В стратегическом ядре бизнеса участни-
ки рынка взаимодействуют также с осталь-
ным стратегическим окружением.
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Большое значение имеет выявление 
участниками рынка стратегических клиен-
тов — потребителей товаров/услуг/работ, 
чьи предпочтения будут в дальнейшем иметь 
определяющее значение для деятельности 
участников рынка. Эти клиенты составля-
ют стратегические сегменты производства 
и продажи продукции.

Степень конкретизации стратегических 
клиентов может быть разной. Магазины го-
товой одежды, работающие с потребителя-
ми «by appointment», знают своих страте-
гических клиентов в лицо, смежники — по-
требители продукции производственных 
компаний, особенно в отраслях тяжелой 
промышленности, хорошо известны сво-
им поставщикам по неповторимым подпи-
сям, в том числе и электронным. Подпись 
стратегического клиента имеет существен-
ное значение и в банковском деле. Одна-
ко на отдельных секторах рынка (типичный 
пример — розничный коммерческий биз-
нес) стратегические клиенты имеют не ли-
цо, а всего лишь образ потребительской 
группы. Но и безличная группа может иметь 
стратегическое значение в бизнесе.

Отвечая на вопрос, «для кого» именно 
действует тот или иной субъект предприни-
мательства, его руководители, помимо про-
чего, получают возможность заблаговре-
менно выстроить стратегические отношения 
с такими клиентами. Эти отношения вклю-
чают и ориентацию на постоянную динами-
ку спроса, и предвосхищение данной дина-
мики, в том числе моделирование спроса, 
и попытки преодоления барьеров конкурен-
тного доминирования, выстраиваемых по-
требителями, и попытки выстраивания ана-
логичных барьеров для потребителей, если 
последние не противоречат антимонополь-
ному законодательству.

Не менее важно определение состава 
стратегических поставщиков и партнеров 
в совместном бизнесе и выстраивание стра-
тегических отношений с ними.

Стратегические установки на коммуника-
ции с поставщиками включают:

 • задания на вхождение в наиболее важ-
ные для фирмы цепочки ценностей или сов-
местные бизнес-проекты;

 • использование таких цепочек для обес-
печения роста собственных конкурентных 
преимуществ за счет возможностей и кон-
курентного потенциала поставщиков и парт-
неров.

Важность определения состава стратеги-
ческих партнеров и поставщиков обуслов-
лена необходимостью для фирмы принять 
решение о том, с кем она хотела бы и наме-
рена взаимодействовать в целях освоения 
стратегических областей бизнеса, а с кем 
она в принципе взаимодействовать не на-
мерена.

Стратегический партнер — всегда же-
ланный партнер. Вступая с кем-либо в пар-
тнерские отношения, надо ясно понимать, 
кто в таком сотрудничестве заинтересован 
больше, и сообразно этому выстраивать от-
ношения, которые могут для одной из сто-
рон иметь стратегическое значение, а для 
другой — не иметь. Ключевым является во-
прос о конвертации участниками рынка ре-
сурсов партнеров по бизнесу в свой собст-
венный конкурентный потенциал.

В любой сильной и конкурентоспособ-
ной фирме всегда обнаруживаются сотруд-
ники, работа которых в этой фирме имеет 
для нее стратегическое значение. В крупных 
компаниях таковыми являются главные кон-
структоры, главные инженеры, изобретате-
ли, главные маркетологи и «продажники», 
топ-менеджеры. Рационально думающие 
владельцы бизнеса обычно дорожат таки-
ми сотрудниками, нередко до такой степе-
ни, что выделяют им щедрые социальные 
пакеты и полностью финансируют из сво-
их источников повышение их профессио-
нальной квалификации. Обычной практикой 
за рубежом является также предоставление 
им пакетов акций фирмы и тем самым прев-
ращение их в совладельцев бизнеса.

Органы государственной, муниципальной 
власти и управления всегда входят в состав 
стратегического конкурентного окружения 
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участников рынка. Субъекты предпринима-
тельства взаимодействуют с отраслевыми 
и региональными органами государствен-
ного управления, налоговыми инспекциями, 
органами юстиции, правоохранительными 
органами, органами по чрезвычайным ситу-
ациям, миграционной службой. Они нередко 
ищут и с удовлетворением находят каналы 
взаимодействия с высшими правительствен-
ными и законодательными органами госу-
дарства и чрезвычайно дорожат ими.

Выигрыш и проигрыш 
в соперничестве со стратегическими 
конкурентами. Выбор главных 
стратегий конкурентных действий

Стратегическое ядро конкуренции ох-
ватывает соперничество участников рынка 
со стратегическими конкурентами за стра-
тегических клиентов, партнеров, поставщи-
ков, сотрудников, а также за внимание на-
иболее влиятельных руководителей орга-
нов власти и управления. Взаимодействие 
с конкурентами основано на стратегической 
зависимости участников рынка от их при-
сутствия в конкурентной среде. От их дейст-
вий участники рынка зависят в наибольшей 
степени, они являются носителями главных 
конкурентных угроз, конкурентных рисков. 
Они более других угрожают конкурентным 
позициям участников рынка. Именно с та-
кими соперниками у участников рынка воз-
никают стратегические конфликты, к нали-
чию которых участники рынка должны быть 
готовы.

Стратегические конкуренты опасны для 
участников рынка прежде всего тем, что они 
стремятся переключить на себя стратегиче-
ских клиентов, рассорить участников рынка 
со стратегическими партнерами, очернить 
их имидж в глазах органов государственной 
власти, прервать стратегически выгодные 
цепочки ценности, перехватить стратегиче-
ски значимых сотрудников. Тем самым они 
стремятся к ослаблению участников рынка, 
ликвидации их конкурентных преимуществ 

и в конечном итоге к ослаблению их конку-
рентных позиций и за счет этого укрепле-
нию собственных конкурентных позиций.

Проигрыш в таком соперничестве чреват 
стратегическим провалом участников рын-
ка, выигрыш сулит им стратегический успех.

Положительными стратегическими ре-
зультатами конкуренции становятся для 
участников рынка их стратегические конку-
рентные преимущества. Конкурентные пре-
имущества участников рынка определяются 
как стратегически значимые в тех случаях, 
когда они обладают рядом следующих при-
знаков:

 • они возникают в областях бизнеса, ко-
торые признаются стратегическими;

 • к ним приковано широкое внимание 
со стороны окружения фирмы как к суще-
ственным отличительным чертам данной 
фирмы;

 • они обладают устойчивостью во вре-
мени;

 • у конкурентов отсутствуют возможно-
сти «перебить» эти преимущества.

Стратегическое превосходство конку-
рентов над соперниками выражается пре-
жде всего в наличии стратегически выгод-
ных конкурентных позиций фирмы на рын-
ке — позиций в стратегических областях 
бизнеса.

Конкурентные позиции могут быть опре-
делены как стратегически выгодные и стра-
тегически невыгодные. Стратегически вы-
годными не всегда становятся доминирую-
щие позиции участников рынка. Если они 
стремятся всего лишь к выживанию, страте-
гически выгодными становятся для них по-
зиции, при которых они способны выживать. 
Если же они стремятся к доминированию 
на рынке и устранению соперников, стра-
тегически выгодной становится для них до-
минирующая позиция при условии, что раз-
меры доли продаж не противоречат антимо-
нопольному законодательству.

Участники рынка стремятся к преодо-
лению стратегической зависимости от со-
перников и обеспечению стратегической 
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независимости. Многие владельцы бизне-
са в глубине души мечтают об абсолютной 
стратегической независимости.

Так, полное избавление от стратегиче-
ской зависимости видится некоторым участ-
никам рынка в применении конкурентных 
стратегий, направленных на устранение 
конкурентов. Им кажется, что, устранив кон-
курентов, они избавятся от рыночной зави-
симости и станут полновесными хозяевами 
жизни. С этим связаны их притязания на мо-
нополизацию рынков.

Но эти намерения основаны на иллюзиях. 
Ведь в долговременном, стратегическом пе-
риоде абсолютная независимость кого-ли-
бо от окружения возникнуть просто не мо-
жет, поскольку это не соответствует мно-
гообразию законных интересов участников 
жизни. На рынке, в конкурентной среде все 
без исключения экономические субъекты 
так или иначе должны зависеть друг от дру-
га. Ведь конфликт взаимных интересов, про-
являющийся через конкуренцию сторон, яв-
ляется ключевым источником их развития.

В рыночной экономике создание моно-
полий, которые обладали бы полной не-
зависимостью от конкурентов или хотя бы 
от их стратегической части, невозможно 
ввиду того, что монополизация рынков при-
знается крайне опасной для общества тен-
денцией. Во многих странах применяются 
антимонопольные законы, действуют спе-
циальные государственные органы, обязан-
ностью которых является недопущение воз-
никновения монополий. С помощью таких 
мер государство проводит в жизнь политику 
в области защиты конкуренции.

Стратегическая зависимость участников 
рынка от конкурентов имеет относительный 
характер и умещается в определенных гра-
ницах благодаря формированию стратеги-
ческого конкурентного потенциала и обо-
снованному выбору главных конкурентных 
стратегий и умелому применению их.

Стратегическим признается конкурен-
тный потенциал участников рынка, включаю-
щий ресурсы, необходимые для достижения 

успеха в соперничестве со стратегически-
ми конкурентами. Данные ресурсы называют 
также стратегическими ресурсами предприя-
тия. Они определяют границы потенциальных 
возможностей развития участниками рынка 
своего бизнеса во взаимодействии со стра-
тегическими конкурентами, и поэтому их на-
зывают также ресурсами стратегической 
конкурентоспособности участников рынка.

Об обеспечении своей конкурентоспо-
собности участникам рынка приходится за-
ботиться прежде всего именно на страте-
гическом уровне. Ресурсами, необходимы-
ми для достижения стратегического успе-
ха, становятся плодотворные бизнес-идеи 
в стратегических областях бизнеса, сотруд-
ники ключевых подразделений фирм, свя-
зывающие свой успешный карьерный рост 
с достижением фирмой стратегических вы-
год, совокупный интеллектуальный потен-
циал фирмы, прорывные технологии, пер-
спективные материалы, инновационный ме-
неджмент и др.

Поэтому, например, субъекты техноло-
гического предпринимательства предпочи-
тают регулярно инвестировать финансовые 
средства в развитие базы самостоятельных 
научных исследований и разработок в обла-
сти технологий, материалов, менеджмента, 
финансировать исследования, производи-
мые партнерскими научными лаборатори-
ями и институтами. Значительные объемы 
средств также инвестируются в постоян-
ное повышение образовательного уровня 
сотрудников фирм, в том числе посредст-
вом создания собственных учебных центров 
и корпоративных университетов. Стратеги-
чески мыслящие владельцы бизнеса и топ-
менеджеры фирм никогда не экономят 
на науке и обучении сотрудников, развитии 
менеджмента, внедрении передовых техно-
логий и современных материалов.

Важными элементами стратегического 
конкурентного потенциала участников рын-
ка являются уровень профессиональной 
квалификации, способности и личностные 
качества самих владельцев бизнеса.
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Выбор главной стратегии / главных стра-
тегий опирается на сопоставление конку-
рентных потенциалов сторон, ранее до-
стигнутых конкурентных результатов и си-
лы конкурентных действий. На основе этих 
сопоставлений выясняется сравнительный 
уровень конкурентоспособности сторон, по-
сле чего стороны останавливаются на типе/
типах конкурентных стратегий и выбирают 
из них ту/те, которые признаются наиболее 
подходящими. Делая выбор, участники рын-
ка определяют, какие типы конкурентного 
взаимодействия становятся для них страте-
гически значимыми.

Таковыми могут быть стратегическое воз-
действие на конкурентов (стратегическое 
наступление на их позиции), стратегиче-
ское противодействие конкурентам (стра-
тегическая оборона своих конкурентных по-
зиций), стратегическое сочетание воздейст-
вия и противодействия, стратегическое со-
действие конкурентам либо стратегическое 
бездействие. Делая выбор, участники рынка 
проявляют тем самым наступательную, либо 
оборонительную, либо согласительную, ли-
бо бездеятельную, либо комбинированную 
стратегическую инициативу.

Так, стратегии, направленные на устра-
нение конкурентов, могут быть примене-
ны, за вычетом монополистических иллю-
зий отдельных участников рынка, по отно-
шению к стратегическим конкурентам, дей-
ствия которых всегда нацелены против них, 
и нет оснований предполагать обратное в бу-
дущем. Но такое решение может быть при-
нято лишь после того, как участники рынка 
поймут, что у них есть основания надеяться 
на успех в соперничестве, они обладают по-
тенциальными конкурентными преимущества-
ми для этого и могут обеспечить выполнение 
системы сильных конкурентных действий.

В противном случае, возможно, более 
подходящим выбором станет стратегия про-
стого обособления или стратегия обособле-
ния специализированного бизнеса.

В свою очередь, выбор указанных кон-
курентных стратегий в качестве главных 

стратегий конкурентных действий в страте-
гическом ядре бизнеса станет наилучшим 
решением после того, как будет удостове-
рен примерный паритет конкурентных сил 
или собственное отставание от соперников 
в сочетании с отсутствием перспектив при-
менения стратегий, направленных на сбли-
жение с конкурентами. Если это не так, 
участникам рынка, вероятно, стоит отказать-
ся от применения этих стратегий.

Им, возможно, будет выгодно обратить-
ся к стратегиям, направленным на сближе-
ние с конкурентами. Стратегия кооперации 
с конкурентами в этом случае станет хоро-
шей предпосылкой временного превраще-
ния опасных стратегических соперников 
в стратегических союзников. Хоть сотруд-
ничество сторон, даже в формате страте-
гического альянса, в любом случае будет 
иметь временное значение, оно станет стра-
тегическим. Во взаимном партнерстве со-
юзники, не переставая быть конкурентами, 
получают возможность нейтрализовать друг 
друга, а также вместе выдержать конкурен-
цию и обеспечить превосходство над общи-
ми соперниками.

Возможно также, они усмотрят свою вы-
году в достижении компромисса с конкурен-
тами, письменно или устно договорившись 
о взаимном рациональном бездействии ли-
бо молчаливо согласившись на него.

Если же участники рынка обнаруживают 
свою абсолютную стратегическую зависи-
мость от стратегических конкурентов, не по-
могут ни стратегии, направленные на сбли-
жение с конкурентами, ни стратегии, на-
правленные на обособление от них. Оста-
ется лишь прибегнуть к стратегии полного 
отступления либо частичного отступления 
посредством слияния или присоединения 
к сильному интегратору.

Выбор главных конкурентных страте-
гий дополняется также выбором характе-
ра конкурентного взаимодействия, кото-
рого участники рынка намерены придер-
живаться в долгосрочном периоде по от-
ношению к стратегическим конкурентам. 
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Они решают, как именно они будут дейст-
вовать в этом периоде — остро, провоцируя 
конкурентную борьбу, либо стараясь сгла-
живать конфликты и находить точки согла-
сия с соперниками. Для одних конкурентных 
стратегий больше подходит острое сопер-
ничество, для других — более мягкое. Ха-
рактер конкурентного взаимодействия ста-
новится частью разрабатываемой стратегии 
конкурентных действий. Поэтому конкурен-
ция и приобретает характер стратегической 
конкурентной борьбы (часто до победного 
конца) либо стратегического сосущество-
вания с конкурентами.

Сочетание стратегий  
конкурентных действий

Выделение субъектами предпринима-
тельства стратегического ядра их участия 
в конкуренции помогает им определиться 
с главными стратегиями конкурентных дей-
ствий.

Но оно не отвергает применения субъек-
тами предпринимательства других страте-
гий, а именно стратегий конкуренции, адре-
суемых неосновным конкурентам, действую-
щим в стратегическом ядре своего бизнеса, 
и конкурентам, действующим в неосновных 
направлениях предпринимательства. Ведь, 
приходя на рынок, субъекты предпринима-
тельства должны быть изначально готовы 
к различным стратегическим ударам и опа-
сностям, которые подстерегают их по мило-
сти разных конкурентов. Поэтому по отноше-
нию к каждому из них обязательно должна 
быть применена та или иная стратегия конку-
рентных действий, в том числе тот или иной 
характер конкурентного взаимодействия.

В условиях, когда много конкурентов, 
участникам рынка приходится постоянно 
ломать голову над сочетанием разнообра-
зия и единства стратегий конкуренции. Они 
вынуждены так формулировать стратегиче-
ские целевые установки, чтобы те однов-
ременно обеспечивали адресацию конку-
рентных действий различным конкурентам 

и при этом не выходили бы за рамки едино-
го стратегического подхода в применении 
конкурентных действий.

Ощутимые сложности возникают, на-
пример, у субъектов крупного предприни-
мательства, у которых наблюдается раз-
двоение стратегического ядра бизнеса, или 
у субъектов малого предпринимательства, 
работающих одновременно на множестве 
рынков потребительских услуг. Рядом с ни-
ми действуют разные соперники, порой спе-
циализирующиеся в одном-единственном 
направлении предпринимательства. К ним 
часто приходится применять заведомо раз-
личные стратегии конкурентных действий.

Формирование целевых стратегических 
установок осуществляется в следующей 
последовательности. Вначале выделяются 
различные группы конкурентов, в отноше-
нии которых может быть применена опре-
деленная стратегия. Выбор стратегии конку-
рентных действий в отношении конкретных 
соперников всегда зависит от многих фак-
торов, обусловленных задачами, стоящими 
перед всеми участниками рынка.

Фирма, как правило, должна строго диф-
ференцировать конкурентов в соответствии 
с достигнутым пониманием перспектив раз-
вития каждого из них и степени опасности, 
которую они представляют или могут пред-
ставлять в будущем. Поэтому целевые стра-
тегические установки, как правило, выстра-
иваются в приоритетном порядке. По отно-
шению к разным конкурентам могут вы-
рабатываться различные стратегические 
установки и реализовываться разные стра-
тегии конкурентных действий. Это явление 
следует называть полистратегической диф-
ференциацией конкурентных действий.

Разнообразие задач, которые ставят пе-
ред собой участники рынка, приводит к раз-
нообразию стратегий конкурентных дейст-
вий в современном предпринимательстве. 
Между тем, как справедливо отмечает Ан-
дрей Юданов, «принятое в традиционной 
(вплоть до второй половины XX в.) эконо-
мической теории представление о возмож-
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ных вариантах конкурентной борьбы было 
до предела обеднено. Оно сводилось, по су-
ществу, к описанию двух вариантов конку-
ренции: соперничество равных по мощи 
предприятий или подавление слабого силь-
ным» [Юданов, 2001].

Именно в рамках таких представлений 
в прошлом сложились наивные и односто-
ронние представления о конкуренции в ры-
ночной экономике.

Между тем, как было выяснено, отно-
сительно сильные и относительно слабые 
участники рынка доказывают свое право 
на участие в конкуренции, выбрав подхо-
дящую стратегию конкурентных действий 
из множества вариантов. В действительнос-
ти вполне возможно сочетание тех или иных 
стратегий по отношению к разным соперни-
кам или даже к одному и тому же соперни-
ку (табл. 2).

Исходя из многообразия задач по ве-
дению и развитию бизнеса, в том числе — 
по взаимодействию с конкурентами, участ-
никам рынка приходится постоянно соче-
тать применение различных стратегий кон-
курентных действий по отношению к разным 
представителям конкурентной среды, ис-
пользуя широкую палитру этих стратегий.

Одновременное осуществление этих 
стра тегий огромной массой участников 
рынка обусловливает их сложные много-
сторонние отношения в конкурентной сре-
де, необходимость сопряжения собствен-
ных конкурентных действий с действиями 
многочисленных соперников. Им приходится 
сдерживать собственные иррациональные 
намерения и постоянно учитывать измене-
ния, происходящие в конкурентной среде 
и в действиях своих стратегических и обыч-
ных соперников.

Участникам рынка следует придержи-
ваться непротиворечивых стратегических 
установок. Стратегические установки фир-
мы в отношении одной группы конкурентов 
не должны неопровержимо противоречить 
стратегическим установкам в отношении 
другой группы конкурентов. Скажем, дей-

ствия по устранению одних конкурентов 
не должны, как правило, сопровождаться 
такими же действиями в отношении других 
конкурентов — от тех приходится обосабли-
ваться либо входить с ними в кооперацию. 
Если участники рынка вовлекаются однов-
ременно в острое соперничество со всеми 
на свете, их действия могут способствовать, 
хотя и косвенно, объединению усилий со-
перников в противодействии им самим.

В окончательном виде стратегии конку-
рентных действий участников рынка всегда 
отражают и дифференцированный, и интег-
рированный подходы к их формированию. 
Ведь всякая фирма всегда едина, целост-
на. Значит, признаками целостности долж-
ны обладать и применяемые конкурентные 
стратегии. Общая конкурентная стратегия 
фирмы представляет собой сформирован-
ную совокупность частных стратегических 
установок, предназначенных для органи-
зации конкурентного взаимодействия с от-
дельными представителями конкурентной 
среды. В этом состоит полистратегическая 
целостность применяемых участниками рын-
ка стратегий конкурентных действий.

Стратегическое конкурентное 
поле. Стратегическая конкурентная 
диспозиция

Разработка конкурентных стратегий 
предполагает определение участниками 
рынка стратегических конкурентных полей, 
на которых им предстоит развернуть прини-
маемые стратегии в отношении соперников.

Взаимодействие конкурентов проис-
ходит на определенных конкурентных по-
лях — вокруг определенных объектов биз-
неса. В процессе разработки конкурентных 
стратегий участникам рынка предстоит вы-
яснять, какие из них имеют стратегическое 
значение при взаимодействии с тем или 
иным соперником или одновременно с груп-
пами соперников.

В процессе взаимодействия каждый 
из конкурентов предпочитает действовать 
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на том конкурентном поле, которое пред-
ставляется ему более выгодным. Для со-
перничества с одними конкурентами или 
их группами — это новые и существующие 
товары/услуги/работы, с другими — опреде-
ленные группы ресурсов, с третьими — ка-
налы продвижения и поставок, бизнес-ком-
муникации, в том числе с государством, ко-
торые применяются в снабжении ресурсами 
и сбыте продукции, с четвертыми — непо-
средственно сила конкурентных действий.

Участники рынка стараются выбрать 
то конкурентное поле («арену конкуренции», 
«конкурентный ринг»), на котором рассчи-
тывают добиться больших результатов в со-
перничестве с конкретными конкурентами 
либо с их группами. Из материалов главы 6 
учебника мы узнаем, что освоение и поддер-
жание этого поля в рабочем состоянии про-
изводится благодаря соответствующим ме-
тодам конкурентных действий. В процессе 
разработки конкурентных стратегий важна 
фиксация этого поля и способа его выбора.

Важно прежде всего установить, вокруг 
чего участники рынка намерены в принци-
пе вести конкуренцию с теми или иными со-
перниками или их группами, например во-
круг конкурентных позиций, конкурентных 
преимуществ/недостатков продукции, ма-
териальных ресурсов, ценных работников, 
информационных потоков, доступа к инве-
стициям и кредитам, доступа к ноу-хау и т. д.

Конкурентные поля могут выбираться 
участниками рынка самостоятельно либо 
несамостоятельно — под опережающим 
влиянием соперников.

Если поля конкуренции выбираются 
участниками рынка самостоятельно, эти по-
ля становятся для них своими. На них участ-
ники рынка могут предложить соперникам 
устраивающий их состав конкурентных дей-
ствий, характер конкурентного взаимодей-
ствия. Если же участники рынка втягиваются 
в конкуренцию на тех конкурентных полях, 
которые навязываются им их соперниками, 
эти поля становятся для них чужими. Они 
зависят от того, какой состав конкурентных 

действий и характер конкурентного взаимо-
действия предложат им соперники.

Конкурентные действия на своем поле, 
как правило, сулят участникам рынка боль-
шие выгоды, чем действия на чужом поле, — 
здесь приемлема аналогия с игрой в футбол.

Например, если фирмы обладают силь-
ными службами по управлению персоналом 
и владеют навыками хэд-хантинга, им про-
ще, чем соперникам, привлекать подходя-
щих сотрудников, в том числе перехватывая 
их у этих же соперников. Если они обладают 
более внушительными объемами продаж, им 
легче, чем соперникам, производить диф-
ференциацию ассортимента продукции или 
укоренять на рынке свой бренд.

При этом им невыгодно втягиваться в кон-
куренцию с определенными соперниками, 
например в сфере получения государствен-
ных заказов, если у них сложилось понима-
ние того, что данные соперники существен-
но превосходят их в этом. Невыгодными для 
них могут становиться конкретные по место-
положению точки продаж — участникам рын-
ка, например владельцам небольших мага-
зинов, мастерских металлоремонта, парик-
махерских, косметических салонов, стоит 
тщательно продумать вопрос о размещении 
своих точек в условиях, когда на той же или 
на соседней улице уже не один год дейст-
вуют конкуренты. Ведь сбыт — это «обяза-
тельная программа» для каждого участни-
ка рынка. Если нет продаж, то, по сути, нет 
и бизнеса.

Самостоятельный выбор участниками 
рынка конкурентных полей предусматрива-
ется прежде всего конкурентными страте-
гиями, которые базируются на воздействии 
на соперников или на содействии им (стра-
тегии, направленные на устранение сопер-
ников, стратегия отступления, стратегия ко-
операции с конкурентами). Разработка обо-
их типов конкурентных стратегий предус-
матривает самостоятельный выбор полей 
конкуренции. Разница состоит в том, что 
в процессе разработки стратегий монопо-
лизации, интеграции, полного или частично-
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го отступления стороны приходят к выбору 
конкурентных полей стороны в односторон-
нем порядке, либо — в процессе разработ-
ки стратегии кооперации с конкурентами — 
выбирают их в согласительном порядке.

Самостоятельность в выборе участниками 
рынка конкурентных полей предусматрива-
ется и стратегиями обособления от соперни-
ков, где определяющим типом взаимодейст-
вия становится противодействие соперникам. 
Воздействие на конкурентов и контрнасту-
пление не отвергаются, как мы помним, дан-
ными стратегиями конкурентных действий.

Например, малые предприятия рознич-
ной торговли, стараясь не ввязываться в со-
перничество с супермаркетами, находят точ-
ки продаж, ассортимент, сервисы клиентам 
и сотрудников, позволяющие им не только 
выдерживать конкуренцию, но и добивать-
ся успехов в соперничестве и с супермар-
кетами, и с другими магазинчиками. Неко-
торые субъекты предпринимательства ухо-
дят в незанятую рыночную нишу и уже в ней 
стараются оборудовать выгодные поля кон-
куренции.

Исключение составляют лишь установки 
участников рынка на глухую оборону.

В случаях, когда стратегический расчет 
делается на взаимное рациональное конку-
рентное бездействие (стратегия компромис-
са с конкурентами), стороны одновременно 
определяют (по соглашению или по умолча-
нию) те конкурентные поля, на которых они 
не создают взаимных помех и не воздейст-
вуют друг на друга. Эти конкурентные поля 
можно назвать ничейными — на них ничего 
не происходит, либо резервными — если 
их рассматривать как стратегический ре-
зерв возможных действий против данных 
соперников или вместе с ними в будущем. 
Например, стороны исходят из взаимного 
отсутствия намерений мешать друг другу 
в пополнении штатов сотрудников, выигры-
ше тендеров на размещение государствен-
ных заказов, развитии производственных 
сервисов, совершении информационных 
вбросов и др.

Конкурентные поля, предусматриваемые 
стратегиями конкурентных действий участ-
ников рынка, становятся их стратегически-
ми полями конкуренции. Эти конкурентные 
поля должны максимально соответствовать 
уровню конкурентоспособности участников 
рынка и максимально не соответствовать 
уровню конкурентоспособности соперников 
в долгосрочном периоде.

В процессе разработки конкурентных 
стратегий участникам рынка следует опре-
делить, какие конкурентные поля являются 
для них стратегически выгодными, страте-
гически невыгодными и стратегически ней-
тральными. Им также следует составить про-
гноз того, как к этому отнесутся конкуренты.

Стратегически выгодными для той или 
иной фирмы можно назвать такие поля кон-
курентных действий, выбор которых, с од-
ной стороны, обеспечивает ей стратеги-
ческое превосходство над соперниками, 
а с другой стороны — не допускает превос-
ходства со стороны указанных соперников. 
Иными словами, стратегически выгодным 
является то поле конкуренции, действуя 
на котором, конкурент добивается страте-
гических выгод в виде стратегических кон-
курентных преимуществ.

Стратегически невыгодными следует 
признать такие поля конкурентных дейст-
вий, выбор которых выгоден не данному 
субъекту предпринимательства, а тем или 
иным его соперникам. Стратегически ней-
тральным является поле конкурентных дей-
ствий, не дающее ни одной из сторон стра-
тегического превосходства над соперником.

Ошибки в таком выборе очень опасны. 
Оказавшись на поле, которое считает стра-
тегически выгодным для себя соперник 
фирмы, данная фирма может быстро рас-
терять все свои конкурентные преимуще-
ства. Все радикально меняется, если фир-
ме удается навязать соперничество именно 
на тех полях, которые признаются стратеги-
чески выгодными для нее самой.

Выбор стратегических полей конкурен-
ции может быть зафиксирован благодаря 
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составлению двусторонней стратегической 
конкурентной диспозиции. Она представля-
ет собой документ, в котором отражается 
взаимное расположение сторон конкурен-
ции с указанием конкурентных полей и ти-
па стратегии, предназначенной к примене-
нию участниками рынка на этих полях. В нем 
указывается также на то, как эта диспози-
ция может и должна меняться в разной пер-
спективе (в течение года, двух, трех, пяти 
лет, в период до 10 лет и т. д.).

Принимаемые участниками рынка стра-
тегии конкурентных действий должны из-
начально предусматривать множествен-
ность конкурентных полей, на которых им 
предстоит взаимодействие с соперниками. 
Участники рынка должны изначально гото-
виться к соперничеству с разными соперни-
ками на разных конкурентных полях — во-
круг разных объектов конкуренции и пред-
ставлять себе, какие поля станут для них 
выгодной ареной соперничества с конкрет-
ными соперниками или их группами.

Поэтому участники рынка одновременно 
действуют на разных стратегических полях 
против разных соперников за пределами 
стратегического ядра своего участия в кон-
куренции и на разных стратегических полях 
против одного и того же стратегического со-
перника. Сочетание разных конкурентных 
полей может быть представлено в виде мно-
госторонней стратегической конкурентной 
диспозиции.

Стратегические конкурентные диспози-
ции участников рынка должны занимать до-
стойное место в разрабатываемых ими биз-
нес-моделях.

Использование бизнес-моделей в стра-
тегическом управлении бизнесом получило 
широкое распространение на рубеже 90-х 
годов прошлого века — начале XXI в. В на-
стоящее время бизнес-модели применяются 
во всех направлениях современного пред-
принимательства.

В числе структурных блоков современ-
ных бизнес-моделей целесообразно выде-
лять «конкурентный блок», а в нем устанав-

ливать, кто является для участников рын-
ка стратегическими конкурентами, какие 
стратегии конкурентных действий следует 
предусмотреть для стратегических и про-
чих соперников, как с помощью этих стра-
тегий выдерживать конкуренцию, нейтра-
лизовывать, превосходить или использо-
вать конкурентов в намечаемых бизнес-
процессах.

В бизнес-моделях следует определить 
прежде всего стратегии конкурентных дей-
ствий, адресуемые стратегическим конку-
рентам. Важно не просто зафиксировать 
наличие стратегических конкурентов. Не-
обходимо сформулировать, на каких конку-
рентных полях развернется соперничество 
сторон в стратегическом периоде ведения 
бизнеса. Далее, в бизнес-моделях отража-
ются конкурентные стратегии и стратеги-
ческие конкурентные поля, которые могут 
быть использованы по отношению к прочим 
соперникам.

Стратегические планы 
конкурентных действий. 
Организация, мотивация и контроль 
в стратегическом менеджменте 
конкурентных действий

Стратегические конкурентные диспози-
ции участников рынка являются основой 
их стратегических планов конкурентных дей-
ствий, которые, в свою очередь, входят со-
ставной частью в стратегические планы этих 
участников рынка по управлению бизнесом.

Стратегии будущих конкурентных дейст-
вий становятся объектами стратегического 
планирования конкурентных действий. Оно 
представляет собой процедуру составления 
и утверждения стратегических планов кон-
курентных взаимодействий и охватывает:

 • установление стратегически значимых 
результатов участия в конкуренции;

 • определение стратегического конку-
рентного потенциала;

 • установление перечня конкурентных 
стратегий, их адресатов и стратегических 
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полей конкуренции, на которых должно раз-
вернуться соперничество вокруг ключевых 
объектов бизнеса.

Стратегическими планами конкурентных 
действий участники рынка устанавливают 
также количественные параметры конку-
рентных стратегий — сроки их реализации, 
масштабы охвата, скорость развертывания, 
размеры усилий по их развертыванию. Так, 
период применения конкурентных страте-
гий, который признается участниками рынка 
стратегическим, может охватывать от одно-
го года до десяти и более лет в зависимости 
от специфики отрасли экономики, в которой 
работают конкуренты.

Стратегическое планирование участия 
в конкуренции является составной частью 
внутрифирменного стратегического плани-
рования. Оно призвано упорядочивать дея-
тельность участников рынка по выполнению 
конкурентных функций в течение стратеги-
ческого планового периода.

Стратегическое планирование конку-
рентных действий всегда осуществляется 
в условиях риска и относительной неопре-
деленности отношений между соперниками 
и остальным окружением внутри конкурен-
тной среды (некоторые авторы называют та-
кое явление «стратегическими неожиданно-
стями» [Экономическая стратегия фирмы, 
2000]  и опирается на результаты работы 
по прогнозированию конкурентных дейст-
вий и бизнес-моделированию.

Оно опирается на формулирование соб-
ственных намерений, а также на анализ 
и предугадывание стратегических устано-
вок конкурентов, а также включает прове-
дение процедур согласования проектов пла-
нов с партнерами по бизнесу, которые так-
же занимаются стратегическим планирова-
нием своих конкурентных действий.

Поэтому стратегические планы конкурен-
тных действий участников рынка должны со-
держать и раздел о возможности их изме-
нения.

Изменение стратегических планов про-
изводится в случае признания участниками 

рынка необходимости совершения страте-
гического маневра, например:

 • переход от стратегической обороны 
к стратегическому отступлению, стратеги-
ческому наступлению или стратегическому 
партнерству, и наоборот;

 • изменения состава стратегических кон-
курентов, стратегических полей конкуренции.

В этом случае должна быть изменена вся 
стратегическая конкурентная диспозиция.

Стратегические маневры, в отличие, ска-
жем, от ситуационных маневров, не имеют 
сиюминутного характера. Содержание ука-
занных маневров включает планирование 
конкурентных действий на новую перспек-
тиву. Обычно оно сопровождается перели-
вом капиталов, радикальным обновлением 
конкурентного потенциала, изменением со-
става конкурентных действий и характера 
конкурентного взаимодействия. Стратегиче-
ское маневрирование широко используется, 
например, субъектами крупного и малого ди-
версифицированного предпринимательства.

Все это должно быть сформулировано 
на этапе разработки и утверждения новых 
стратегических планов фирмы.

Иногда участники рынка не изменяют 
стратегические планы, а отменяют их. Это 
производится ими в случае внезапного при-
нятия решения о прекращении деятельнос-
ти. Так происходит прежде всего во вре-
мя бегства предпринимателей из бизнеса 
с фактическим отказом от выполнения при-
нятых обязательств.

Однако последствия подобных решений, 
как правило, оказываются неблагоприятны-
ми для тех, кто их принимает. Поэтому для 
достойного выхода из трудного положения 
следует все же не отменять стратегические 
планы, а изменять их, приспосабливая к но-
вым обстоятельствам.

Когда стратегические планы конкурен-
тных действий разработаны, на повестку 
дня стратегического менеджмента конку-
рентных действий выносятся вопросы ор-
ганизации, стимулирования (мотивации) 
и контроля.
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Организационно стратегии конкуренции 
применяются с помощью стратегических 
организационных сценариев взаимодейст-
вия участников рынка с соперниками. В них 
фиксируется то наиболее типичное, что со-
путствует конкурентным действиям в стра-
тегическом периоде — характер взаимодей-
ствия на различных стратегических конку-
рентных полях, порядок взаимодействия 
с разными группами соперников и проявле-
ния реакций на известные и новые угрозы, 
предложения и информационные сигналы. 
Благодаря этим сценариям участники рын-
ка вступают во взаимодействие с соперни-
ками, отстаивают свои интересы, действуя 
«за» или «против» них, доказывают окруже-
нию свою конкурентоспособность, укрепля-
ют конкурентные преимущества.

Так, участники рынка применяют сце-
нарии преодоления помех, исходящих 
от стратегических конкурентов, и стратеги-
ческих конкурентных барьеров, например 
отраслевых барьеров, ограничений, уста-
новленных государством в законодатель-
ном порядке. Они применяют сценарии ин-
теграции, кооперации, обособления, отсту-
пления, рационального бездействия и др. 
Каждый участник рынка разрабатывает 
собственные стратегические организаци-
онные сценарии взаимодействия с конку-
рентами.

Участники рынка также разрабатыва-
ют стратегические мотивационные модели, 
благодаря которым стимулируют своих со-
трудников, партнеров, контрагентов на со-
вершение стратегически выгодных для себя 
конкурентных действий, а также на совер-
шение действий, невыгодных стратегиче-
ским конкурентам.

Стратегический менеджмент конкурен-
тных действий включает также меры стра-
тегического контроля выполнения заплани-
рованных стратегий конкурентных действий. 
В крупных фирмах эта функция обычно де-
легируется специализированным подразде-
лениям по внутреннему управленческому 
контролю и аудиту, подотчетным топ-менед-

жменту или напрямую владельцам бизнеса. 
Важно понимать, что реализация участни-
ками рынка конкурентных стратегий посто-
янно проходит и гораздо более ощутимый 
контроль — контроль со стороны рынка, 
конкурентной среды.

По результатам контроля участники рын-
ка вправе вносить в конкурентную деятель-
ность стратегические изменения и коррек-
тировать стратегические планы участия 
в конкуренции.
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Development of competitive strategies
The article describes the mechanisms of determining the company’s strategic goals of partici-
pation in the competition. The author describes the processes of identifying the firm’s strategic 
areas of business and competition, of detection of strategic competitive conditions, of definition 
and classification of company`s strategic environment, of development of a strategic competitive 
disposition.
The author reveals the content of the strategic management of competitive action, describes the 
stages of planning strategically significant competitive actions, competitive results and competitive 
potential.
The article also reveals the content of processes of planning of strategic competitive fields.
The author describes the possibility of combining different competitive strategies. The article con-
siders the process of incentives, organizing and application controlling of competitive strategies.

Keywords: competitive strategy, strategic management of competitive action, strategic area of business, strategic core business, 
strategic competitive environment, competitive disposition.
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Введение

На сегодняшний день в России мож-
но выделить два наиболее ценных 
и эффективных ресурса, на которых 

базируется отечественная экономика, — 
это природные богатства и человеческий 
капитал. Нынешний период развития сов-
ременного общества можно определить 
как эпоху знаний, науки, высоких техноло-
гий и жесткой внутренней и международной 
конкуренции. Практически во всех отраслях 
наиболее значимым фактором развития ор-
ганизации становится ее способность ге-
нерировать и практически реализовывать 
инновационные решения. И если раньше 
такие принципы работы были необходимы 
лишь организациям, работающим в сфере 
наукоемких технологий, то в текущих усло-

виях развития общества это относится уже 
практически ко всем организациям.

Анализируя практику функционирова-
ния современных организаций в начале ны-
нешнего столетия, необходимо отметить, 
что в последнее время акцент в обеспече-
нии конкурентных преимуществ организа-
ций все чаще и чаще смещается от произ-
водственных технологий к технологиям мар-
кетинга, НИОКР, управленческим и финан-
совым инновациям, а также современным 
HR-технологиям. И в таких условиях кон-
курентные преимущества в «физических» 
условиях производственного процесса ста-
новятся не столь приоритетными, как бы-
ли несколько десятилетий назад. Таким 
образом, на первое место выходят нема-
териальные активы организаций: квалифи-
кация персонала, навыки и опыт сотрудни-

Ãðîìîâà Í. Â., êàíä. ýêîí. íàóê, äîöåíò êàôåäðû Óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè Ìîñêîâñêîãî 
ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííîãî óíèâåðñèòåòà «Ñèíåðãèÿ», NGromova@s-university.ru

Роль человеческого капитала 
в обеспечении конкурентоспособности 
современных компаний
Îäíèì èç êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ â Ðîññèè íîâîé ýêîíîìèêè, 
«ýêîíîìèêè çíàíèé», ÿâëÿåòñÿ óðîâåíü íàêîïëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Ïîçèöèè Ðîññèè â ìåæäóíà-
ðîäíîì ðåéòèíãå ñòðàí ïî èíäåêñó ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, ê ñîæàëåíèþ, íåâûñîêè. Îäíîé 
èç ïðè÷èí íèçêîãî çíà÷åíèÿ äàííîãî ïîêàçàòåëÿ ÿâëÿåòñÿ íåäîñòàòî÷íàÿ ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ 
÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî óêàçàííàÿ íåýôôåêòèâíîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ êàê íà óðîâíå 
íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, òàê è íà óðîâíå îòäåëüíûõ êîìïàíèé. Â äàííîé ñòàòüå ðàññìîòðåíû ðàçëè÷íûå 
ïîäõîäû ê èíòåðïðåòàöèè ïîíÿòèÿ «÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë» è âûäåëåíû åãî ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû. Îïðå-
äåëåíû îñîáåííîñòè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà è ñïåöèôè÷åñêèå ÷åðòû, îòëè÷àþùèå åãî îò ôèçè÷åñêîãî 
êàïèòàëà. Ïîêàçàíî âëèÿíèå êà÷åñòâà ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà êàê îñíîâíîãî ôàêòîðà îáåñïå÷åíèÿ êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè ïåðñîíàëà íà ïîêàçàòåëè ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü 
áèçíåñà. Â çàêëþ÷åíèè ñôîðìóëèðîâàíû îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ â ÷àñòè ïðèâëå÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷å-
ñêîãî êàïèòàëà, êîòîðûå áóäóò ÿâëÿòüñÿ îäíèì èç êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
ðîññèéñêèõ êîìïàíèé è íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè â öåëîì.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: конкуренция, человеческий капитал, индекс развития человеческого потенциала, конкурентоспо-
собность компании, конкурентоспособность национальной экономики, развитие человеческого капитала, управление 
талантами.
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ков, инновационные возможности органи-
зации, ноу-хау.

Основываясь на вышесказанном, следу-
ет рассмотреть различные подходы к интер-
претации «человеческого капитала» и его 
структурные элементы, а также определить 
его значение в обеспечении конкуренто-
способности персонала и соответственно 
конкурентоспособности организации в це-
лом. На основе проведенного исследования 
сформулированы основные направления 
развития человеческого капитала организа-
ции, которые являются одним из ключевых 
факторов повышения конкурентоспособно-
сти российских компаний.

Человеческий капитал 
и конкурентоспособность 
национальной экономики

Впервые о необходимости учета челове-
ческого фактора в создании национально-
го богатства было отмечено еще в 1676 г. 
английским экономистом Уильямом Петти 
в «Политической арифметике» [Антология 
экономической классики, 1993]. Ровно через 
сто лет, в 1776 г., выходит труд Адама Смита 
«Исследование о природе и причинах богат-
ства народов», с которого обычно начинают 
отсчет политэкономии как науки [Смит, 1962].

Однако только спустя 200 лет, во второй 
половине XX в., теория человеческого капи-
тала появилась как самостоятельный раз-
дел экономического анализа. Одним из ее 
основоположников был Гэри Беккер, опу-
бликовавший в 1962 г. статью «Инвестиции 
в человеческий капитал», а в 1964 г. — мо-
нографию «Человеческий капитал: теоре-
тический и эмпирический анализ» [Becker, 
1964]. Г. Беккер перенес понятие человече-
ского капитала на микроуровень и опреде-
лил его как совокупность навыков, знаний 
и умений персонала. В качестве инвестиций 
в работников Беккер учел затраты на обра-
зование и обучение. Ученый впервые оце-
нил экономическую эффективность образо-
вания прежде всего для самого работника.

Другой известный американский ученый 
Теодор Шульц внес существенный вклад 
в становление теории человеческого капи-
тала на начальном этапе ее развития, в ее 
принятие научной общественностью и по-
пуляризацию. Он сделал многое для пони-
мания роли человеческого капитала как 
основного производительного фактора ин-
дустриальной и постиндустриальной эконо-
мик [Shultz, 1968].

Научная общественность по достоинству 
оценила научные исследования и создан-
ные теории человеческого капитала для ми-
ровой экономики и науки. За вклад в теорию 
человеческого капитала 2 раза была при-
суждена Нобелевская премия — Т. Шульцу 
в 1979 г. и Г. Беккеру в 1992 г., что свиде-
тельствует о выдающемся вкладе этих уче-
ных в экономическую теорию, а также об ог-
ромном значении человеческого капитала 
на современном этапе развития мирового 
сообщества.

В процессе экономического развития на-
блюдается замещение накопления физиче-
ского капитала накоплением человеческого 
капитала. Темпы накопления человеческого 
капитала опережают темпы накопления фи-
зического капитала. Процесс накопления 
человеческого капитала совершенно дру-
гой, чем процесс накопления физического 
капитала [Носкова, 2013].

В настоящее время в научно-исследо-
вательской литературе имеется достаточ-
но много публикаций на тему человеческого 
капитала, необходимости его развития как 
главного условия успешной деятельности 
современной организации. Однако, на наш 
взгляд, можно выделить ряд факторов, су-
щественно затрудняющих организацию ра-
боты специалистов по управлению персо-
налом на предприятии в этом направлении. 
Для этого рассмотрим, в чем состоят осо-
бенности человеческого капитала, и выде-
лим, какие специфические черты отличают 
его от физического капитала.

Во-первых, человеческий капитал отли-
чен от физического капитала степенью лик-
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видности, так как со временем ценность его 
возрастает, к тому же человеческий капитал 
неотделим от его носителя — живой челове-
ческой личности.

Следующей отличительной особенно-
стью является то, что человеческий капи-
тал с трудом поддается диверсификации, 
поскольку степень отдачи от его исполь-
зования зависит от потребностей и реше-
ний конкретного человека, от его личных 
интересов и предпочтений, материальной 
и моральной заинтересованности, ответ-
ственности, мировоззрения и, наконец, об-
щего уровня культуры. Как на макро-, так 
и на микроуровне оказывать влияние на та-
кие характеристики человека практически 
невозможно. В конечном счете, ни обще-
ство в целом, ни конкретные организации 
не могут влиять на внутреннюю мотивацию 
своих граждан или сотрудников.

Далее следует отметить, что степень ри-
ска вложений в человеческий капитал вы-
ше, чем в физический капитал, поскольку 
реализация человеческого капитала свя-
зана с желанием или нежеланием челове-
ка трудиться, а также с его трудоспособно-
стью или возможной потерей (полной или 
частичной) трудоспособности. Также, с од-
ной стороны — человеческий капитал мо-
жет быть накоплен и имеет свойство расти, 
а именно — индивидуум может приобретать 
определенные навыки, способности, может 
улучшить свое здоровье. С другой же сто-
роны, человеческий капитал на протяжении 
своей жизни не только приобретает знания, 
но и изнашивается как физически, так и мо-
рально, или человек может заболеть или 
внезапно умереть.

Если сравнивать физический и челове-
ческий капиталы в части инвестиционного 
процесса, то следует отметить тот факт, что 
инвестиционный период для человеческого 
капитала значительно длиннее, чем для фи-
зического капитала. Так, инвестиционный 
период физического капитала ограничива-
ется максимум пятью годами, а инвестици-
онный период человеческого капитала мо-

жет совпадать с продолжительностью всей 
трудовой жизни работника. Данное положе-
ние можно подтвердить современной тен-
денцией в области непрерывного образо-
вания как образования на протяжении всей 
жизни — это непрекращающееся получение 
и развитие знаний и умений, которое длит-
ся всю жизнь человека (Lifelong Learning). 
Рассматривая источники инвестиций в че-
ловеческий капитал, следует отметить, что 
это значительные затраты как самого инди-
видуума, так и общества в целом.

И наконец, оценивая эффект от инве-
стиций в человеческий капитал, следует 
отметить, что этот эффект может прояв-
ляться в различных формах: рост доходов 
в виде увеличения заработной платы, повы-
шение должностного или социального ста-
туса в коллективе или обществе, моральное 
удовлетворение человека и многое другое.

В рамках теории человеческого капита-
ла, появившейся как ответ на изменение 
макроэкономических тенденций, сущест-
вует определенная связь между уровнем 
образования, физическим здоровьем, каче-
ством обучения, объемом производственно-
го опыта и заработной платой. Таким обра-
зом, расходы, направленные на повыше-
ние качественных характеристик индивида, 
рассматриваются как инвестиции. То есть 
эти затраты рассматриваются не как по-
требительские, а как производственные, 
так как предполагается, что они со време-
нем многократно компенсируются дохо-
дом. В таком ключе человеческий капитал 
в любом его измерении представляет боль-
шую ценность, нежели, к примеру, финан-
совый капитал, ресурсы и т. д. Осознание 
и принятие этого факта позволило пере-
смотреть отношение к социальной полити-
ке в первую очередь на уровне отдельных 
государств. Стремление западных стран 
к расширению разного рода социальных 
и образовательных программ (в частно-
сти, целевые образовательные программы 
Евросоюза) убедительно свидетельствует 
об этом.
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Во всех развитых странах человеческий 
потенциал признан основной движущей си-
лой экономического роста и главной состав-
ляющей национального богатства. Россий-
ским Правительством 7 февраля 2008 г. 
была утверждена «Стратегия развития ин-
формационного общества в Российской Фе-
дерации», где отмечено, что «увеличение 
добавленной стоимости (ВВП) в экономи-
ке происходит сегодня в значительной ме-
ре за счет интеллектуальной деятельности», 
т. е. развития человеческого потенциала.

Современная система официальной ста-
тистики располагает многочисленными ме-
тодами измерения различных показателей 
экономической деятельности на уровне ма-
кроэкономики. Так, к основным макроэконо-
мическим показателям системы националь-
ных счетов относятся валовый внутренний 
и валовый национальный продукты, уровень 
жизни и уровень безработицы, националь-
ное сбережение и многие другие, однако, 
например, вклад человеческого капитала 
при создании валового внутреннего про-
дукта измеряется пока недостаточно точ-
но. К примеру, неполно демонстрируется 
ценность труда и знаний наемных работни-
ков, доля человеческого капитала в нацио-
нальном богатстве страны. В России только 
с 2008 г. к компонентам ВВП и национально-
го дохода стали относить интеллектуальную 
собственность и расходы на НИОКР. Таким 
образом, самый важный ресурс — работ-
ник — часто выпадает из сферы измерений 
в процессе управления экономикой.

Проблема оценки значимости человече-
ского капитала в различных экономических 
показателях существует не только в нашей 
стране, поэтому ООН рекомендовала всем 
странам мира вести расчет индекса развития 
человеческого потенциала (ИРЧП). В зару-
бежной статистике этот индекс еще называ-
ют — индекс человеческого развития (ИЧР).

Индекс человеческого развития (Human 
Development Index) — это комбинирован-
ный показатель, характеризующий разви-
тие человека в различных странах и реги-

онах мира, который составляется в рамках 
Программы развития Организации Объеди-
ненных Наций (ПРООН) и используется при 
подготовке специальной серии докладов 
ООН о развитии человека.

Концепция развития человеческого по-
тенциала является одним из наиболее из-
вестных интеллектуальных продуктов, раз-
работанных ПРООН. Основными програм-
мными элементами проекта являются: кон-
цепция развития человеческого потенциала 
как таковая, а также глобальные, нацио-
нальные и региональные доклады по этой 
теме. Доклады о развитии человеческо-
го потенциала ПРООН подготавливаются 
на региональном, национальном и между-
народном уровнях и разделяются на четы-
ре группы стран: с очень высоким, высоким, 
средним и низким уровнем ИЧР.

В докладе ПРООН 2014 г. представлены 
данные по Индексу, рассчитанные по ито-
гам 2013 г. В 2013 г. рейтинг по ИЧР охваты-
вает 187 государств и территорий [Human 
Development Report, 2014].

Первые позиции в данном отчете занима-
ют страны с очень высоким уровнем индек-
са человеческого развития. К пятерке лиде-
ров относятся: Норвегия (0,944), Австралия 
(0,933), Швеция (0,917), Нидерланды (0,915) 
и Соединенные Штаты Америки (0,911).

Россия входит в следующую категорию 
стран с высоким уровнем ИЧР и занимает 
57-е место (0,778), но при этом уступает та-
ким странам, как Уругвай (50-е место), Бе-
ларусь (53-е место) и Румыния (54-е место).

Видов инвестиций в человеческий капи-
тал достаточно много. Однако, по мнению 
авторов, ключевыми являются инвести-
ции в образование. Остальные — к приме-
ру, расходы на здравоохранение, повыше-
ние мобильности человеческого ресурса 
и  оптимизацию миграции — не менее важ-
ны, однако они, как показывает опыт, идут 
следующими в списке после расходов 
на образование.

В России улучшение ситуации в сфере 
образования обрело статус национально-
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го проекта. Если рассматривать проблемы 
российской системы образования с точки 
зрения сохранения и накопления челове-
ческого капитала, то наиболее проблемны-
ми для нашей страны являются дошкольное 
и высшее образование.

На данный момент в непростых эконо-
мических условиях, которые сейчас наблю-
даются как в России, так и в целом в миро-
вой экономике, происходит значительное 
усиление конкуренции, что естественным 
образом приводит к повышению требований 
к качеству человеческого капитала. Далее 
будет целесообразно рассмотреть взаимос-
вязь между конкурентоспособностью ком-
паний и качеством человеческого капитала.

Взаимосвязь человеческого 
капитала и конкурентоспособности 
компании

Особый вклад в теории конкуренции, 
стратегии и развития компаний внес уже 
упоминавшийся в данной статье Гэри Бек-
кер, который ввел различия между специ-
альными и общими инвестициями в челове-
ческий капитал и выделил особое значение 
специального обучения сотрудников, их зна-
ний и навыков. Направленная подготовка 
сотрудников формирует конкурентные пре-
имущества компании, характерные и зна-
чимые особенности ее продукции и поведе-
ния на рынках, в конечном итоге ее ноу-хау, 
имидж и бренд. Таким образом, с одной сто-
роны, сами компании являются инвестора-
ми в человеческий капитал, если хотят быть 
конкурентоспособными.

Но, говоря о процессе формирования 
и развития человеческого капитала, мы 
в первую очередь подразумеваем инвести-
ции на государственном уровне в нацио-
нальную систему образования.

Сфера образования входит в число важ-
нейших факторов, которые обеспечивают 
сохранение и приращение человеческо-
го капитала. В силу того, что человеческий 
капитал оказывает все большее влияние 

на национальную конкурентоспособность, 
роль качества образования постоянно воз-
растает. В силу чего можно утверждать, что 
уже в ближайшее время конкурентоспособ-
ность стран на международном уровне бу-
дет в первую очередь определяться конку-
рентоспособностью их систем образования.

Возвращаясь к отечественным реали-
ям, хотелось бы отметить, что обеспечение 
конкурентоспособности российской си-
стемы высшего образования как на наци-
ональном, так и на международном уров-
не в первую очередь зависит от конкурен-
тоспособности образовательных органи-
заций. Решение данной проблемы сейчас 
реализуется на государственном уровне 
в соответствии с распоряжением Прави-
тельства РФ от 29.10.2012 № 2006-р (ред. 
от 28.12.2012) «Об утверждении плана ме-
роприятий по развитию и повышению кон-
курентоспособности ведущих университе-
тов России среди мировых научно-образо-
вательных центров».

Российское образование продолжает 
испытывать сложности в ходе интеграции 
в мировое образовательное пространство. 
Проблемными зонами продолжают оста-
ваться: языковый барьер, автономия уни-
верситетов, подходы к оценке качества об-
разования и др. Политика России в обла-
сти образования направлена в первую оче-
редь на повышение конкурентоспособности 
отечественного образования. Ее основу со-
ставляют такие инструменты, как реализа-
ция стратегических и целевых программ 
развития образования. В последнее время 
начал применяться новый инструмент: ре-
гулярное участие ведущих российских уни-
верситетов в международных рейтингах 
[Громова, Самойлов, Улитина, 2014].

С целью повышения результатов россий-
ских вузов в данных рейтингах было принято 
постановление Правительства Российской 
Федерации от 16 марта 2013 г. № 211 «0 ме-
рах государственной поддержки ведущих 
университетов Российской Федерации в це-
лях повышения их конкурентоспособности 
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среди ведущих мировых научно-образова-
тельных центров», в котором утвержден раз-
мер господдержки ведущих вузов России 
на 2013 г. в размере 9 млрд рублей.

Возвращаясь к вопросу об источниках 
инвестирования в человеческий капитал, 
необходимо отметить, что после того, как 
выпускники той или иной образовательной 
организации попадают на рынок труда уже 
в качестве молодых специалистов, их раз-
витие на этом не останавливается. Теперь 
этот вопрос становится «проблемой» тех 
организаций, в которые они трудоустраи-
ваются.

Функции развития человеческого капита-
ла реализуются в рамках системы управле-
ния персоналом компаний, которые в совре-
менных условиях становятся ключевым эле-
ментом управления деятельностью органи-
зации. В свою очередь, персонал является 
важнейшей составной частью любой орга-
низации и представляет собой один из са-
мых ценных ресурсов обеспечения конку-
рентоспособности и инновационного раз-
вития организации [Громова, 2014].

Направления привлечения 
и развития человеческого капитала 
на микроэкономическом уровне

Рассмотрев, как на данный момент ре-
шаются вопросы развития человеческого 
капитала на макроуровне, перейдем к рас-
смотрению данной проблемы в отношении 
микроэкономики, т. е. на уровне современ-
ных организаций.

Непростая ситуация на рынке труда, ко-
торая сложилась в России в последнее вре-
мя, заставляет HR-сообщество пересматри-
вать не только подходы и инструменты в во-
просах управления персоналом, но и отно-
шение к персоналу в целом. Российский 
рынок труда практически с начала 2014 г. 
находится под существенным влиянием ма-
кро- и микроэкономических показателей 
как отечественной, так и мировой эконо-
мики. Ситуация в Украине, присоединение 

Крыма, реакция США и стран Евросоюза 
на происходящие события только усилива-
ют и так непростую ситуацию. В таких слож-
ных и неопределенных условиях практиче-
ски все компании вынуждены искать новые 
пути и варианты сохранения своего главно-
го капитала — персонала, который во мно-
гом определяет не только конкурентоспо-
собность бизнеса, но и самим фактом его 
выживания.

Вполне очевидными являются пути по-
вышения уровня и качества человеческого 
капитала, а соответственно, и уровня эф-
фективности персонала организации. Пре-
жде всего это инвестиции, направленные 
на формирование непрерывного обучения 
сотрудников, а также инвестиции, направ-
ленные на развитие инновационных и орга-
низационных потенциалов компании.

Таким образом, конкурентоспособность 
персонала можно определить как степень 
развития комплекса используемых в про-
цессе трудовой деятельности способно-
стей всех сотрудников компании. Это такое 
свойство персонала, которое характеризует 
степень удовлетворения потребности субъ-
екта предпринимательской деятельности 
в рабочей силе. Такая дефиниция позволя-
ет дифференцировать персонал в соответ-
ствии с уровнем его потенциальной и ре-
альной полезности для субъектов предпри-
нимательской деятельности [Казаков, 2010].

По мнению аналитиков, главным трендом 
на рынке труда в ближайшей перспективе 
станет фокус на эффективность. Следст-
вием данного процесса является необходи-
мость поиска и отбора наиболее талантли-
вых сотрудников с позиций оценки качества 
человеческого капитала компании.

В условиях экономического спада, де-
мографического кризиса, нехватки квали-
фицированных кадров и многих других про-
блем в нашей стране одним из перспектив-
ных направлений развития человеческого 
капитала компании последние несколько лет 
на российском рынке труда следует назвать 
такое новое для нашей страны направле-
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ние в сфере управления персоналом, как 
talent-management. Девиз «Война за Та-
ланты» (War for Talents) впервые был про-
возглашен в США в конце прошлого века, 
и только сейчас в России компании стали 
заниматься привлечением и, главное, удер-
жанием талантов. Это означает, что сейчас 
именно талант — главный фактор, опреде-
ляющий качество человеческого капитала 
и соответственно успех компаний, и что спо-
собность компании привлекать, развивать 
и удерживать таланты будет главным кон-
курентным преимуществом еще много лет 
[Майклз и др., 2005].

Термин talent-management получил попу-
лярность в развитых странах в конце 1990-х 
годов. Он означает систему поиска, привле-
чения, оценки и развития талантливых со-
трудников. Для зарубежных специалистов 
в области управления персоналом это целое 
самостоятельное направление работы и ог-
ромное поле для практических исследова-
ний и разработок. Согласно закону Парето, 
20% усилий достаточно, чтобы получить 80% 
результата. Применительно к талантам это 
означает, что примерно одна пятая часть со-
трудников создает 4/5 дохода компании. Для 
обеспечения конкурентоспособности бизне-
са такое положение будет идеальным, тогда 
как реальный процент талантов в компании 
в среднем колеблется от 8 до 15%. Счита-
ется, что если число талантливых сотрудни-
ков в компании снижается ниже уровня 5%, 
то компания обречена на банкротство.

Впервые на Экономическом форуме 
в Давосе в 2011 г. одна из лидирующих ми-
ровых кадровых корпораций Manpower зая-
вила о том, что человечество вступает в но-
вую эпоху — эпоху человеческого капитала 
(Human Age), которая изменит не только мир 
бизнеса, но и ценностные ориентиры каж-
дого человека. В своем выступлении Пред-
седатель Совета Директоров корпорации 
ManpowerGroup Джеффри А. Джоррес от-
метил что «человек, его потенциал будут 
являться наивысшими ценностями в эпоху 
Human Age. И только обладание таким капи-

талом, как талант, сможет обеспечить ком-
пании лидирующее положение в бизнесе».

Именно человек, высокий уровень его 
образования, профессиональной подготов-
ки, деловой и общественной активности ста-
новятся главной движущей силой развития, 
движения вперед, к постиндустриальному 
обществу, характерному для стран с разви-
той рыночной экономикой. В эпоху Human 
Age в борьбе за лидирующее положение 
в бизнесе решающим фактором будет яв-
ляться обладание человеческим капиталом, 
а не финансовыми ресурсами [Кугел, 2011].

Этот факт подтверждает последнее 
исследование, проведенное компанией 
Manpower в 2013 г. и охватывающее более 
36 стран и порядка 35 000 работодателей. 
Результаты этого исследования показыва-
ют, что около 30% опрошенных по-прежне-
му остро нуждаются в талантливых квали-
фицированных кандидатах, несмотря на вы-
сокий уровень безработицы во многих стра-
нах [Manpower Talent Shortage Survey, 2013].

Среди современных тенденций россий-
ского рынка труда в сфере управления та-
лантами можно отметить следующие: ката-
лизация талантов, поиск и выявление уни-
кальных способностей у сотрудников, чет-
кая специализация талантов (когда все они 
имеют свое четкое описание и сферу при-
менения), калькулирование качества та-
лантов (внедрение методов оценки спо-
собностей человека). В то же время talent-
management означает и возможность предо-
ставления всем сотрудникам возможностей 
для развития и обучения, что как раз и явля-
ется главным условием обеспечения конку-
рентоспособности человеческого капитала 
и, как следствие, повышение конкуренто-
способности компании.

Заключение

Одним из ключевых показателей эффек-
тивности процесса формирования в России 
новой экономики, «экономики знаний» яв-
ляется уровень накопления человеческого 
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капитала. Позиции нашей страны в рейтин-
ге стран по индексу развития человеческо-
го потенциала низкие, что объясняется не-
достаточной эффективностью использова-
ния человеческого капитала как на уровне 
национальной экономики, так и на уровне 
отдельных компаний.

Проведенное исследование в очеред-
ной раз подчеркивает необходимость разви-
тия человеческого капитала как на макро-, 
так и на микроуровне. Бизнес, государство 
и общество во главу угла должны ставить 
работу по привлечению и удержанию талан-
тов и развитию человеческого потенциала.

В качестве основных направлений раз-
вития человеческого капитала организа-
ции необходимо рассматривать инвестиции 
в непрерывное обучение персонала, в зна-
ния, в организационный и инновационный 
потенциалы компании. Текущая экономиче-
ская ситуация в стране заставляет компании 
пересматривать свое отношение к персона-
лу. Следствием данного процесса является 
необходимость поиска и отбора наиболее 
талантливых сотрудников с позиций оценки 
качества человеческого капитала компании.

Выполнение этих условий будет являть-
ся одним из ключевых факторов повышения 
конкурентоспособности современных рос-
сийских компаний в ближайшей перспективе.
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The role of human capital in ensuring the competitiveness  
of modern companies
One of the key performance indicators process of forming Russia’s new economy, «knowledge 
economy» is the level of human capital accumulation. Unfortunately Russia’s positions in the inter-
national ranking of countries on the Human Development Index are not high. The insufficient effi-
ciency of human capital using is part of the reason the low value of this indicator. It should be noted 
that this inefficiency manifests at the level of the national economy, and at the level of individual 
companies. This article describes different approaches to the interpretation of the notion of «hu-
man capital» and highlights its structural elements. The features of human capital and the specific 
features that distinguish it from physical capital are defined. It shows the effect the quality of human 
capital as a major factor for competitiveness personnel has on economic development indicators 
and competitiveness of business. Main directions in the area of raising and development of human 
capital, which will be a key factor in improving the competitiveness of Russian companies and the 
national economy in general, are suggested in conclusion.

Keywords: competition, human capital, Human Development Index, competitiveness of the company, competitiveness  
of the national economy, human capital development, talent-management.
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технологических рынках: стратегии инвесторов как путь  
к монополизации отрасли № 5

Çàâüÿëîâ Ä. Â. Индикаторы устойчивого развития  
агропромышленного комплекса № 6

Êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè

Îðåõîâà Ñ. Â. Обоснование выбора банковской стратегии  
на основе оценки динамических способностей фирмы № 3

Ñàìîäóðîâ À. Ì. Методика разработки конкурентной стратегии  
для оператора связи № 3

Ìåæäóíàðîäíàÿ êîíêóðåíöèÿ

Áàðíàøîâ Î. Â., Ìèðîó Æ., Õàëàô Ñ. Ñ. Факторы конкуренции  
между США и Россией на Ближнем Востоке  № 1

Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïåðñîíàëà

Ñåðåáðîâñêàÿ Í. Å., Êàòóíîâà Â. Â. Социально-психологическая оценка  
конкурентной позиции сотрудника № 2
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Ïåðå÷åíü ìàòåðèàëîâ çà 2014 ãîä

Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèé

Ïåðâîâà Î. Þ. Пути повышения конкурентоспособности организаций  
с использованием финансовых потоков на основе вексельного кредитования № 4

Ãðîìîâà Í. Â. Роль человеческого капитала в обеспечении  
конкурентоспособности современных компаний № 6

Êîíêóðåíòíûå äåéñòâèÿ

Ðóáèí Þ. Á. Менеджмент конкурентных действий  № 5

Áåðåçèí À. À., Êîâàëåíêî À. È. Бенчмаркинг в системе конкурентных действий  
предпринимательских структур № 5

Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà

Áóòðþìîâà Í. Í., Àáðàìîâ ß. Ä. Устойчивые конкурентные преимущества  
малых инновационных предприятий в сфере ИТ № 5

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

Áûñòðîâà Þ. Å., Øèðîêîâà Ã. Â. Что мы знаем о молодых предпринимательских фирмах?  
Определения, характеристики и факторы, влияющие на их рост № 6
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Óñëîâèÿ ïóáëèêàöèè

Направление автором материалов для 
целей возможной публикации признается 
офертой (предложением заключить дого-
вор об отчуждении исключительного права 
на произведение).

Автор соглашается с тем, что статья мо-
жет быть опубликована в электронной вер-
сии журнала.

Автор вправе опубликовать статью, вы-
шедшую в журнале «Современная конку-
ренция», в другом издании, при этом ссыл-
ка на публикацию в журнале «Современная 
конкуренция» является обязательной. Дан-
ное право появляется у автора по истече-
нии трех месяцев с момента выхода номе-
ра журнала, в котором опубликована статья 
автора.

Редакция рассматривает только ориги-
нальные материалы, ранее не публиковав-
шиеся в иных средствах массовой инфор-
мации, электронных компьютерных сетях 
общего доступа или в любой иной форме. 
Наибольший интерес представляют статьи, 
в которых содержатся полезные практиче-
ские советы, учитывается судебная практи-
ка и передовой зарубежный опыт, а также 
проводится анализ нововведений антимо-
нопольного законодательства, предлагают-
ся пути их решения.

Редакция оставляет за собой право отби-
рать к публикации только те статьи, которые 
соответствуют тематике номера и изданию 
в целом, а также не публиковать статьи, со-
держание которых затрагивает честь и до-
стоинство третьих лиц и включает инфор-
мацию и рекомендации сомнительного ха-
рактера.

В случае принятия редакцией решения 
о публикации присланного автором материа-
ла договор считается заключенным, факт его 
заключения подтверждается любыми доку-
ментами, которыми обменивались стороны. 

Все изменения, касающиеся содержания 
статей, согласовываются с авторами. Автор 
обязан согласовать внесенные изменения 
в установленные редакцией сроки.

Редакция сохраняет за собой право са-
мостоятельно, без согласования с автором, 
производить литературную редакцию и кор-
ректуру материалов в соответствии с тре-
бованиями современного русского языка 
и стилем издания.

Статьи, высланные в редакцию, публику-
ются в журнале в сроки, определяемые ре-
дакцией. По согласованию с автором статья 
может быть опубликована под псевдонимом 
автора.

Автору высылается 1 (один) экземпляр 
журнала, в котором опубликована его ста-
тья.

Технические требования 
к авторскому материалу

Общие требования к изложению 
и содержанию статьи

1.  Статьи обязательно должны быть под-
писаны авторами. Подпись содержит имя, 
фамилию, ученое звание (если есть), дол-
жность, место работы автора.

2.  В журнале принята безличная форма 
изложения.

3.  Страницы рукописи должны быть про-
нумерованы.

4.  Статья должна содержать:
 • краткое предисловие (3 – 4 предложе-

ния), в котором излагается суть проблемы 
(английский вариант объемом 1500 знаков);

 • основной текст (обязательно струк-
турирование текста и подразделение его 
на ряд частей с самостоятельными подза-
головками);

Условия публикации
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Guidelines for authors

 • заключение (выводы);
 • список литературы транслитерирован-

ный (см. сайт http://www.translit.ru).
5.  Все аббревиатуры и сокращения, 

за исключением общеизвестных, должны 
быть расшифрованы автором при первом 
употреблении в тексте.

При ссылке на правовой источник в сно-
ске необходимо указать его полное офици-
альное наименование, а также дать ссыл-
ку на дату изменений и дополнений к нему, 
если текст источника взят не в последней 
 утвержденной редакции.

При использовании электронных ресур-
сов сети Интернет следует указывать заго-
ловок титульной страницы ресурса, полный 
адрес местонахождения ресурса и дату опу-
бликования ссылки.

Оформление статьи 
в электронном виде

Текст статьи представляется в формате 
Microsoft Word с полуторным межстрочным  
интервалом, шрифт Times New Roman, раз-
мер 14 пунктов.

Желательный объем статей, в зависимо-
сти от рубрики — от 7000 до 15 000 знаков 
с пробелами.

Автор сообщает в редакцию следующие 
сведения:

 • фамилия, имя, отчество;
 • дата рождения (число, месяц и год);
 • паспортные данные;
 • адрес по месту регистрации и месту 

проживания (с указанием индекса), контак-
тный телефон;

 • номер страхового свидетельства госу-
дарственного пенсионного страхования;

 • идентификационный номер налогопла-
тельщика;

 • место работы и должность;

 • реквизиты счета, на который перечи-
сляется гонорар (в случае возмездной пе-
редачи материала в журнал).

Формулы. Создаются средствами встро-
енного в MS Word (до версии 2007) фор-
мульного редактора Equation или внешне-
го MathType с использованием стандартных 
настроек.

Не принимаются в работу статьи с фор-
мулами, набранными во встроенном редак-
торе MS Word 2007.

Рекомендуемые графические редак-
торы. Для создания векторных иллюстра-
ций (блок-схем, графиков, рисунков) — па-
кеты Adobe Illustrator, Corel Draw. Допуска-
ется также выполнение схем средствами 
редакторов MS Word или Visio. В этом слу-
чае все элементы рисунка во избежание их 
смещения должны быть сгруппированы (при 
нажатой клавише Shift выделить последова-
тельно каждый элемент и выполнить коман-
ду Group группировать).

Также возможно представление графи-
ков и диаграмм в виде редактируемых объ-
ектов Microsoft Excel 2003.

Для создания растровых иллюстраций 
и обработки отсканированных материалов — 
Adobe PhotoShop, Corel Photo-Paint; экранных 
форм (копий экрана) — опцию «PrtScreen» 
или любые программы захвата изображения 
(например, Corel Capture, который входит 
в состав пакета CorelDRAW Graphics Suite).

Перед созданием экранной формы нуж-
но установить максимальное разрешение 
экрана вашего монитора. Для этого нужно 
задать самое большое разрешение экрана 
из допустимых на данном компьютере.

В работу принимаются растровые файлы 
с разрешением не ниже 300 dpi.

Коллектив редакции надеется на вашу 
аккуратность в выполнении изложенных 
требований.
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