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Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

Введение1

Предпринимательство играет важную 
роль в развитии экономики страны 
и является одним из источников эко-

номического роста, создания рабочих мест 
и реализации общественных целей [Linan et 
al., 2005]. Предпринимательские инициати-
вы получают активную поддержку государ-
ства в разных странах, поскольку появление 
новых фирм на рынке способствует разви-
тию инноваций и повышению конкуренто-
способности экономики.

Отдельные аспекты предприниматель-
ского поведения фирм являются предме-

1 Исследование выполнено за счет гранта Россий-
ского научного фонда (проект № 14-18-01093).

том научных исследований не только зару-
бежных, но и российских ученых [Быстро-
ва, Широкова, 2014; Цуканова, 2014]. Од-
ним из таких важных аспектов в изучении 
предпринимательства является исследова-
ние студенческого предпринимательства, 
которое можно определить как любую по-
пытку создания нового бизнеса, предпри-
нятую одним или несколькими студентами 
[Reynolds, 2005]. Результаты исследова-
ния предпринимательства показывают, что 
большинство людей намерены заниматься 
предпринимательской деятельностью в бо-
лее молодом возрасте. Так, согласно наци-
ональному отчету по «Глобальному монито-
рингу предпринимательства», проведенному 
в 2013 г., намерения создать новый бизнес 
проявляются чаще всего у людей в возра-

Øèðîêîâà Ã. Â., äîêò. ýêîí. íàóê, ïðîôåññîð êàôåäðû ñòðàòåãè÷åñêîãî è ìåæäóíàðîäíîãî ìåíåäæìåíòà 
Âûñøåé øêîëà ìåíåäæìåíòà ÑÏáÃÓ, shirokova@gsom.pu.ru

Áåëÿåâà Ò. Â., àñïèðàíò êàôåäðû ñòðàòåãè÷åñêîãî è ìåæäóíàðîäíîãî ìåíåäæìåíòà Âûñøåé øêîëû 
ìåíåäæìåíòà ÑÏáÃÓ, tatianabeliaeva322@gmail.com

Предпринимательские намерения 
студентов: концепция и основные 
подходы к исследованию1

Â ñòàòüå ïðåäñòàâëåí àíàëèç îñíîâíûõ èññëåäîâàíèé ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ íàìåðåíèé ñòóäåíòîâ, îïóáëèêî-
âàííûõ â âåäóùèõ íàó÷íûõ ðåöåíçèðóåìûõ æóðíàëàõ ïî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó è ìàëîìó áèçíåñó çà ïåðèîä 
1991 – 2015 ãã. Èçó÷åíèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ íàìåðåíèé èãðàåò âàæíóþ ðîëü â ïðåäñêàçàíèè ôàêòè÷åñêîãî 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ èíäèâèäà, à ãîäû ñòóäåí÷åñòâà ÿâëÿþòñÿ æèçíåííûì ýòàïîì, íà êîòî-
ðîì íà÷èíàåò ôîðìèðîâàòüñÿ îòíîøåíèå ê ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííîãî 
àíàëèçà ïóáëèêàöèé áûëè îïðåäåëåíû òðè ïîäõîäà ê èññëåäîâàíèþ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ íàìåðåíèé ñòó-
äåíòîâ: ëè÷íîñòíûé, ïîâåäåí÷åñêèé è êîíòåêñòóàëüíûé. Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî â ïðîöåññå 
ðàçâèòèÿ êîíöåïöèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ íàìåðåíèé ôîêóñ èññëåäîâàíèé ñìåùàåòñÿ ñ èçó÷åíèÿ ëè÷íîñòè 
ïðåäïðèíèìàòåëÿ ê èçó÷åíèþ åãî ïîâåäåíèÿ, è â äàëüíåéøåì — ê èññëåäîâàíèþ êîíòåêñòóàëüíûõ ôàêòîðîâ, 
ñâÿçàííûõ ñ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèìè íàìåðåíèÿìè. Èçó÷åíèå ýêîíîìè÷åñêîé, èíñòèòóöèîíàëüíîé è ñîöèî-
êóëüòóðíîé âíåøíåé ñðåäû, ñïîñîáñòâóþùåé ôîðìèðîâàíèþ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ íàìåðåíèé ñòóäåíòîâ, 
è ïðîâåäåíèå ñðàâíèòåëüíûõ è ëîíãèòþäíûõ èññëåäîâàíèé ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé âîçìîæíûå íàïðàâëåíèÿ 
áóäóùèõ èññëåäîâàíèé â îáëàñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ íàìåðåíèé ñòóäåíòîâ.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: предпринимательские намерения, студенты, подходы к исследованию, обзор литературы, направления 
будущих исследований.
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сте от 25 до 34 лет [Верховская и др., 2013]. 
Среди тех, кто планирует открыть свое де-
ло в ближайшие три года, 21,3% составляет 
молодая группа населения в возрасте от 18 
до 24 лет. Таким образом, исследование сту-
денческого предпринимательства и намере-
ний студентов открыть новый бизнес и ра-
ботать на себя важно для понимания пред-
принимательства, поскольку именно на этом 
жизненном этапе начинает формироваться 
предпринимательское сознание и отноше-
ние молодых людей к предпринимательской 
деятельности.

Важную роль в исследовании предпри-
нимательства играет изучение предприни-
мательских намерений. Предприниматель-
ские намерения представляют собой пред-
посылки фактического поведения человека 
[Armitage, Conner, 2001] и отражают сте-
пень, в которой люди проявляют мотивацию 
и готовность прилагать усилия для осущест-
вления такого поведения [Ajzen, 1991].

К настоящему времени было проведено 
довольно много исследований, посвящен-
ных изучению предпринимательских наме-
рений и факторов их формирования. Пре-
дыдущие исследования показали, что на-
личие предпринимательских намерений 
позволяет предсказать фактическое пред-
принимательское поведение — создание 
собственного дела [Krueger et al., 2000; 
Kolvereid, Isaksen, 2006]. Предприниматель-
ские намерения служат более сильной пред-
посылкой предпринимательского поведения 
по сравнению с другими переменными, та-
кими как установки, убеждения или личност-
ные черты [Krueger et al., 2000]. Предприни-
мательские намерения часто превращают-
ся в реальные действия и, в свою очередь, 
приводят к росту предпринимательской ак-
тивности. Таким образом, исследование на-
мерений заниматься предпринимательской 
деятельностью и изучение факторов, спо-
собствующих формированию предпринима-
тельских намерений, важны для понимания 
предпринимательского поведения и пред-
принимательской активности.

Целью настоящей статьи является про-
ведение систематического анализа лите-
ратуры по предпринимательским намере-
ниям студентов и определение основных 
исследовательских подходов в данной об-
ласти. Для анализа литературы были ото-
браны статьи по предпринимательским на-
мерениям студентов, опубликованные в ве-
дущих академических журналах в области 
предпринимательства и малого бизнеса. 
В результате анализа публикаций было вы-
делено три подхода к изучению предпри-
нимательских намерений студентов, даны 
их основные характеристики, а также опре-
делены возможные направления будущих 
исследований в данной области.

Настоящая статья имеет следующую 
структуру. В первом разделе раскрывает-
ся понятие предпринимательских намере-
ний и дается описание основных моделей 
предпринимательских намерений. Второй 
раздел дает характеристику используемо-
го метода отбора публикаций и их анализа. 
В третьем разделе представлены основные 
результаты анализа литературы, в четвер-
том — приведено их обсуждение. В заклю-
чительной части сделаны основные выводы 
проведенного анализа и приведены возмож-
ные направления дальнейших исследований 
в данной области.

Понятие и основные модели 
предпринимательских намерений

Интерес многих исследователей пред-
принимательства прежде всего направлен 
на изучение того, почему одни люди стано-
вятся предпринимателями, а другие — нет. 
При исследовании предпринимательского 
поведения в центр внимания часто ставится 
изучение предпринимательских намерений, 
поскольку предпринимательские намерения 
представляют собой начальное звено пред-
принимательского процесса и позволяют 
предсказывать предпринимательское пове-
дение индивида [Ajzen, 1991; Krueger et al., 
2000].
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Одним из первых исследователей, обра-
тившихся к изучению предпринимательских 
намерений, является Б. Берд [Bird, 1988], со-
гласно которому намерения представляют 
собой такое состояние сознания индиви-
да, которое направляет его внимание, опыт 
и действия на достижение поставленных це-
лей. Предпринимательские намерения на-
правлены на создание новой фирмы или но-
вых ценностей в уже существующей фирме 
[Bird, 1988, р. 443]. Другие исследователи 
определяют предпринимательские наме-
рения как конкретные действия индивида, 
направленные на открытие нового бизнеса 
[Fini et al., 2009]. Предпринимательские на-
мерения относятся к «индивидуальному су-
ждению о вероятности создания собствен-
ного бизнеса» [Crant, 1996, р. 43], а также 
включают в себя индивидуальный план, как 
стать предпринимателем.

Предпринимательство представляет со-
бой спланированное поведение и во мно-
гом определяется намерениями начать но-
вый бизнес. В литературе существует мно-
жество моделей предпринимательских на-
мерений, которые связывают различные 
предпосылки намерений начать новый биз-
нес с предпринимательским поведением. 
Наиболее часто используемыми моделя-
ми предпринимательских намерений слу-
жат модель запланированного поведения 
(Theory of planned behavior) [Ajzen, 1991] 
и модель предпринимательского события 
(Entrepreneurial even model) [Shapero, Sokol, 
1982].

В основе теории запланированного по-
ведения лежит идея, что намерения совер-
шить определенное поведение формиру-
ются желанием и способностью индиви-
да действовать подобным образом [Ajzen, 
1991]. Модель запланированного поведе-
ния была разработана в области социаль-
ной психологии и впоследствии была при-
менена к исследованиям предприниматель-
ского поведения [Krueger, Carsrud, 1993]. 
Соглас но теории запланированного пове-
дения предпринимательские намерения 

формируются под воздействием трех фак-
торов: индивидуального отношения к пове-
дению (attitude towards behavior), субъектив-
ных норм (subjective norms) и воспринима-
емого контроля над поведением (perceived 
behavioral control). Данная модель учитыва-
ет как внутренние, так и внешние факторы 
формирования предпринимательских на-
мерений. Отношение к поведению, пред-
ставляющее собой оценку индивидом по-
лезности предпринимательского поведения, 
и воспринимаемый контроль над поведени-
ем, обозначающий возможность контроли-
ровать предпринимательское поведение 
и его эффективность, можно отнести к вну-
тренним факторам. В свою очередь, субъ-
ективные нормы, отражающие оценки пред-
принимательского поведения окружающи-
ми людьми, представляют собой внешние 
факторы предпринимательских намерений.

Модель предпринимательского события 
[Shapero, Sokol, 1982] является другой ши-
роко используемой моделью предпринима-
тельских намерений. Важным аспектом дан-
ной концепции является суждение о том, что 
предпринимательские намерения формиру-
ются под воздействием множества ситуаци-
онных и социально-культурных факторов. 
Данная модель включает в себя три элемен-
та, способствующие формированию пред-
принимательских намерений: «желатель-
ность» предпринимательского поведения 
(perceived desirability), «возможность» пред-
принимательского поведения (perceived 
feasibility) и предрасположенность к дейст-
вию (propensity to act) [Shapero, Sokol, 1982].

Представленные модели предпринима-
тельских намерений имеют много общих 
черт [Krueger et al., 2000]. Так, восприни-
маемый контроль над поведением и «воз-
можность» предпринимательского поведе-
ния относятся к одному и тому же понятию 
способности индивида осуществлять пред-
принимательскую деятельность. Отношение 
к предпринимательскому поведению и субъ-
ективные нормы могут, в свою очередь, 
быть сравнимы с «желательностью» пред-
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принимательского поведения. Обе модели 
предпринимательских намерений показали 
хорошую способность к объяснению фак-
тического предпринимательского поведе-
ния индивида [Krueger et al., 2000; Schlaegel, 
Koenig, 2014].

Метод проведения анализа 
литературы

Отбор журналов и статей  
для исследования

Первые исследования, посвященные 
изучению предпринимательства среди сту-
дентов, появились в 1970-х годах. В после-
дующие годы было опубликовано большое 
количество исследований по данной теме 
в разных академических журналах. Для про-
ведения систематического анализа литера-
туры по предпринимательским намерениям 
студентов было решено обратиться к наибо-
лее авторитетным академическим журналам 
в области предпринимательства и малого 
бизнеса, наиболее соответствующим теме 
исследования.

Для отбора журналов был использован 
ABS-рейтинг журналов (ABSR), составлен-
ный Ассоциацией бизнес-школ Соединен-
ного Королевства, рейтинг ведущих журна-
лов по экономике и менеджменту, исполь-
зуемый Financial Times при составлении 
рейтинга ведущих бизнес-школ, а также 
показатель импакт-фактора журналов, пу-
бликующийся в журнале «Journal Citation 
Report» базы данных Web of Science. Дан-
ный показатель оценивает цитируемость 
каждой опубликованной статьи в журна-
ле и является показателем качества жур-
нала. Для анализа литературы было ото-
брано восемь журналов, соответствую-
щих критериям качества журнала и теме 
исследования: Entrepreneurship Theory 
and Practice, Journal of Business Venturing, 
Journal of Small Business Management, 
Entrepreneurship and Regional Development, 
International Small Business Journal, Small 

Business Economics, International Journal 
of Entrepreneurial Behavior and Research 
и Journal of Enterprising Culture.

Следующим этапом стал отбор статей 
для исследования, опубликованных в пе-
речисленных научных журналах. Для пои-
ска статей использовались базы данных, 
в которых было представлено полное со-
брание выпусков отобранных для исследо-
вания журналов и доступен полный текст 
публикаций: EBSCO, Wiley InterScience, 
Elsevier, Sage и Emerald. Поскольку насто-
ящее исследование посвящено обзору ли-
тературы по предпринимательским намере-
ниям студентов, то поиск статей проводил-
ся по каждому отобранному журналу путем 
одновременного введения в строку поиска 
ключевых слов: entrepreneurial intentions 
и students. Также для более точного поиска 
публикаций были использованы синонимы 
понятия предпринимательских намерений: 
start-up intentions, self-employment intentions 
и business intentions.

Все статьи, найденные в журналах 
по ключевым словам, были проверены 
на соответствие исследуемой теме, и для 
дальнейшего анализа были отобраны толь-
ко те публикации, в которых предпринима-
тельские намерения представляли собой 
одну из основных тем исследования, а сту-
денты выступали в роли эмпирической еди-
ницы анализа. Таким образом, общее ко-
личество отобранных для анализа статей 
по предпринимательским намерениям сту-
дентов представлено в табл. 1 и равно 72.

Отобранные для анализа статьи бы-
ли опубликованы в период с 1991 по нача-
ло 2015 г. Анализ статей проводился путем 
тщательного исследования текста статей, 
в котором особое внимание уделялось ана-
лизу основных разделов: цели исследова-
ния и исследовательским вопросам, теоре-
тической основе исследования, использу-
емой в исследовании методологии и полу-
ченным результатам. В процессе анализа 
литературы учитывался не только тематиче-
ский, но и временной аспект исследований 



9

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2015. Òîì 9. ¹ 2 (50)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

предпринимательских намерений студентов, 
что позволило рассмотреть развитие дан-
ной концепции с течением времени. В ре-
зультате проведенного анализа литературы 
авторами были выделены основные подходы 
к исследованию предпринимательских на-
мерений студентов и предложены направ-
ления для дальнейших исследований в дан-
ной области.

Группировка статей 
по исследовательским подходам

Теоретическими и методологически-
ми основами изучения предприниматель-
ских намерений студентов являются ис-
следования по предпринимательству в це-
лом, которые были адаптированы к анали-
зу студенческого предпринимательства. 
Большинство исследований предпринима-
тельских намерений студентов посвяще-
но изучению факторов, способствующих 
формированию намерений студентов от-
крыть свой бизнес. В процессе изучения 
статей авторами был разработан ряд кри-
териев для классификации статей и опре-
деления основных направлений исследо-
ваний. В результате проведенного анализа 
согласно отобранным критериям, а также 
опираясь на ранее известную классифика-
цию [Elfving, 2008], дополнив и адаптировав 
ее к студенческому предпринимательству, 
можно выделить следующие подходы к ис-

следованию предпринимательских намере-
ний студентов (рис. 1):

1) личностный подход, направленный 
на изучение личности предпринимателя, вы-
бора профессии студентами, исследование 
роли социально-демографических и психо-
логических характеристик в формировании 
предпринимательских намерений;

2) поведенческий подход, направленный 
на изучение поведения предпринимателя 
и применение моделей предприниматель-
ских намерений при изучении студенческо-
го предпринимательства;

3) контекстуальный подход, направлен-
ный на изучение воздействия внешних фак-
торов на формирование предприниматель-
ских намерений студентов и проведение 
сравнительных исследований.

Все статьи, анализируемые в данном 
исследовании, были соотнесены с одним 
из вышеперечисленных подходов к изуче-
нию предпринимательских намерений сту-
дентов. Стоит отметить, что выделенные 
подходы не являются взаимоисключающи-
ми, и в случае соответствия статьи несколь-
ким подходам приоритет был сделан в сто-
рону доминирующего подхода. Количество 
статей в соответствии с указанными подхо-
дами представлено в табл. 2.

На основе проведенной группировки 
по исследовательским подходам и анализа 
статей в каждом подходе можно сделать вы-

Таблица 1. Количество статей, используемых для анализа литературы

Table 1. Number of articles used for literature review

Название журнала Количество статей

Entrepreneurship Theory and Practice 18

Journal of Small Business Management 18

Journal of Business Venturing 8

Journal of Enterprising Culture 8

International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research 7

Entrepreneurship and Regional development 5

Small Business Economics 5

International Small Business Journal 3

Всего 72
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вод, что в настоящее время на первый план 
выступает контекстуальный подход к пред-
принимательским намерениям студентов, 
сменивший преобладавшие ранее личност-
ный и поведенческий подходы.

Анализ публикаций

Личностный подход

Первый подход к изучению предпринима-
тельских намерений студентов характеризу-
ется изучением личностных характеристик, 
присущих предпринимателю, и факторов, 
оказывающих воздействие на выбор студен-
тами карьерного пути.

Среди первых исследований студенче-
ского предпринимательства большое внима-

ние уделяется выбору профессии, постро-
ению карьеры и самозанятости [Brenner et 
al., 1991; Kolvereid, 1996a; Stavrou, Swiercz, 
1998]. Исследователи пытались определить 
причины выбора студентами предпринима-
тельской карьеры и выделить характерные 
черты предпринимателей, которые отличают 
его от людей, не занимающихся предпри-
нимательской деятельностью. Так, резуль-
таты исследования, проведенного в США, 
показали, что предпринимательская дея-
тельность характеризуется творческой со-
ставляющей, независимостью и интеллек-
туальным характером труда [Brenner et al., 
1991]. Результатом другого исследования 
[Kolvereid, 1996a] является разработанная 
классификационная схема причин, опреде-
ляющих выбор индивидом карьерного пути. 

Рис. 1. Подходы к исследованию предпринимательских намерений студентов

Fig. 1. Approaches to the analysis of students’ entrepreneurial intentions

Подходы к исследованию предпринимательских 
намерений студентов

Личность 
предпринимателя, 
выбор профессии

Социально-
демографические 
характеристики

Психологические 
характеристики

Личностный

Модели 
предпринимательских 
намерений

Поведение 
предпринимателя

Поведенческий

Внешние факторы 
формирования 
предпринимательских 
намерений

Семья, университет, 
страна

Сравнительные 
исследования

Контекстуальный

Таблица 2. Распределение статей по исследовательским подходам

Table 2. Distribution of articles on research approaches

Подход к исследованию Количество статей Период публикаций

Личностный подход 17 1991 – 2014

Поведенческий подход 14 1993 – 2014

Контекстуальный подход 41 1999 – 2015
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Исследователем было выделено 11 классов 
причин, среди которых независимость, авто-
ритет, самореализация, новые возможности 
и участие во всем рабочем процессе явля-
ются причинами выбора предприниматель-
ской карьеры, в то время как стабильность, 
социальное окружение и желание постро-
ить карьеру в компании — служат предпо-
сылками выбора занятости в организации 
[Kolvereid, 1996a].

Кроме выявления характеристик, при-
сущих предпринимателям и отличающих 
их от непредпринимателей, некоторые ис-
следователи изучали характеристики, при-
сущие разным типам предпринимателей 
[Douglas, 2013; Douglas, Fitzsimmons, 2013]. 
Так, предприниматели, ориентированные 
на рост, характеризуются самоэффективно-
стью и чаще встречаются среди мужчин, тог-
да как предприниматели, ориентированные 
на независимость, являются менее склон-
ными к риску [Douglas, 2013]. Другое иссле-
дование показало, что самоэффективность 
положительно связана с намерениями стать 
как индивидуальным предпринимателем, так 
и предпринимателем в организации. В то же 
время отношение к автономии, собственно-
сти и доходу ассоциируется только с пред-
принимательскими намерениями, тогда как 
отношение к риску — только с намерениями 
стать интрапренером [Douglas, Fitzsimmons, 
2013].

Другие исследования личностного под-
хода к предпринимательским намерениям 
студентов посвящены изучению влияния ин-
дивидуальных черт, социально-демографи-
ческих и психологических характеристик 
на намерения студентов стать предпринима-
телями [Crant, 1996; Dimov, 2007; Frank et al., 
2007; Gupta et al., 2009; Ilouga et al., 2014]. 
Так, результаты ряда исследований, про-
веденных в Австрии и изучающих воздей-
ствие личностных характеристик студен-
тов на их предпринимательские намерения 
и успешность бизнеса, показали, что лич-
ностные характеристики играют важную 
роль в объяснении предпринимательских 

намерений, однако при объяснении успеш-
ности фирмы они теряют свою предсказа-
тельную силу [Frank et al., 2007].

Среди исследований воздействия соци-
ально-демографических характеристик ин-
дивида на его предпринимательские наме-
рения важную роль играют исследования 
гендера. Так, исследование влияния гендер-
ных стереотипов на предпринимательские 
намерения студентов показало, что индиви-
ды с более высоким уровнем маскулинности 
имеют более высокие предпринимательские 
намерения, чем индивиды с более низким 
уровнем [Gupta et al., 2009]. В целом многие 
исследователи солидарны в том, что пред-
принимательские намерения мужчин выше, 
чем предпринимательские намерения жен-
щин [Gupta et al., 2009; Shinnar et al., 2012].

Среди психологических характеристик, 
оказывающих воздействие на предпринима-
тельские намерения, особое внимание уде-
ляется изучению отношения индивида к ри-
ску [Douglas, Shepher, 2002; Dawson, Henley, 
2013]. Было показано, что предприниматель-
ские намерения тесно связаны с готовно-
стью студентов к риску [Douglas, Shepher, 
2002] и отношение к риску может объяснить 
значительные различия в уровне предпри-
нимательских намерений. Например, при-
верженность риску может дать объяснение 
тому, что предпринимательские намерения 
мужчин выше, чем предпринимательские 
намерения женщин [Dawson, Henley, 2013]. 
Кроме отношения к риску, волевые навы-
ки и саморегуляция играют ключевую роль 
в формировании предпринимательских на-
мерений студентов [Ilouga et al., 2014]. Также 
было показано, что студенты инженерных 
специальностей с высоким уровнем ориен-
тации на устойчивость более склонны к от-
крытию нового бизнеса [Kuckertz, Wagner, 
2010].

Другим направлением исследований лич-
ностного подхода к предпринимательским 
намерениям студентов является изучение 
когнитивных процессов и их связи с наме-
рениями стать предпринимателем (см., на-
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пример [Hmieleski, Corbett, 2006; Kickul et al., 
2009; Zampetakis et al., 2009; Urban, 2012]). 
Так, было показано, что студенты с аналити-
ческим когнитивным стилем более уверены 
в своих способностях к анализу, планиро-
ванию и мобилизации ресурсов, в то время 
как студенты с интуитивным стилем показы-
вают лучшие способности к поиску новых 
возможностей [Kickul et al., 2009]. Другое 
исследование 280 студентов, специализи-
рующихся в бизнесе и научно-технических 
областях [Zampetakis et al., 2009], показало, 
что эмоциональный интеллект косвенно свя-
зан с отношением к предпринимательству 
через креативность и проактивность и яв-
ляется предпосылкой предпринимательских 
намерений.

Резюме эмпирических исследований лич-
ностного подхода представлено в Приложе-
нии 1. Данный подход направлен на иссле-
дование личностных черт предпринимателя 
и его социально-демографических и психо-
логических характеристик. Однако с появ-
лением моделей предпринимательских на-
мерений акцент в исследованиях стал сме-
щаться с изучения личности предпринимате-
ля на исследование его поведения.

Поведенческий подход

Поведенческий подход к предпринима-
тельским намерениям студентов характе-
ризуется смещением фокуса от индивиду-
альных черт предпринимателя к анализу его 
поведения. В исследованиях студенческо-
го предпринимательства стали широко ис-
пользоваться и тестироваться различные 
поведенческие модели, из которых в иссле-
дованиях предпринимательских намерений 
студентов наиболее часто применяются те-
ория запланированного поведения [Azjen, 
1991] и модель предпринимательского со-
бытия [Shapero, Sokol, 1982]. Намеренность 
является центральным понятием предпри-
нимательства и играет важную роль в объ-
яснении предпринимательского поведения 
[Bird, 1988]. За моделями предприниматель-
ских намерений последовала концептуали-

зация предпринимательских намерений сту-
дентов. Используя различные поведенче-
ские модели, исследователи пытались из-
учить и предсказать предпринимательские 
намерения и фактическое поведение инди-
вида.

Большое развитие при исследова-
нии предпринимательских намерений сту-
дентов получило применение теории за-
планированного поведения (см., напри-
мер [Kolvereid, 1996b; Tkachev, Kolvereid, 
1999; Zellweger et al., 2011; Tegtmeier, 2012; 
Lin et al., 2013; Schlaegel, Koenig, 2014]). Ис-
следователи пытались предсказать наме-
рения студентов стать предпринимателями, 
используя теоретические положения моде-
ли. Так, первые исследования модели пред-
принимательских намерений были посвяще-
ны изучению роли теории запланированно-
го поведения в объяснении выбора студен-
тами рода деятельности [Kolvereid, 1996b; 
Tkachev, Kolvereid, 1999]. Кроме этого, объ-
ясняющая сила теории запланированного 
поведения сравнивалась с объясняющей си-
лой социально-демографических характе-
ристик индивида, которые также могут слу-
жить предпосылками предпринимательских 
намерений. Результаты проведенных иссле-
дований доказали применимость теории за-
планированного поведения при объясне-
нии предпринимательских намерений сту-
дентов [Kolvereid, 1996b; Tkachev, Kolvereid, 
1999]. В то же время роль социально-демо-
графических характеристик при объясне-
нии предпринимательских намерений ото-
двигалась на второй план. Было показано, 
что намерения выбора студентами рода де-
ятельности могут быть объяснены в первую 
очередь теорией запланированного поведе-
ния, а не демографическими характеристи-
ками индивида [Tkachev, Kolvereid, 1999]. Де-
мографические характеристики могут быть 
опосредованно связаны с предприниматель-
скими намерениями студентов через их от-
ношение к поведению, субъективные нормы 
и воспринимаемый контроль за поведением 
[Kolvereid, 1996b].
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Предыдущие исследования показали, что 
все компоненты теории запланированного 
поведения положительно связаны с пред-
принимательскими намерениями студентов 
[Tegtmeier, 2012]. Отношение к предпри-
нимательскому поведению [Kumara, 2012; 
Phan et al., 2002], уровень воспринимаемо-
го контроля за поведением [Zellweger et al., 
2011; Lin et al., 2013] и субъективные нор-
мы в большой степени объясняют наме-
рения студента стать предпринимателем 
[Tegtmeier, 2012].

Другой моделью, широко применяемой 
при объяснении предпринимательских на-
мерений студентов, является модель пред-
принимательского события [Shapero, Sokol, 
1982], получившая свое подтверждение в ря-
де исследований (см., например [Krueger, 
1993; Krueger et al., 2000; Devonish et al., 
2010; Schlaegel, Koenig, 2014]). Предыдущие 
исследования показали, что «возможность» 
и «желательность» предпринимательского 
поведения [Segal et al., 2005] и предраспо-
ложенность к действию положительно свя-
заны с предпринимательскими намерениями 
студентов [Krueger, 1993]. В то же время все 
компоненты модели предпринимательско-
го события не обязательно должны прояв-
ляться на высоком уровне, чтобы привести 
к предпринимательским намерениям, и вы-
сокий уровень только одного компонента 
также может быть достаточным для повы-
шения уровня намерений стать предприни-
мателем [Fitzsimmons, Douglas, 2011].

«Возможность» предпринимательского 
поведения тесно связана с широтой пред-
принимательского опыта, тогда как «жела-
тельность» ассоциируется с положитель-
ным опытом предпринимательства [Krueger, 
1993]. Связь между «возможностью» и «же-
лательностью» предпринимательского по-
ведения и предпринимательскими намере-
ниями является более сильной при высо-
ком уровне ориентации индивида на знания 
и увлечение рабочим процессом [De Clercq 
et al., 2013]. Результаты недавно проведен-
ного метаанализа 98 исследований, целью 

которого являлось обобщение модели пред-
принимательского события и теории запла-
нированного поведения, показали эмпири-
ческую поддержку обеим моделям в объя-
снении предпринимательских намерений 
[Schlaegel, Koenig, 2014].

Резюме эмпирических исследований по-
веденческого подхода представлено в При-
ложении 2. Направленность исследований 
данного подхода заключается в изучении 
роли поведения индивида и моделей пред-
принимательских намерений при объясне-
нии предпринимательского поведения сту-
дентов. В то же время предпринимательские 
намерения могут во многом определяться 
внешним контекстом, который находится 
в центре внимания следующего исследова-
тельского подхода.

Контекстуальный подход

Контекстуальный подход к предприни-
мательским намерениям студентов харак-
теризуется смещением исследовательских 
направлений с изучения поведения инди-
вида к изучению роли внешнего контекста 
и сравнительным исследованиям. Характер-
ной особенностью третьего подхода к ис-
следованиям предпринимательских намере-
ний является изучение внешней среды и те-
стирование моделей предпринимательского 
поведения в разных странах. Предпринима-
тельские намерения во многом определяют-
ся характеристиками внешней среды. Моде-
ли предпринимательских намерений не яв-
ляются универсальными для всех стран, по-
этому при анализе предпринимательского 
поведения важно учитывать различные кон-
текстуальные факторы, оказывающие воз-
действие на формирование предпринима-
тельских намерений студентов. Предыду-
щие исследования показали, что разница 
в предпринимательских намерениях во мно-
гом объясняется тем, как воспринимается 
предпринимательская среда, которая может 
как способствовать намерениям предприни-
мательской деятельности, так и препятство-
вать им [Hisrich, 1990].
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Одними из первых исследований роли 
внешней среды на формирование предпри-
нимательских намерений студентов являют-
ся исследования влияния семьи и ее пред-
принимательского опыта на намерения ин-
дивида стать последователем семейного 
бизнеса [Stavrou, 1999; Laspita et al., 2012; 
Chlosta et al., 2012]. Результаты исследова-
ний показали, что предпринимателями ча-
ще становятся люди, родители которых так-
же были предпринимателями. Индивиды, 
которые были вовлечены в семейный биз-
нес, оказываются более склонными к про-
должению предпринимательской деятель-
ности родителей или открытию собственно-
го дела [Chlosta et al., 2012]. В то же время 
было показано, что предпринимательские 
намерения студентов, родители которых 
владеют крупной фирмой, являются выше, 
чем предпринимательские намерения сту-
дентов, родители которых управляют малым 
бизнесом [Stavrou, 1999]. Авторы другого 
исследования, опираясь на данные опро-
са более 40 000 студентов из 15 стран, из-
учили предпринимательские семьи и то, как 
предпринимательские намерения передают-
ся внутри семьи от поколения к поколению 
[Laspita et al., 2012]. В результате исследова-
ния было показано, что старшее поколение 
играет большую роль при передаче предпри-
нимательских намерений от родителей к де-
тям, оказывая косвенное воздействие на на-
мерения детей стать предпринимателями.

Большое внимание в исследованиях 
внешних факторов формирования пред-
принимательских намерений студентов за-
нимает изучение университетской сре-
ды и предпринимательского образования. 
Предпринимательское образование счита-
ется важной предпосылкой экономическо-
го развития и инструментом для создания 
рабочих мест. Предпринимательские про-
граммы направлены на получение знаний 
и развитие навыков, которые являются не-
обходимыми для предпринимательской дея-
тельности [Markman, 2007]. Многие исследо-
вания показали, что предпринимательское 

образование помогает формировать пред-
принимательское мышление и компетен-
ции и положительно связано с намерения-
ми и успехом предпринимателей (см., напри-
мер [Peterman, Kennedy, 2003; Souitaris et al., 
2007; Sánchez, 2013; Martin et al., 2013; Bae 
et al., 2014; Fayolle, Gailly, 2015]). Предпри-
нимательское образование помогает созда-
вать положительное отношение студентов 
к самозанятости [Athayde, 2009; Fretschner, 
Weber, 2013], тем самым оказывая опосре-
дованное воздействие на предприниматель-
ские намерения [Pfeifer et al., 2014]. Обра-
зовательные учреждения дают студенту не-
обходимые для предпринимательской дея-
тельности знания и умения, понимание того, 
как организовать свой бизнес, а также пре-
доставляют возможности для предпринима-
тельской деятельности и доступ к необхо-
димым ресурсам. Также было обнаружено, 
что положительная связь между предпри-
нимательскими программами и предпри-
нимательскими намерениями является бо-
лее сильной для женщин, чем для мужчин 
[Wilson et al., 2007].

При изучении роли предприниматель-
ского образования в формировании пред-
принимательских намерений исследова-
тели сравнивали разные типы предприни-
мательских программ и методов обучения 
[Karimi et al., 2014; Piperopoulos, Dimov, 2014; 
Walter, Dohse, 2012]. В частности, было по-
казано, что предпосылками формирования 
предпринимательской активности студентов 
служат активные методы обучения предпри-
нимательству [Walter, Dohse, 2012] и практи-
ческие учебные курсы [Piperopoulos, Dimov, 
2014]. Кроме этого, учебные курсы по выбо-
ру играют большую роль в формировании 
предпринимательских намерений, чем обя-
зательные предпринимательские програм-
мы [Karimi et al., 2014].

Предпринимательские намерения фор-
мируются в контексте университетской сре-
ды, с которой ежедневно взаимодействуют 
студенты. Важную роль в формировании 
намерений студентов стать предпринима-
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телями играют университетская поддержка 
[Saeed et al., 2013], ресурсы и связи с про-
мышленными предприятиями [Walter et al., 
2013]. Кроме этого, социальное окружение 
студента и группа сверстников-предприни-
мателей могут также способствовать повы-
шению предпринимательских намерений 
[Falck et al., 2012].

Кроме факторов предпринимательских 
намерений студентов, изучаемых на уровне 
семьи и университета, исследователи также 
рассматривают факторы на уровне страны, 
исследуя роль экономического, культурного 
и социального контекстов в формировании 
предпринимательских намерений студен-
тов. Такие факторы, как национальная куль-
тура [Shinnar et al., 2012], уровень развития 
экономики страны [Dohse, Walter, 2012], 
регулятивная система, уровень коррупции 
[Griffiths et al., 2009] и другие факторы внеш-
ней среды, могут оказывать значительное 
воздействие на намерения индивида начать 
новый бизнес.

Исследования экономических факторов 
формирования предпринимательских на-
мерений студентов показали, что восприя-
тие риска и желание открыть новый бизнес 
во многом определяются экономическим 
контекстом [Nabi, Liñán, 2013]. Большая до-
ля предпринимательских фирм в регионе 
и высокие темпы роста знаний способст-
вуют повышению предпринимательских на-
мерений [Dohse, Walter, 2012], тогда как вы-
сокий уровень коррупции, напротив, пре-
пятствует их формированию [Griffiths et al., 
2009].

Несколько исследований посвящено из-
учению роли культурных факторов в фор-
мировании предпринимательских намере-
ний студентов [Pruett et al., 2009; Shinnar et 
al., 2012; Swail et al., 2014]. Так, проведен-
ное недавно исследование показало нали-
чие положительной связи между знаниями, 
полученными в результате просмотра СМИ 
культурной тематики о предпринимательст-
ве и предпринимательскими намерениями 
[Swail et al., 2014].

Говоря о социальных факторах предпри-
нимательских намерений, стоит отметить, 
что общественное мнение оказывает боль-
шое воздействие на отношение индивида 
к предпринимательству, и для студентов, 
ориентированных на коллективизм, мнение 
влиятельных групп значительно определяет 
предпринимательские намерения [Siu, Lo, 
2013]. Нехватка социальных связей может 
также оказаться препятствием к развитию 
предпринимательских намерений [Sandhu 
et al., 2011].

Широким направлением исследований, 
развивающимся в области изучения пред-
принимательских намерений студентов, 
является проведение сравнительных меж-
страновых исследований [Kristiansen, Indarti, 
2004; Engle et al., 2010; Shneor et al., 2013; 
Mueller et al., 2014]. Особая роль отводится 
тестированию конструкта предприниматель-
ских намерений в разных странах и попыт-
кам разработать шкалу для измерения пред-
принимательских намерений, применимую 
для разных национальностей [Thompson, 
2009; Liñán, Chen, 2009]. Предприниматель-
ские намерения могут проявляться по-раз-
ному в разных странах. Например, при же-
лании стать предпринимателями студенты 
из индивидуалистических обществ опира-
ются на собственный опыт, в то время как 
студенты коллективистских культур пред-
почитают использовать групповые ресурсы 
и знания [Mueller et al., 2014]. Другое иссле-
дование показало, что различия в уровне 
предпринимательских намерений между ре-
гионами и странами может быть объяснено 
оценкой обществом предпринимательской 
деятельности [Linan et al., 2011] и культур-
ным контекстом [Shneor et al., 2013].

Резюме эмпирических исследований 
контекстуального подхода представлено 
в Приложении 3. Данный подход выявляет 
роль внешних факторов в формировании 
предпринимательских намерений студентов 
и в настоящее время выходит на передний 
план в исследованиях студенческого пред-
принимательства.
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Обсуждение
Проведенный анализ основных подхо-

дов к предпринимательским намерениям 
студентов показывает, что развитие кон-
цепции предпринимательских намерений 
происходило в несколько этапов. На пер-
вом этапе основное внимание уделялось 
изучению личности предпринимателя и его 
индивидуальных черт. Исследования пред-
принимательских намерений студентов на-
чались с изучения выбора профессии и вы-
деления характеристик, присущих предпри-
нимательству, в отличие от занятости в ор-
ганизации [Brenner et al., 1991; Kolvereid, 
1996a]. Было показано, что карьера пред-
принимателя характеризуется независимо-
стью, инновационностью, самореализацией 
[Kolvereid, 1996a]. Современные исследо-
вания личностного подхода рассматрива-
ют роль психологических черт индивида 
[Ilouga et al., 2014] и когнитивных процес-
сов [Urban, 2012] в формировании предпри-
нимательских намерений студентов, а так-
же характеристики, присущие различным 
типам предпринимательских намерений, 
например намерениям, ориентированным 
на рост, и намерениям, ориентированным 
на независимость [Douglas, 2013].

Дальнейшее развитие концепции пред-
принимательских намерений студентов 
на втором этапе характеризуется смеще-
нием фокуса исследований с изучения лич-
ности предпринимателя, его социально-де-
мографических и психологических харак-
теристик — на исследование различных 
поведенческих моделей [Kolvereid, 1996b; 
Krueger et al., 2000]. Исследования, прове-
денные в рамках поведенческого подхода, 
показали, что модели предприниматель-
ских намерений способны лучше объяснять 
и предсказывать предпринимательское по-
ведение, чем социально-демографиче-
ские характеристики индивида [Tkachev, 
Kolvereid, 1999]. Дальнейшие исследования 
предпринимательских намерений студентов 
включают изучение различных факторов, 
способных опосредовать взаимосвязь меж-

ду поведенческими характеристиками и на-
мерениями студентов открыть новый бизнес 
[De Clercq et al., 2013].

Начало третьему этапу в развитии кон-
цепции предпринимательских намерений 
студентов положило смещение фокуса ис-
следований с изучения поведенческих моде-
лей на исследование различных характери-
стик внешней среды, способных как помо-
гать, так и препятствовать развитию пред-
принимательских намерений. Исследование 
предпринимательских намерений в разных 
контекстах показывает, что условия внеш-
ней среды лучше объясняют различия в по-
веденческих намерениях между индивида-
ми, чем изучение только внутренних аспек-
тов, связанных с индивидуальными харак-
теристиками личности или ее поведением. 
Большую роль в объяснении предпринима-
тельских намерений студентов могут сыг-
рать семейный предпринимательский опыт 
[Chlosta et al., 2012], предпринимательское 
образование и предпринимательская уни-
верситетская среда [Bae et al., 2014; Pfeifer 
et al., 2014]. Кроме этого, факторы форми-
рования предпринимательских намерений 
на уровне страны, включая экономический, 
социальный и культурный контексты, так-
же могут объяснять изменения в намерениях 
студентов стать предпринимателями [Nabi, 
Liñán, 2013; Siu, Lo, 2013].

Проведенный анализ исследований по-
казывает, что в настоящее время контек-
стуальный подход к исследованию пред-
принимательских намерений студентов раз-
вивается и открывает новые возможности 
для дальнейших исследований в данной об-
ласти.

Заключение

В данной работе проведен анализ основ-
ных исследований предпринимательских на-
мерений студентов, опубликованных в ве-
дущих журналах по предпринимательству 
и малому бизнесу за период 1991 – 2015 гг. 
Целью настоящего исследования являлись 
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систематизация предыдущих работ в обла-
сти предпринимательских намерений сту-
дентов и выделение основных подходов 
к их исследованию. В результате проведен-
ного анализа публикаций было выделено 
три основных подхода к исследованию пред-
принимательских намерений студентов: лич-
ностный, поведенческий и контекстуальный.

Отличительной особенностью настоя-
щего исследования является совмещение 
исследований предпринимательских наме-
рений и студенческого предпринимательст-
ва и тем самым изучение предприниматель-
ских намерений студентов, что задает век-
тор данному исследованию. Выбор данного 
направления связан с тем, что предприни-
мательские намерения чаще формируются 
у людей в более молодом возрасте [Верхов-
ская и др., 2013] и позволяют предсказать 
фактическое предпринимательское поведе-
ние [Armitage, Conner, 2001]. Теоретический 
вклад настоящего исследования заключает-
ся в обобщении и систематизации преды-
дущих исследований предпринимательских 
намерений студентов и выделении основ-
ных подходов к их изучению. Кроме этого, 
анализ выделенных подходов позволил про-
следить развитие концепции предпринима-
тельских намерений студентов от исследо-
вания индивидуальных черт предпринима-
теля и его поведения к изучению внешней 
среды и проведению сравнительных меж-
страновых исследований.

В качестве будущих направлений иссле-
дований предпринимательских намерений 
студентов можно предложить рассмотрение 
различных внешних факторов в формирова-
нии намерений студентов стать предприни-
мателями. Например, изучение институци-
онального, политического и социокультур-
ного контекстов может привести к лучшему 
пониманию предпосылок и внешних усло-
вий формирования предпринимательских 
намерений и студенческого предпринима-
тельства. Также проведение сравнительных 
и лонгитюдных исследований позволит рас-
ширить понимание концепции предпринима-

тельских намерений студентов, рассмотреть 
их в долгосрочной перспективе и разрабо-
тать практические рекомендации.
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Приложение 1 
Личностный подход: резюме эмпирических исследований

Cтатья Вопрос / цель 
исследования

Объект Основные результаты

Личность предпринимателя и выбор профессии

[Douglas, 2013] Какие личностные характе-
ристики присущи предпри-
нимателям, ориентирован-
ным на рост, и предприни-
мателям, ориентированным 
на независимость? 

106 студентов 
MBA,

Таиланд

Предпринимательские намерения, ориен-
тированные на рост, положительно связа-
ны с самоэффективностью и выше у муж-
чин, тогда как намерения, ориентирован-
ные на независимость, отрицательно свя-
заны со склонностью к риску

[Douglas, 
Fitzsimmons, 
2013] 

Различаются ли предпосыл-
ки индивидуального пред-
принимательства и корпо-
ративного интрапренерст-
ва? 

414 студентов,

Австралия, 
Китай, Индия, 
Таиланд

Самоэффективность положительно свя-
зана с намерениями стать предпринима-
телем и интрапренером. Отношение к до-
ходу, собственности и автономии связаны 
только с предпринимательскими намере-
ниями, отношение к риску — только с ин-
трапренерством

[Stavrou, 
Swiercz, 1998] 

Что оказывает влияние 
на желание молодых людей 
стать последователями се-
мейного бизнеса? 

130 студентов, 
США

Личностные характеристики (интересы, 
цели, знания и умения) оказывают наи-
большее влияние на желание индивида 
продолжить семейный бизнес

[Kolvereid, 
1996a] 

Каковы причины выбора 
индивидом карьеры?

372 выпускника 
бизнес-школ, 
Норвегия

Разработана классификационная схема, 
включающая 11 классов причин. Безопа-
сность, социальное окружение, рабо-
чая нагрузка, избегание ответственности 
и построение карьеры — причины выбора 
организационной занятости. Экономиче-
ские возможности, авторитет, автономия, 
самореализация и вовлеченность в про-
цесс — причины выбора карьеры пред-
принимателя 

[Brenner et al.,  
1991] 

Какие характеристики ас-
социируются с карьерой 
предпринимателя в отли-
чие от занятости в органи-
зации? 

237 выпускни-
ков бизнес  
факультетов, 
США

Интеллектуальная составляющая работы, 
независимость и креативность сильно ас-
социируются с предпринимательством

Социально-демографические характеристики

[Gupta et al., 
2009] 

Какова роль гендерных сте-
реотипов в формировании 
предпринимательских на-
мерений?

277 студентов 
бизнес 
факультетов,

США, Индия, 
Турция

Предприниматели воспринимаются как 
имеющие преимущественно мужские ха-
рактеристики (маскулинный гендерный 
стереотип). Однако только женщины при-
писывают предпринимателям также и фе-
мининный стереотип. Индивиды с более 
выраженным маскулинным стереотипом 
имеют более высокие предприниматель-
ские намерения

[Dimov, 2007] Каковы предпосылки на-
мерений индивида искать 
и использовать возможно-
сти (opportunity intentions)? 

95 студентов 
MBA и ЕMBA, 
США

Вероятность использовать возможности 
зависит не только от предыдущего знания 
и опыта, но и от соответствия стиля об-
учения ситуации. Предметно-ориентиро-
ванное знание влечет за собой действия 
в случае соответствия ситуации и препят-
ствует действиям, если такого соответст-
вия нет
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[Frank et al.,  
2007] 

Какую роль играют лич-
ностные характеристики 
индивида в формировании 
предпринимательских на-
мерений и успехе фирмы? 

Студенты, 
четыре 
исследования, 
Австрия

Личностные характеристики объясняют 
около 20% вариаций в предприниматель-
ских намерениях. Однако они не связаны 
с успехом бизнеса

[Crant, 1996] Какова взаимосвязь ин-
дивидуальных характери-
стик и намерений индивида 
стать предпринимателем? 

181студент, 
США

Предпринимательские намерения связа-
ны с гендером, образованием, семейным 
предпринимательским опытом и проак-
тивным поведением

Психологические характеристики

[Ilouga et al., 
2014] 

Какие психологические 
факторы связаны с пред-
принимательскими намере-
ниями и выбором карьеры? 

1 630 студентов,

Франция

Волевые навыки и саморегуляция играют 
ключевую роль в формировании предпри-
нимательских намерений

[Dawson, 
Henley, 2013] 

Как различия студентов 
в отношении к риску могут 
объяснить различия в пред-
принимательских намере-
ниях? 

628 студентов,

5 стран

Значительные различия в уровне пред-
принимательских намерений среди сту-
дентов могут быть объяснены их отноше-
нием к риску

[Kuckertz, 
Wagner, 2010] 

Как ориентация индивида 
на устойчивость связана 
с предпринимательскими 
намерениями? 

712 студентов 
и выпускников,

Германия 

Студенты инженерных специальностей 
с увеличением ориентации на устойчи-
вость более склонны к открытию нового 
бизнеса

[Douglas, 
Shepher, 2002] 

Какова связь между отно-
шением индивида к доходу, 
независимости, риску и ра-
бочему процессу и намере-
ниями начать новый бизнес? 

94 выпускника 
бизнес-школы,

Австралия

Предпринимательские намерения тесно 
связаны с готовностью студентов к риску 
и стремлением к независимости

Когнитивные процессы

[Urban, 2012] Какова связь между мета-
когнитивными процессами 
и предпринимательскими 
намерениями? 

199 студентов 
бизнес-школ,

ЮАР

Знания как компонент метакогнитивных 
процессов положительно связаны с пред-
принимательскими намерениями

[Zampetakis et 
al., 2009] 

Какова связь между эмо-
циональным интеллек-
том, креативностью, про-
активностью, отношени-
ем к предпринимательству 
и предпринимательскими 
намерениями? 

280 студентов, 
Греция

Эмоциональный интеллект положительно 
связан с отношением к предприниматель-
ству через креативность и проактивность

[Kickul et al., 
2009] 

Какую роль играет когни-
тивный стиль во взаимос-
вязи самоэффективности 
и предпринимательских на-
мерений? 

138 студентов 
MBA,

США

Студенты с интуитивным когнитивным 
стилем показывают лучшие способности 
к поиску новых возможностей. Индивиды 
с аналитическим стилем лучше способны 
анализировать, оценивать и планировать

[Hmieleski, 
Corbett, 2006] 

Какова роль склонности 
индивида к импровизации 
в объяснении предпринима-
тельских намерений? 

430 студентов,

США

Предпринимательские намерения связа-
ны с личностными характеристиками, мо-
тивацией, когнитивным стилем, социаль-
ными моделями. Наиболее сильная связь 
была найдена между импровизацией 
и предпринимательскими намерениями

Окончание Приложения 1
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Теория запланированного поведения

[Lin et al., 2013] Какова роль теории запла-
нированного поведения 
в объяснении предпринима-
тельских намерений? 

353 студента,

Шри-Ланка

Воспринимаемый контроль за поведени-
ем положительно связан с предпринима-
тельскими намерениями 

[Tegtmeier, 
2012] 

Как поведенческие харак-
теристики индивида связа-
ны с его решением начать 
новый бизнес? 

208 студентов,

Германия

Была подтверждена теория запланиро-
ванного поведения: отношение к пове-
дению, субъективные нормы и воспри-
нимаемый контроль значительно объ-
ясняют намерения стать предпринима-
телем 

[Kumara, 2012] Как отношение индиви-
да к предпринимательству 
и уверенность в предпри-
нимательских способно-
стях связаны с предпри-
нимательскими намерени-
ями? 

149 студентов 
в области ме-
неджмента,

Шри-Ланка

Между отношением к предприниматель-
ству, уверенностью в предприниматель-
ских способностях и намерениями стать 
предпринимателем существует положи-
тельная связь

[Zellweger  
et al., 2011] 

Как уровень воспринимае-
мого контроля над поведе-
нием и отношение к пове-
дению определяют вероят-
ность выбора индивидом 
карьерного пути? 

5 363 студента,

8 стран

Студенты с высоким уровнем самоэф-
фективности, мотивацией к независимо-
сти и стремлением к инновационности бо-
лее склонны выбирать карьеру предпри-
нимателя

[Phan et al., 
2002] 

Как убеждения студентов 
и их отношение к пред-
принимательству связаны 
с предпринимательскими 
намерениями? 

7 935 студен-
тов технических 
специально-
стей,

Сингапур

Отношение студентов к предпринима-
тельству и сильные убеждения в успехе 
показали связь с намерением открыть но-
вое дело

[Tkachev, 
Kolvereid, 1999] 

Могут ли предприниматель-
ские намерения быть объя-
снены теорией запланиро-
ванного поведения и демог-
рафическими характери-
стиками? 

512 студентов 
технологиче-
ских и медицин-
ского универси-
тетов,

Россия

Теория запланированного поведения, 
а не демографические характеристики, 
определяет намерения выбора студента-
ми рода деятельности

[Kolvereid, 
1996b] 

Как с помощью теории за-
планированного поведения 
можно предсказать намере-
ния выбора типа занятости? 

128 студентов 
бизнес-школ,

Норвегия

Теория запланированного поведения объ-
ясняет предпринимательские намерения. 
Демографические характеристики инди-
вида оказывают косвенное воздействие 
на них

Модель предпринимательского события

[Schlaegel, 
Koenig, 2014] 

Цель исследования —  
обобщить теорию заплани-
рованного поведения и мо-
дель предпринимательского 
события 

98 исследова-
ний,  
метаанализ

Результаты показали поддержку обеим 
моделям в объяснении предприниматель-
ских намерений
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[De Clercq 
et al.,  2013] 

Какова роль ориентации 
индивида на знания и ув-
лечения работой во взаи-
мосвязи «желательности» 
и «возможности» предпри-
нимательского поведения 
и предпринимательскими 
намерениями? 

946 студентов 
разных специ-
альностей,

Канада

Ориентация на знания и увлечение рабо-
той увеличивают связь между желатель-
ностью и возможностью предпринима-
тельского поведения и предприниматель-
скими намерениями

[Fitzsimmons, 
Douglas, 2011] 

Какова связь между «жела-
тельностью», «возможно-
стью» предпринимательско-
го поведения и предприни-
мательскими намерениями? 

414 студентов 
MBA,

Австралия, 
Китай, Индия, 
Таиланд 

Предпринимательские намерения высо-
кие при высоком уровне желательности 
и возможности предпринимательского по-
ведения. Высокий уровень только одного 
компонента также приводит к повышению 
намерений начать новый бизнес

[Devonish et al., 
2010] 

Как социально-когнитивные 
факторы влияют на пред-
принимательские намере-
ния? 

376 студентов,

Пуэрто-Рико

Модель предпринимательского события 
нашла поддержку в объяснении предпри-
нимательских намерений студентов

[Segal et al., 
2005] 

Какова связь между готов-
ностью к риску, «желатель-
ностью» и «возможностью» 
предпринимательского по-
ведения и предпринима-
тельскими намерениями? 

114 студентов 
бизнес-школы,

США

Готовность к риску, желательность 
и  возможность предпринимательского по-
ведения способны значительно предска-
зать предпринимательские намерения

[Krueger et al.,  
2000] 

Какова роль теории запла-
нированного поведения 
и модели предприниматель-
ского события в предсказа-
нии предпринимательских 
намерений? 

97 студентов 
бизнес-школ,

США

Результаты показали значимую статисти-
ческую поддержку моделям предприни-
мательских намерений

[Krueger, 1993] Цель исследования — эм-
пирически протестировать 
модель предприниматель-
ского события

126 студентов 
бизнес-школ,

США 

Желательность и возможность предпри-
нимательского поведения и предрасполо-
женность к действию являются предпо-
сылками предпринимательских намере-
ний

Окончание Приложения 2
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Статья Вопрос / цель 
исследования

Объект Основные результаты

Семья

[Laspita et al., 
2012] 

Как предпринимательские 
намерения передаются вну-
три семьи? 

43 764 студента,

15 стран

При передаче предпринимательских на-
мерений от родителей к детям большую 
роль играет старшее поколение, оказы-
вая косвенное воздействие на намерения 

[Chlosta et al., 
2012] 

Какое воздействие оказы-
вают ролевые модели ро-
дителей на решение детей 
стать предпринимателями? 

461 выпускник,

Германия

В предпринимательских семьях ролевые 
модели родителей повышают вероят-
ность того, что дети станут предпринима-
телями

[Stavrou, 1999] Как характеристики семей-
ного бизнеса связаны с на-
мерениями индивида про-
должить бизнес? 

153 студента, 
США

Намерения студентов продолжить семей-
ный бизнес в целом низкие. В то же вре-
мя намерения студентов, родители кото-
рых имеют более крупные фирмы, выше, 
чем у остальных студентов

Предпринимательское образование

[Fayolle, Gailly, 
2015] 

Какова роль предприни-
мательского образования 
в формировании компе-
тенций и намерений стать 
предпринимателем?

158 студентов,

Франция 

Предпринимательское образование ока-
зывает положительный эффект на ком-
петенции, предпринимательские намере-
ния студентов и результаты предприни-
мательства (стартап-активность, пред-
принимательское поведение и успех 
предпринимательской деятельности). 
Предпринимательское образование игра-
ет большую роль в формировании наме-
рений, чем бизнес образование

[Bae et al., 
2014] 

73 исследова-
ния, метаанализ 

[Sánchez, 2013] 710 студентов,

Испания 

[Martin et al.,  
2013] 

42 исследова-
ния, метаанализ

[Karimi et al., 
2014] 

Как обязательные и элек-
тивные предприниматель-
ские программы связаны 
с предпринимательскими 
намерениями? 

205 студентов,

Иран

Элективные программы по предпринима-
тельству играют большую роль в форми-
ровании предпринимательских намере-
ний, чем обязательные программы

[Pfeifer et al.,  
2014] 

Какова связь между пред-
принимательскими курса-
ми и самоэффективностью, 
отношением к предприни-
мательству и ожиданиями 
студентов? 

454 студента 
в области биз-
неса,

Хорватия

Самоэффективность и отношение к пред-
принимательству опосредуют связь меж-
ду образованием и предпринимательски-
ми намерениями

[Lima et al., 
2014] 

Каковы сложности предпри-
нимательского образования 
в Бразилии и возможности 
для его улучшения? 

25 751 студент,

Бразилия

Предпринимательское образование ока-
зывает отрицательное влияние на пред-
принимательские намерения студентов 
Бразилии. Предложены рекомендации 
по улучшению

[Piperopoulos, 
Dimov, 2014] 

Какую роль играет курс 
по предпринимательству 
в формировании предпри-
нимательских намерений? 

114 студентов,

Великобритания

У студентов теоретического курса само-
эффективность связана с низкими пред-
принимательскими намерениями, тогда 
как у студентов практического курса — 
с высокими
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[Fretschner, 
Weber, 2013] 

Какова роль предпринима-
тельских образовательных 
программ в формировании 
отношения и мотивации 
студентов к открытию соб-
ственного дела? 

48 студентов 
бизнес-школы, 
Германия

Участие в предпринимательской про-
грамме помогает усилить положительное 
отношение к предпринимательству. Наи-
более существенной пользой от програм-
мы является вдохновение на создание 
бизнеса

[Athayde, 2009] 249 студентов,

Великобритания 

[Souitaris et al.,  
2007] 

250 студентов, 
Великобрита-
ния, Франция

[Rideout, Gray, 
2013] 

Действительно ли обучение 
предпринимательству при-
водит к созданию коммер-
ческих фирм? 

Систематиче-
ский обзор эм-
пирических ис-
следований

Исследования роли предпринимательско-
го образования в формировании пред-
принимательской активности находятся 
на раннем этапе развития. Основными 
критическими замечаниями предыдущих 
исследований являются дизайн исследо-
вания и методология

[Vanevenhoven,  
Liguori, 2013] 

Цель исследования — дать 
обзор Проекта по предпри-
нимательскому образова-
нию

18 000 студен-
тов,

70 стран

Концептуальная модель и конструкты, 
используемые в Проекте, соответствуют 
требованиям надежности. Приведены на-
правления дальнейших исследований

[Volery et al., 
2013] 

Какова связь между пред-
принимательским образо-
ванием и человеческим ка-
питалом? 

732 студента,

Швейцария

Образование по предпринимательству 
слабо связано с человеческим капита-
лом. Автономность и готовность инди-
вида к риску показывает более сильную 
связь

[Duval-Couetil, 
2013] 

Цель исследования — сде-
лать обзор современных 
тенденций в оценке пред-
принимательских программ 
и трудностей, возникающих 
при оценке

Анализ литера-
туры

Предложены рекомендации для развития 
системы оценки образовательных про-
грамм по предпринимательству

[Walter, Dohse, 
2012] 

Какова связь между мето-
дами обучения предпри-
нимательству (активными/ 
рефлексивными) и предпри-
нимательскими намерени-
ями? 

1 949 студентов,

Германия

Активные методы обучения положительно 
связаны с предпринимательскими наме-
рениями. Положительная связь рефлек-
сивных методов проявляется только в ре-
гионах с высоким уровнем предпринима-
тельской активности

[Wilson et al.,  
2007] 

Как предпринимательское 
образование связано с са-
моэффективностью и пред-
принимательскими намере-
ниями? 

Два опроса: 
4 292 и 933 сту-
дента,

США

Предпринимательское образование по-
ложительно связано с предприниматель-
скими намерениями студентов. Связь 
оказалась сильнее для женщин, чем для 
мужчин

[Peterman, 
Kennedy, 2003] 

Какую роль играет учас-
тие в образовательной про-
грамме ведения бизнеса 
в формировании желатель-
ности и возможности начать 
новый бизнес? 

236 студентов,

Австралия

Участники образовательной программы 
показали большее желание и возмож-
ность предпринимательского поведения. 
Данные результаты связаны с положи-
тельным личным опытом и опытом обуче-
ния на программе

Продолжение Приложения 3
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Университетская среда

[Walter et al.,  
2013] 

Какие характеристики уни-
верситета связаны с пред-
принимательскими намере-
ниями студентов? 

1 530 студентов 
и 132 профессо-
ра бизнес-школ,

Германия

Предпринимательское образование и свя-
зи университета с промышленностью по-
ложительно связаны с предприниматель-
скими намерениями

[Saeed et al., 
2013] 

Какова связь между под-
держкой университета, ин-
ституциональной поддер-
жкой, мотивацией и пред-
принимательскими намере-
ниями? 

805 студентов,

Пакистан

Университетская поддержка положи-
тельно связана с самоэффективностью 
и предпринимательскими намерениями. 
Мотивация оказывает дополнительное 
воздействие на намерения

[Falck et al.,  
2012] 

Какова роль сверстников 
в формировании предпри-
нимательских намерений 
студентов? 

52 783 студента,

страны ОЭСР

Группа сверстников-предпринимателей 
положительно связана с предпринима-
тельскими намерениями. Данная связь 
сильнее у студентов с высоким уровнем 
индивидуализма

Экономический контекст

[Nabi, Liñán, 
2013] 

Какова связь между эконо-
мическими и психологиче-
скими факторами и пред-
принимательскими намере-
ниями? 

619 студентов,

Европейские 
страны

Экономический контекст связан с воспри-
ятием риска и предпринимательскими на-
мерениями

[Dohse, Walter, 
2012] 

Какова роль контекста ин-
дивидуального и региональ-
ного знания в формирова-
нии предпринимательских 
намерений? 

1 816 студентов,

Германия

На уровне индивида передача неявных 
знаний положительно связана с намере-
ниями. На уровне региона большая доля 
стартапов и высокие темпы роста произ-
водства знаний повышают намерения от-
крыть бизнес

[Griffiths et al.,  
2009] 

Какова связь между харак-
теристиками страны (уров-
нем коррупции, ВВП и др.) 
и предпринимательскими 
намерениями? 

1 473 студента,

10 стран

Уровень коррупции отрицательно связан 
с интересом к предпринимательству, тог-
да как ВВП и регулятивная политика — 
положительно

Культурный контекст

[Swail et al.,  
2014] 

Какую роль играют культур-
ные СМИ о предпринима-
тельстве в формировании 
предпринимательских на-
мерений? 

960 студентов,

Великобритания

Существует положительная связь меж-
ду навыками, полученными в результате 
просмотра СМИ, и предпринимательски-
ми намерениями

[Shinnar et al.,  
2012] 

Какова роль культуры и ген-
дера в формировании пред-
принимательских намере-
ний студентов? 

761 студент,

США, Китай, 
Бельгия

Культура и гендер модерируют взаимос-
вязь воспринимаемых препятствий к раз-
витию предпринимательства и предпри-
нимательских намерений

[Pruett et al., 
2009] 

Какова связь культурных, 
социальных и психологиче-
ских факторов с предприни-
мательскими намерениями? 

1 058 студентов,

США, Испания, 
Китай

Самоэффективность является важным 
фактором предпринимательских намере-
ний, культурные и социальные факторы 
играют меньшую роль в объяснении на-
мерений

Продолжение Приложения 3
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Социальный контекст

[Santos et al.,  
2014] 

Какова роль гендера и со-
циальной среды в форми-
ровании предприниматель-
ских намерений? 

516 студентов,

Великобрита-
ния, Испания

Восприятие легитимации предприни-
мательства помогает усилить пред-
принимательские намерения мужчин, 
но не женщин, которые считают пред-
принимательскую карьеру неподходя-
щей для них

[Siu, Lo, 2013] Какова связь между ори-
ентацией на коллективизм/ 
индивидуализм и предпри-
нимательскими намерени-
ями? 

204 студента 
MBA,

Китай, Гонконг

Для индивидов, ориентированных 
на коллективизм, мнение влиятельных 
групп значительно определяет предпри-
нимательские намерения, тогда как для 
индивидов, ориентированных на инди-
видуализм, данная связь менее сущест-
венна

[Abebe, 2012] Какую роль играют соци-
альные и институциональ-
ные факторы в формирова-
нии предпринимательских 
намерений? 

186 студентов,

США

Социальные факторы (социальный статус 
предпринимателя, социальная поддер-
жка) связаны с предпринимательскими 
намерениями

[Sandhu et al.,  
2011] 

Какова связь между вос-
принимаемыми препятст-
виями на пути к предприни-
мательству и предпринима-
тельскими намерениями? 

267 студентов,

Малайзия

Наибольшим препятствием предпринима-
тельству является нехватка социальных 
связей, ресурсов и неприятие риска

Сравнительные исследования

[Mueller et al.,  
2014] 

Какова связь между преды-
дущим предприниматель-
ским опытом и предприни-
мательскими намерениями 
в разных культурных кон-
текстах? 

253 студента,

Германия, Эфи-
опия

Студенты из индивидуалистических об-
ществ опираются на собственный опыт 
при формировании намерений стать 
предпринимателем. Студенты из коллек-
тивистских культур предпочитают группо-
вые ресурсы и знания

[Shneor et al., 
2013] 

Как культурные факторы 
и гендер связаны с пред-
принимательскими намере-
ниями? 

693 студента,

Норвегия, Тур-
ция

Студенты Турции имеют более высокий 
уровень предпринимательских наме-
рений. Различие в намерениях зависит 
от национального культурного контекста

[Linan et al.,  
2011] 

Какие элементы внешней 
когнитивной среды могут 
объяснить различие в пред-
принимательских намере-
ниях между регионами? 

549 студентов,

Испания

Оценка обществом предприниматель-
ской деятельности помогает объяснить 
региональные различия в предпринима-
тельских намерениях. Социальная оценка 
предпринимательства выше в более раз-
витом регионе

[Engle et al., 
2010] 

Цель исследования — про-
тестировать теорию запла-
нированного поведения 
в разных странах

1 748 студентов 
в области биз-
неса,

12 стран

Модель способна предсказать пред-
принимательские намерения в каждой 
из стран, однако значимость элементов 
и предсказательная сила модели раз-
личаются среди стран. Субъективные 
нормы — значимый фактор намерений 
во всех странах
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[Liñán, Chen, 
2009] 

Цель исследований — уточ-
нить конструкт предпри-
нимательских намерений 
и стандартизировать ин-
струменты для их измере-
ния в разных странах

310 студентов,

Испания,  
Тайвань 

Разработана анкета (entrepreneurial 
intention questionnaire (EIQ)) для измере-
ния предпринимательских намерений. 
Предпринимательство воспринимается 
по-разному в разных культурах.

Шкала подтвердила широкую примени-
мость среди разных национальностей

[Thompson, 
2009] 

Фокус-группы 
(19 студентов), 
серии опросов 

[Kristiansen, 
Indarti, 2004] 

Какова роль экономическо-
го и культурного контекста 
в формировании предпри-
нимательских намерений? 

251 студент,

Индонезия, 
Норвегия

Предпринимательские намерения сту-
дентов Индонезии выше, чем студентов 
Норвегии. Уровень предприниматель-
ских намерений в Норвегии объясняется 
статусом и вознаграждением предприни-
мателей по сравнению с наемными ра-
бочими
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Введение

Возможности дальнейшего развития  
сырьевой экономики и связанных 
с ней отраслей в нашей стране 

на современном этапе практически исчерпа-
ны. Именно поэтому возрастает роль субъ-
ектов малого и среднего предприниматель-
ства, которое способно обеспечить разви-
тие конкуренции в существующей рыночной 
экономике, существенно повысить эффек-
тивность производства товаров и оказание 
услуг в различных ее отраслях, расширить 
внедрение инноваций.

Учет особенностей деятельности малых 
и средних предприятий, специализирован-
ных на различных видах экономической де-

ятельности, производящих разные това-
ры и оказывающих разнообразные услуги, 
представляется актуальным в настоящее 
время. Без понимания этих особенностей 
невозможно, по мнению автора, решение 
задач поддержки субъектов предпринима-
тельства со стороны федеральных, регио-
нальных и муниципальных органов власти, 
оказания организационной, финансовой, ин-
фраструктурной, информационной помощи, 
а также создания необходимых институцио-
нальных условий для эффективного функци-
онирования предпринимательских структур.

Малое и среднее предпринимательст-
во является сложной системой, включаю-
щей большое количество самостоятельных 
хозяйствующих субъектов. Каждый из них 

Ïèíüêîâåöêàÿ Þ. Ñ., êàíä. ýêîí. íàóê, äîöåíò êàôåäðû ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà è ãîñóäàðñòâåííîãî 
óïðàâëåíèÿ Óëüÿíîâñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà, judy54@yandex.ru

К вопросу о видах и сферах 
деятельности предпринимательских 
структур в России
Â ñòàòüå ðàññìîòðåíû ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé äåÿòåëüíîñòè ñëîæèâøåãîñÿ ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè â ýêîíî-
ìèêå Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ñåêòîðà ìàëîãî è ñðåäíåãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Â êà÷åñòâå èíôîðìàöèîííîé 
áàçû èñïîëüçîâàíû äàííûå Ôåäåðàëüíîé ñëóæáû ãîñóäàðñòâåííîé ñòàòèñòèêè, íîðìàòèâíûå ìàòåðèàëû, 
îïèñûâàþùèå êëàññèôèêàöèþ âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è ïðîäóêöèè. Ðàññìîòðåíû ïîêàçàòåëè, 
îïèñûâàþùèå êîëè÷åñòâî ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð, èõ îáîðîò è ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ. Ïðèâåäåí 
àíàëèç ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ óäåëüíûé âåñ ñóáúåêòîâ ìàëîãî è ñðåäíåãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â îá-
ùèõ ïîêàçàòåëÿõ âñåõ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé íàøåé ñòðàíû. Ïðåäñòàâëåíî ñëîæèâøååñÿ ðàñïðåäåëåíèå 
ñóáúåêòîâ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â çàâèñèìîñòè îò îñóùåñòâëÿåìûõ èìè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. Âûäåëåíû øåñòü 
îñíîâíûõ îòðàñëåé, â êîòîðûõ ôóíêöèîíèðóþò ïðåäïðèÿòèÿ è ïðåäïðèíèìàòåëè. Ïîêàçàíî, ÷òî äåÿòåëü-
íîñòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð íàïðàâëåíà íà ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ è îêàçàíèå óñëóã. Ïîòðåáèòåëÿìè 
ïðîäóêöèè ÿâëÿþòñÿ êàê íàñåëåíèå, òàê è ïðåäïðèÿòèÿ è îðãàíèçàöèè ðàçëè÷íûõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè. 
Ïðîâåäåííûé àíàëèç ïîêàçàë, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ èìååò ìåñòî ïðåîáëàäàíèå ñðåäè ñóáúåêòîâ ìàëîãî 
è ñðåäíåãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà òåõ, êîòîðûå ñïåöèàëèçèðóþòñÿ íà îêàçàíèè ðàçíîîáðàçíûõ óñëóã. Â ñòàòüå 
ðàññìîòðåíû îñîáåííîñòè è îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè äåÿòåëüíîñòè â ñôåðå óñëóã, êîòîðûå îïðåäåëÿþò 
îðãàíèçàöèþ è òåõíîëîãèþ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð. Ïðèâåäåíû 
çàäà÷è ðàçâèòèÿ ìàëîãî è ñðåäíåãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: малые предприятия, средние предприятия, индивидуальные предприниматели, виды экономической 
деятельности, товары, услуги, оборот, численность работников.
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сам определяет свои цели и задачи, исходя 
из конкретной ситуации, и является актив-
ным участником социально-экономических 
процессов.

Действующие в настоящее время кри-
терии отнесения хозяйствующих субъек-
тов к предпринимательским структурам 
были установлены в Федеральном законе 
от 24.07.07 г. № 209-ФЗ «О развитии малого 
и среднего предпринимательства в Россий-
ской Федерации». Основным критерием яв-
ляется численность работников, которая для 
малого предприятия не должна превышать 
100 человек, а для среднего предприятия на-
ходится в диапазоне от 101 до 250 человек. 
Кроме того, в качестве критериев выступа-
ют доля государственной, муниципальной 
собственности в уставном капитале и вы-
ручка от реализации товаров (работ, услуг), 
а также балансовая стоимость активов. Пра-
вительством устанавливаются максималь-
ные значения оборота от реализации това-
ров (работ, услуг), а также стоимости основ-
ных фондов малых и средних предприятий. 
К малому и среднему предпринимательству 
в соответствии с п. 1 ст. 3 указанного Зако-
на относятся также индивидуальные пред-
приниматели. Индивидуальными предпри-
нимателями в соответствии с частью 1 Гра-
жданского Кодекса Российской Федерации 
(ГК РФ) являются физические лица, кото-
рые ведут предпринимательскую деятель-
ность. Они не образуют юридического лица, 
но при этом с правовой точки зрения высту-
пают в качестве коммерческих организаций. 
Индивидуальные предприниматели, малые 
и средние предприятия схожи в рисковой 
деятельности, должны пройти государствен-
ную регистрацию, являются хозяйствующи-
ми субъектами, имеют равные права и обя-
занности при взаимодействии с поставщи-
ками и потребителями, а также при заклю-
чении договоров. Существенно то, что они 
близки в своей производственной деятель-
ности [Пиньковецкая, 2013].

Схожесть предпринимательских структур 
позволяет им заменять друг друга на рын-

ках, обеспечивая производство близкой 
по потребительским свойствам продукции. 
Это касается как выпускаемых товаров, 
так и оказываемых услуг. Субъекты мало-
го и среднего предпринимательства име-
ют возможность при необходимости изме-
нить свою размерную категорию или орга-
низационно-правовую форму. Так, при уве-
личении объемов работ и соответственно 
численности малые предприятия могут пе-
рейти в средние, и наоборот, при сокраще-
нии численности и объемов производства 
средние предприятия могут перейти в ма-
лые. В случаях, когда это целесообразно 
в отношении особенностей взаимодействия 
с поставщиками и потребителями, оформле-
ния кредитов, участия в тендерах, выхода 
на новые рынки, индивидуальные предпри-
ниматели могут преобразовываться в пред-
приятия. Для снижения налоговой нагрузки, 
упрощения учета и отчетности предприятия 
могут быть преобразованы в индивидуаль-
ных предпринимателей.

Теоретические и прикладные аспек-
ты функционирования субъектов малого 
и среднего предпринимательства нашли 
свое отражение в отечественной и зару-
бежной литературе [Бляхман, 2001; Быст-
рова, Широкова, 2014; Долгов, 2015; Лапу-
ста, Старостин, 2004; Пиньковецкая, 2012; 
Рубин, 2012; Зарецких, Коваленко, 2012; Си-
рополис, 1997]. Вместе с тем можно конста-
тировать недостаточность научных разрабо-
ток, связанных c оценкой уровня развития 
предпринимательства в различных отраслях 
и сферах деятельности.

На базе накопленного отечественного 
и зарубежного опыта в основу исследова-
ния был положен интегративный подход. 
Он заключается в рассмотрении трех типов 
субъектов малого и среднего предприни-
мательства — малых предприятий, средних 
предприятий и индивидуальных предприни-
мателей в качестве единого структурно-си-
стемного комплекса, называемого в даль-
нейшем предпринимательскими структура-
ми, или МСИП.
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Целью исследования являлся анализ 
распределения предпринимательских струк-
тур по основным видам и сферам деятель-
ности. При этом были решены следующие 
задачи:

 • рассмотрены виды деятельности, в ко-
торых функционируют МСИП;

 • определен уровень, достигнутый пред-
принимательскими структурами в общих объ-
емах производства и численности работни-
ков;

 • определены соотношения объемов 
производства МСИП, специализированных 
на выпуске товаров и оказании услуг;

 • рассмотрены особенности деятельнос-
ти предпринимательских структур в сфере 
услуг.

В качестве источника исходных данных, 
описывающих индикаторы деятельности 
предпринимательских структур, использо-
вался статистический сборник Росстата «Ма-
лое и среднее предпринимательство. 2014», 
а информация об общих социально-экономи-
ческих показателях экономики России прини-
малась по данным «Российского статистиче-
ского ежегодника. 2014» Росстата.

Специализация 
предпринимательских структур 
по видам экономической 
деятельности

В табл. 1 приведены данные по обороту 
всех предприятий и организаций за 2013 г. 

Таблица 1. Удельный вес МСИП в общем обороте предприятий и организаций по видам экономи-
ческой деятельности в 2013 году

Table 1. Unit weight MSIP in the whole turnover of enterprises and organizes on the types of economical 
activity in 2013 year

Показатель Всего, 
млрд руб. 

По МСИП, 
млрд руб. 

Удельный вес 
МСИП, %

Оборот всех предприятий и организаций,  
в том числе по видам деятельности

114 625,7 39 232,0 34,2

Сельское хозяйство, охота и лесное хозяйство 1 572,6 821,3 52,2

Рыболовство, рыбоводство 137,9 62,9 45,7

Добыча полезных ископаемых 9 176,5 191,8 2,1

Обрабатывающие производства 29 520,1 3 682,5 12,5

Производство и распределение электроэнергии, газа и воды 7 187,2 228,4 3,2

Строительство 4 876,5 3 296,4 67,6

Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных 
средств, мотоциклов, бытовых изделий и предметов личного 
пользования

43 872,4 24 923,2 56,8

Гостиницы и рестораны 849,8 469,1 55,2

Транспорт и связь 9 388,3 1 438,6 15,3

Операции с недвижимым имуществом, аренда 
и предоставление услуг

6 264,8 3 379,3 53,9

Образование 354,3 17,9 5,1

Государственное управление и обеспечение военной 
безопасности, социальное страхование

100,1  — 0,0

Здравоохранение и предоставление социальных услуг 685,3 185,5 27,1

Предоставление прочих коммуналь ных, социальных 
и персональных услуг

630,0 374,2 59,6
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В ней представлены значения оборота 
по видам экономической деятельности в со-
ответствии с методологией, принятой Феде-
ральной службой государственной стати-
стики [Методологические пояснения, 2010]. 
Кроме того, выделен оборот, приходящийся 
на предпринимательские структуры, и его 
удельный вес в общем обороте всех пред-
приятий и организаций страны.

В целом удельный вес МСИП в обороте 
по всем предприятиям и организациям стра-
ны составляет более трети. Наиболее высо-
кий удельный вес МСИП отмечается в обо-
роте таких отраслей, как строительство (по-
чти 68%), коммунальных услугах (почти 60%). 
Более половины общего оборота приходит-
ся на предпринимательские структуры, спе-
циализирующиеся на оптовой и розничной 
торговле, гостиничном и ресторанном биз-
несе, операциях с недвижимым имуществом, 
аренде и предоставлении услуг, сельском 
и лесном хозяйстве. Чуть ниже уровень обо-
рота МСИП в рыболовстве и рыбоводстве. 
Сущест венно ниже удельный вес предпри-
нимательских структур в обороте по таким 
видам деятельности, как здравоохранение 
и предоставление социальных услуг, тран-
спорт и связь, а также обрабатывающие 
производства. В таких отраслях, как образо-
вание, производство и распределение элек-
троэнергии, газа и воды, а также добыча по-
лезных ископаемых, уровень МСИП в обо-
роте невелик и составляет от 5,1% до 2,1%.

Всего в предпринимательских структу-
рах работает почти 19 млн чел. Удельный 
вес работников МСИП составил в 2013 г. 
27,7% общего количества работников, за-
нятых в экономике страны (67 968 тыс. чел.).

Необходимо отметить, что этот показа-
тель представляется достаточно высоким, 
учитывая небольшой срок формирования 
сектора малого и среднего предпринима-
тельства в стране, а также значительные ба-
рьеры, стоявшие на его пути. Отметим, что 
средний оборот, приходящийся на одного 
работника МСИП, составляет 2,08 млн руб. 
в год, в то время как по остальным пред-

приятиям и организациям эта величина су-
щественно меньше — 1,53 млн руб. в год. 
То есть, несмотря на относительно слабую 
оснащенность МСИП, производительность 
труда в них выше на 40%, чем в других сек-
торах национальной экономики.

Предпринимательские структуры присут-
ствуют почти во всех видах экономической 
деятельности, за исключением государст-
венного управления, социального страхова-
ния и обеспечения военной безопасности.

Необходимо отметить, что хозяйствую-
щие субъекты в таких отраслях, как сель-
ское хозяйство, охота, лесное хозяйство, 
рыболовство и рыбоводство, сосредоточе-
ны в муниципальных районах.

Рассмотрим некоторые особенности, ха-
рактерные для МСИП, специализированных 
на определенных видах экономической де-
ятельности. Добыча полезных ископаемых 
силами предпринимательских структур свя-
зана в основном с разработкой строитель-
ных материалов в карьерах (песок, глина, 
щебень, известняк, мел).

В МСИП, функционирующих в обраба-
тывающих производствах, преобладает из-
готовление пищевых продуктов, металли-
ческих изделий, изделий из дерева, рези-
ны и пластмассы, полиграфическая дея-
тельность, а также текстильные и швейные 
предприятия.

В деятельности по производству и рас-
пределению электроэнергии, газа и воды 
МСИП осуществляют работы по передаче 
и распределению тепловой энергии, горя-
чей воды и электроэнергии.

Абсолютное большинство МСИП в стро-
ительстве выполняют широкий круг разно-
образных работ: реконструкцию, капиталь-
ный и текущий ремонт, отделочные рабо-
ты, монтаж систем электроснабжения, ото-
пления, водообеспечения и канализации, 
кондиционирования, разработку проектов 
по строительству и ремонту жилых и нежи-
лых зданий и сооружений.

Субъекты малого и среднего предприни-
мательства, относимые статистикой к тран-
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спорту и связи, специализируются в боль-
шей степени на перевозке пассажиров 
и грузов автомобильным транспортом. Пере-
возки другими видами транспорта и услуги 
связи в нашей стране осуществляются сила-
ми МСИП в существенно меньших объемах.

Наряду с оборотом субъектов малого 
и среднего предпринимательства в различ-
ных видах деятельности национальной эко-
номики, определенный интерес представ-
ляют соответствующие данные по количе-
ству предпринимательских структур и чи-
сленности их работников, представленные 
в табл. 2.

Наибольшее развитие к настоящему вре-
мени согласно данным табл. 2 малое и сред-
нее предпринимательство получило в двух 
отраслях (торговле и операциях с недвижи-
мым имуществом), где занято суммарно по-
чти 10 млн работников, а количество МСИП 
превышает 3,8 млн. Более 2,5 млн человек 
работают в обрабатывающих производст-

вах и почти 2 млн человек в строительной 
отрасли. Более 1,2 млн работников отмеча-
ется в сельском хозяйстве и на транспорте.

В табл. 3 по трем рассматриваемым пока-
зателям приведены удельные веса предпри-
нимательских структур, относящиеся к ка-
ждому из видов экономической деятельнос-
ти, в общих показателях по МСИП в целом.

По всем трем показателям наибольший 
удельный вес характерен для МСИП, ве-
дущих торговую деятельность. При этом 
на них приходится более 60% общего обо-
рота всех предпринимательских структур 
в стране. Отметим, что в последние годы 
доля этих предприятий и предпринимате-
лей в общем обороте несколько снизилась 
в связи с развитием сетевых и крупных тор-
говых компаний.

Значительно меньший удельный вес (от 8 
до 10%) приходится на оборот МСИП в об-
рабатывающих производствах, строительст-
ве и операциях с недвижимым имуществом.

Таблица 2. Основные показатели МСИП по видам экономической деятельности за 2013 год

Table 2. Basic indicators MSIP on the types of economic activity on the 2013 year

Вид деятельности Количество 
МСИП,  

тыс. ед. 

Численность 
работников, 

тыс. чел. 

Сельское хозяйство, охота и лесное хозяйство 199,5 1 214,4

Рыболовство, рыбоводство 6,7 38,5

Добыча полезных ископаемых 7,6 84,0

Обрабатывающие производства 311,1 2 586,8

Производство и распределение электроэнергии, газа и воды 14,1 199,5

Строительство 316,8 1 942,3

Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных средств, 
мотоциклов, бытовых изделий и предметов личного пользования

2 156,5 6 750,5

Гостиницы и рестораны 59,3 480,0

Транспорт и связь 446,1 1 262,7

Операции с недвижимым имуществом, аренда и предоставление услуг 710,7 3 105,3

Образование 21,7 41,0

Здравоохранение и предоставление социальных услуг 45,4 262,7

Предоставление прочих услуг 189,8 545,8

Другие виды деятельности 90,5 317,20

Всего 4 575,8 18 830,7



37

Ñîâðåìåííàÿ êîíêóðåíöèÿ / 2015. Òîì 9. ¹ 2 (50)

Òåîðèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà

Распределение количества МСИП по ви-
дам экономической деятельности показыва-
ет, что МСИП, осуществляющих операции 
с недвижимым имуществом, более 15%. Субъ-
ектов малого и среднего предприниматель-
ства сельскохозяйственного и обрабатыва-
ющего производств, строительства и тран-
спорта существенно меньше — от 4 до 10%.

Несколько отличается распределение 
численности работников, занятых в МСИП 
отдельных видов деятельности. Удельный 
вес работников такой отрасли, как торгов-
ля, меньше, чем по другим показателям 
(почти 36%). Однако он значительно выше 
по сравнению с МСИП, специализирующих-
ся на операциях с недвижимостью (16%) 
и обрабатывающих производствах (по-
чти 14%). Еще меньше доля работников, за-
нятых в строительстве, транспорте и сель-
ском хозяйстве. Удельный вес численности 
работников по остальным видам экономиче-
ской деятельности не превышает 3% от об-
щей численности работников сектора малого 
и среднего предпринимательства.

Анализ удельных весов, характеризую-
щих три рассмотренных в табл. 3 показате-
ля (оборот, количество МСИП, численность 
работников), позволяет сделать вывод, что 
шестью основными видами экономической 
деятельности, на которых специализируют-
ся субъекты малого и среднего предприни-
мательства, являются: оптовая и розничная 
торговля, операции с недвижимым имущест-
вом, строительство, обрабатывающие про-
изводства, транспорт и сельское хозяйство. 
На эти шесть основных видов деятельности 
приходится более 95% общего оборота всех 
МСИП и почти 90% общего количества всех 
предпринимательских структур и численно-
сти занятых в них работников.

Предпринимательские структуры 
на рынках товаров и услуг

Определяющее влияние на особенно-
сти функционирования субъектов малого 
и среднего предпринимательства оказыва-
ет то, какой из двух типов продуктов произ-

Таблица 3. Удельные веса МСИП, специализирующихся на различных видах экономической 
деятельности, %

Table 3. Unit weight MSIP, specialize on the various types of economic activity, %

Вид деятельности Оборот Количество 
МСИП

Численность 
работников

Сельское хозяйство, охота и лесное хозяйство 2,09 4,36 6,45

Рыболовство, рыбоводство 0,16 0,15 0,20

Добыча полезных ископаемых 0,49 0,17 0,45

Обрабатывающие производства 9,39 6,80 13,74

Производство и распределение электроэнергии, газа и воды 0,58 0,31 1,06

Строительство 8,40 6,92 10,31

Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных средств, 
мотоциклов, бытовых изделий и предметов личного пользования

63,53 47,13 35,85

Гостиницы и рестораны 1,20 1,30 2,55

Транспорт и связь 3,67 9,75 6,71

Операции с недвижимым имуществом, аренда и предоставление 
услуг

8,61 15,53 16,49

Образование 0,05 0,47 0,22

Здравоохранение и предоставление социальных услуг 0,47 0,99 1,40

Предоставление прочих услуг и другие виды деятельности 1,36 6,12 4,57

Всего 100,00 100,00 100,00
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водят эти субъекты. Подразделение произ-
водимых в национальных экономиках про-
дуктов на товары и услуги было закреплено 
в предварительной Классификации основ-
ных продуктов (КОП) и в Системе нацио-
нальных счетов (СНС), разработанных де-
партаментом по экономическим и социаль-
ным вопросам Секретариата ООН в 1991 
и 1994 гг. соответственно, используемых 
с учетом последующих дополнений и изме-
нений в 150 странах, включая Россию.

Указывается, что эти результаты произ-
водства могут использоваться для различ-
ных целей: конечного потребления или инве-
стиций, а также в качестве ресурсов в про-
цессе производства других товаров и услуг 
[СНС]. Отметим, что МСИП в нашей стра-
не специализируются на выпуске товаров 
и предоставлении услуг, служащих в боль-
шей мере для потребления физическими 
и юридическими лицами и в меньшей — для 
использования в дальнейшем производстве.

Имеет место связь между видами эконо-
мической деятельности, приведенными вы-
ше, и производимыми соответствующими 
предпринимательскими структурами продук-
тами. Так, товары производятся предприяти-
ями и предпринимателями, относящимися 
к таким видам деятельности, как сельское 
хозяйство, охота и лесное хозяйство; рыбо-
ловство и рыбоводство; добыча полезных 
ископаемых; обрабатывающие производст-
ва; производство и распределение электро-
энергии, газа и воды.

К сфере услуг относятся МСИП, специа-
лизированные на таких видах деятельности, 
как оптовая и розничная торговля, ремонт 
автотранспортных средств, мотоциклов, бы-
товых изделий и предметов личного поль-
зования; строительство; транспорт и связь; 
гостиницы и рестораны; операции с недви-
жимым имуществом, аренда и предоставле-
ние услуг; образование; здравоохранение 
и предоставление социальных услуг; предо-
ставление прочих коммунальных, социаль-
ных и персональных услуг. Такое соответ-
ствие видов деятельности и типов продук-

ции вытекает, в частности, из «Модельного 
статистического классификатора продукции 
(товаров и услуг)» стран СНГ, «Статистиче-
ской классификации видов экономической 
деятельности в Европейском сообществе» 
(NACE 2,2) и «Классификации основных 
продуктов (CPC)».

Анализ приведенных в табл. 3 данных 
показывает, что доля МСИП, производящих 
разнообразные товары, в общих показа-
телях составляет 12,71% общего оборота, 
11,79% количества всех предприниматель-
ских структур и 21,90% численности заня-
тых работников. Соответственно, на субъек-
ты малого и среднего предпринимательства 
сферы услуг приходится 87,29% суммарно-
го оборота, 88,21% количества предприя-
тий и предпринимателей, 78,10% численно-
сти работников. Таким образом, по всем ос-
новным показателям видно, что в деятель-
ности МСИП преобладает оказание услуг. 
Необходимо отметить, что в последние го-
ды в общем объеме производства по эко-
номике России также преобладает сфера 
услуг, удельный вес которой в 2013 г. со-
ставил 58,5%.

Наибольшее развитие в последние го-
ды получили деловые (профессиональные) 
услуги, потребителями которых выступают 
разнообразные предприятия и организа-
ции. Основной причиной этой тенденции яв-
ляется усложнение взаимодействия с окру-
жающей средой и более высокие требова-
ния организации и технологии производст-
ва. Хозяйствующие субъекты, независимо 
от их формы собственности, нуждаются 
в услугах профессиональных консультаци-
онных фирм, рекламных агентств, информа-
ционных баз. Кроме того, в настоящее время 
компании стремятся к сосредоточению уси-
лий на своей основной деятельности и по-
купке тех услуг, которые не относятся к сфе-
ре их основных деловых способностей.

В целом сфера услуг получила очень ши-
рокое развитие, ежегодно появляется много 
новых услуг, которые обусловлены разви-
тием инновационной техники и передовых 
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технологий. Растет объем услуг, перечень 
их разновидностей постоянно пополняется. 
В «Статистической классификации видов 
экономической деятельности в Европейском 
экономическом сообществе» особо выделе-
ны следующие виды деятельности: искусст-
во; развлечения и отдых; профессиональ-
ная, научная и техническая деятельность. 
В классификации услуг для целей ВТО (Услу-
ги и ВТО. Портал внешнеэкономической ин-
формации. МЭР РФ) указаны также туризм 
и услуги, связанные с путешествиями; услу-
ги по организации спортивных мероприя-
тий; услуги, связанные с защитой окружаю-
щей среды. Указанные виды деятельности, 
безусловно, актуальны для МСИП, учитывая 
их динамичность и способность к быстрому 
освоению новых видов деятельности.

Рассмотрим некоторые особенности 
деятельности МСИП, специализирующих-
ся на производстве товаров. Наибольший 
удельный вес среди предпринимательских 
структур, выпускающих товары в общих 
объемах производства по стране, приходит-
ся на такие виды деятельности, как сель-
ское хозяйство, охота и лесное хозяйст-
во — 52,2%, рыболовство, рыбоводство — 
45,7% (это следует из данных, приведенных 
в табл. 1). Продукция, произведенная МСИП 
соответствующих отраслей, непосредствен-
но используется для потребления или по-
ступает на дальнейшую переработку. Наря-
ду с производством товаров предпринима-
тельские структуры нередко для повышения 
спроса и снижения затрат осуществляют 
также перевозку своей продукции и торгов-
лю ею. То есть выполняют отдельные фун-
кции, относящиеся к сфере услуг.

Субъекты малого и среднего предпри-
нимательства, относящиеся к обрабаты-
вающим производствам, занимают 12,5% 
на общем рынке соответствующих товаров 
в стране. Вместе с тем их годовой оборот 
(3682,5 млрд руб.) в четыре раза больше, 
чем по МСИП, в таких отраслях, как сель-
ское хозяйство, охота и лесное хозяйство, 
рыболовство, рыбоводство вместе взятые.

Перечень товаров, выпускаемых пред-
принимательскими структурами, относящи-
мися к обрабатывающим производствам, 
очень широк. Значительное количество 
МСИП специализируется на производстве 
комплектующих, материалов и полуфабри-
катов и работает в кооперации с крупными 
предприятиями. Широкое развитие получило 
предпринимательство в области народных 
промыслов, ремесел, производстве художе-
ственных и традиционных изделий. Большин-
ство МСИП выпускает товары непосредст-
венно для потребления населением, а также 
предприятиями, организациями и предпри-
нимателями. Часть продукции, выпускаемой 
обрабатывающими производствами МСИП, 
по своим характеристикам близка к услугам. 
Например, изготовление продукции по инди-
видуальным заказам потребителей дверей, 
мебели, окон, а также других деревянных, 
металлических и пластмассовых изделий, 
одежды и обуви, текстильных, меховых и ко-
жаных изделий, печатной продукции.

Многие МСИП, относящиеся к обра-
батывающим производствам, выполняют 
функции, классифицируемые как услуги. 
Это транспортировка, монтаж, настройка, 
подготовка к использованию изготовленной 
продукции.

Предпринимательские структуры 
на сервисных рынках

Учитывая преобладание в деятельности 
МСИП услуг, а также недостаточное внима-
ние, которое уделялось теоретическим ас-
пектам организации и технологии оказания 
услуг в отечественной литературе, остано-
вимся на этих вопросах более подробно. 
При этом основное внимание уделяется 
услугам, осуществляемым силами МСИП.

Особенности сферы услуг рассматрива-
лись и анализировались в ряде работ зару-
бежных и отечественных авторов [Котлер, 
1991; Хаксевер и др., 2002; Бугаков, 1998; 
Веденяпин, 2011; Фадеева, 2012; Шарыгин, 
Кротов, 2014].
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По мнению автора, при исследовании 
деятельности МСИП в сфере услуг целесо-
образно принимать во внимание ряд при-
сущих услугам характеристик. При этом 
необходимо учитывать как характеристи-
ки, относящиеся к большинству услуг, так 
и имеющие место исключения из правил. 
Необходимо отметить, что рассматривае-
мые характеристики могут соответствовать 
всем разновидностям услуг, а также услу-
гам, относящимся только к определенному 
виду деятельности.

Большинство услуг трудно поддается 
стандартизации, унификации, а также соот-
ветствию заранее определенным образцам. 
Параметры услуг определяются как конкрет-
ными потребностями заказчика, так и воз-
можностями исполнителя. Необходимо отме-
тить относительно низкий уровень автома-
тизации и механизации процессов оказания 
услуг, что обуславливает широкое примене-
ние труда работников в большинстве произ-
водственных процессов. На деятельность ис-
полнителей оказывает влияние большое чи-
сло субъективных и объективных факторов, 
поэтому результаты деятельности (оказыва-
емые услуги) могут существенно отличать-
ся даже при выполнении одним работником. 
Услуги нередко неоднородны, потребитель 
в ряде случаев не имеет возможности вли-
ять на результат и, соответственно, прини-
мает на себя определенный риск. Несмотря 
на то что в таких видах деятельности, как тор-
говля, транспорт, строительство, образова-
ние, здравоохранение, проводится опреде-
ленная работа по стандартизации и унифи-
кации выполнения услуг, результаты не всег-
да соответствуют установленным критериям.

Оценка количественных и качественных 
параметров оказанных услуг возможна, как 
правило, только после окончания выполне-
ния каждой конкретной услуги. При этом 
процесс оказания ряда услуг трудно подда-
ется контролю потребителя. Процессы вы-
полнения некоторых видов услуг можно на-
блюдать. Например, поездку в автобусе или 
такси, ремонт бытовой техники или систе-

мы водоснабжения, шпаклевку или покра-
ску стен, некоторые виды лечения и обуче-
ния. Вместе с тем результаты оказания да-
же таких услуг можно оценить только после 
окончания их выполнения, возможно, даже 
только через определенное время.

Пользование услугами основывается 
на доверии к тому, кто их оказывает. По-
требители многих услуг вынуждены просто 
верить их исполнителю на слово или дове-
рять рекламе. Необходимо отметить, что 
параметры оказываемых услуг могут ко-
лебаться в широких пределах в зависимо-
сти от их исполнителей, а также от времени 
и места оказания.

Территориальная локализация оказания 
услуг основывается на учете трех возмож-
ных вариантов. Первый вариант предус-
матривает оказание услуг непосредствен-
но в месте расположения МСИП, которое 
их оказывает. Например, магазин, мастер-
ская по ремонту обуви или часов, сдача по-
мещений в аренду, тренажерный зал, со-
лярий, типография. Второй вариант пред-
усматривает неотделимость оказания услуг 
от места нахождения их потребителя. На-
пример, отделочные и монтажные работы, 
ремонт коммунальных сетей, системы ото-
пления, сложного тяжелого оборудования, 
уборка помещений, установка окон или 
дверей. Третий вариант услуг не привязан 
жестко к территориальному положению ис-
полнителя и заказчика, а обуславливается 
сутью самой услуги. Например, перевозка 
пассажиров и грузов, туристические услуги. 
 Отметим, что в практике МСИП преоблада-
ют первый и второй варианты локализации.

Для большинства услуг необходимо на-
личие конкретного исполнителя (работни-
ка МСИП) в процессе их оказания, а также 
соответствующего оборудования. Для про-
ведения учебных занятий необходим препо-
даватель или соответствующие технические 
средства (при дистанционном обучении), 
для продажи товара необходимы продавцы, 
кассиры или как минимум соответствующие 
торговые автоматы.
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Временные рамки оказания услуги мо-
гут быть как жестко ограниченными, так 
и не связанными с конкретным временным 
интервалом. Некоторые услуги связаны 
с конкретным временем их оказания. Так, 
спектакли и концерты, лекции конкретного 
ученого имеют определенное время начала, 
консультация узкого приглашенного специ-
алиста проводится во время посещения им 
лечебного заведения. В этих случаях мож-
но говорить о несохраняемости некоторых 
видов услуг.

Оплата таких услуг производится забла-
говременно, и в случае отсутствия потреби-
теля деньги ему не возвращаются. Перевоз-
ка пассажиров должна производиться ис-
ходя из необходимости ее осуществления 
к моменту начала работы или учебы потреби-
теля. Аналогичная ситуация с ремонтом си-
стемы теплоснабжения в зимнее время, ко-
торый необходимо провести в ограниченные 
сроки, чтобы не допустить размораживания 
труб и охлаждения помещений. Вместе с тем 
этот же ремонт в летнее время может прово-
диться без спешки. Отметим, что для многих 
услуг характерна неравномерность спроса 
по времени. Так, потребности в транспорте 
в часы пик могут в несколько раз превышать 
среднесуточные, а количество посетителей 
в магазинах после окончания рабочего вре-
мени может быть больше, чем в утренние 
часы. Учитывая небольшую численность ра-
ботников МСИП, неравномерность возник-
новения спроса требует наличия существен-
ных резервов или привлечения работников 
на подработку в определенное время.

Временные рамки выполнения услуги 
и ее потребления совпадают, и это явля-
ется другим важным свойством услуги, ко-
торое не характерно для товара. Одновре-
менность производства и потребления оз-
начает, что услуга производится в условиях 
реального времени, и следовательно, по-
купатель присутствует физически во время 
выполнения услуги.

Вместе с тем для небольшого количест-
ва услуг их потребление происходит суще-

ственно позже окончания выполнения. Так, 
внедрение результатов научных исследова-
ний может осуществляться через годы по-
сле их окончания, началу строительно-мон-
тажных работ предшествует разработка 
и экспертиза соответствующих проектов, 
услугой записи кинофильмов и песен мож-
но пользоваться длительное время.

Исследования потенциальных потреб-
ностей в конкретных услугах должны учи-
тывать такую существенную характери-
стику сервисного рынка, как сложившу-
юся к настоящему времени сегментиро-
ванность спроса. Для услуг, оказываемых 
юридическим лицам, она обусловлена пере-
чнем работ, которые они готовы возложить 
на внешних исполнителей. Сегментирован-
ность спроса в сфере услуг для населения 
определяется следующими тремя основны-
ми видами факторов. Первый вид включает 
факторы, связанные с территориальными 
особенностями размещения потребителей 
услуг. К ним относятся, в частности, природ-
но-климатические условия, национальные 
традиции и особенности потребительско-
го поведения, сложившийся стиль жизни. 
Второй вид включает социально-экономи-
ческие факторы: уровень жизни населения, 
занятость экономически активного населе-
ния, располагаемые доходы, уровень цен, 
степень обеспеченности жильем и товарами 
длительного пользования. Третий вид вклю-
чает факторы, обусловленные субъективны-
ми предпочтениями и маркетинговыми тех-
нологиями. К ним относятся субъективная 
оценка потребителем значимости услуги, 
менталитет, образованность, сложившиеся 
интересы, привычки и увлечения, реклама, 
тенденции моды, информированность, в том 
числе мнения друзей и знакомых. 

Известны три типовые модели фун-
кционирования сферы услуг в общест-
ве: американская, шведская и немецкая 
[Haussermann, Siebel, 1995]. Немецкая мо-
дель характеризуется высоким уровнем за-
работной платы и соответственно относи-
тельной дороговизной услуг, определенным 
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консерватизмом и склонностью населения 
к самообслуживанию, в том числе домаш-
нему труду неработающих женщин. Кроме 
того, в этой модели отмечается значитель-
ная доля услуг, которые включаются стати-
стикой в отчетность по производству това-
ров. Для шведской модели характерны вы-
сокий удельный вес государственных услуг, 
преобладание бесплатных услуг в таких ви-
дах деятельности, как коммунальное хозяй-
ство, образование, здравоохранение. При 
этом в Швеции высок уровень налогообло-
жения, что приводит к сокращению семей-
ных доходов и создает дополнительную по-
требность в труде женщин и относительно 
высокую их занятость. Американская мо-
дель отличается высокой склонностью на-
селения к услугам в связи с загруженно-
стью на работе и необходимостью эконо-
мить время. Соответственно, в этой моде-
ли отмечается чрезвычайное многообразие 
услуг. 

Сфера услуг в нашей стране не может 
быть поставлена в соответствие одной 
из этих моделей. Однако, учитывая сложив-
шиеся к настоящему времени особенности 
функционирования МСИП, можно предло-
жить следующую модель сферы услуг, ока-
зываемых населению и организациям пред-
принимательскими структурами в России. 
Характерными чертами этой модели, исходя 
из элементов классификации, предложен-
ных в указанной работе, являются:

1) относительная дороговизна большин-
ства услуг на фоне невысокого уровня жиз-
ни населения и наличия средств на эти нуж-
ды в предприятиях;

2) склонность населения, предприятий 
и организаций к выполнению ряда услуг 
своими силами (самообслуживанию);

3) существенная доля услуг, которые вы-
полняются силами МСИП, относящихся к ви-
дам деятельности, выпускающим товары. 
Это ведет к определенному уменьшению 
статистических данных, характеризующих 
показатели деятельности МСИП, функцио-
нирующих в сфере услуг.

Заключение

Проведенные исследования деятельнос-
ти предпринимательских структур, функци-
онирующих в национальной экономике Рос-
сии, позволили сделать следующие выводы.

1. Субъекты малого и среднего предпри-
нимательства к настоящему времени полу-
чили распространение во всех видах эконо-
мической деятельности, кроме государст-
венного управления, обеспечения военной 
безопасности и социального страхования.

2. В объеме производства всех предпри-
ятий и организаций нашей страны удель-
ный вес предпринимательских структур со-
ставляет к настоящему времени более тре-
ти. При этом наиболее высокий удельный 
вес МСИП отмечается в обороте таких от-
раслей, как строительство и коммуналь-
ные услуги (более 60%). Более половины 
общего оборота приходится на предприни-
мательские структуры, специализирующие-
ся на оптовой и розничной торговле, гости-
ничном и ресторанном бизнесе, операциях 
с недвижимым имуществом, аренде и пре-
доставлении услуг, сельском и лесном хо-
зяйстве. Удельный вес работников МСИП 
составил в 2013 г. 27,7% общего количест-
ва работников, занятых в экономике страны.

3. Рассмотрены особенности функци-
онирования МСИП, специализированных 
на различных видах экономической дея-
тельности.

4. Проведен анализ распределения МСИП 
между различными видами деятельности. 
Показано, что среди предпринимательских 
структур наибольшее распространение в на-
стоящее время получили МСИП, ведущие 
торговую деятельность. На них приходит-
ся более 60% общего оборота всех МСИП, 
47% их количества и почти 36% общего ко-
личества работников предпринимательских 
структур в стране.

5. Доказано, что шестью основными ви-
дами экономической деятельности, на ко-
торых специализируются субъекты малого 
и среднего предпринимательства, являют-
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ся: оптовая и розничная торговля, операции 
с недвижимым имуществом и услуги в этой 
области, строительство, обрабатывающие 
производства, транспорт и связь, сельское 
и лесное хозяйство. На эти виды деятель-
ности приходится более 95% общего обо-
рота всех МСИП и почти 90% общего коли-
чества всех предпринимательских структур 
и численности занятых в них работников.

6. Показано, что МСИП производят про-
дукцию, потребителями которой являются 
как население, так и предприятия и орга-
низации различных форм собственности. 
Деятельность предпринимательских струк-
тур направлена на производство товаров 
и оказание услуг. Производство товаров 
осуществляют МСИП, функционирующие 
в таких видах деятельности, как сельское 
хозяйство, охота и лесное хозяйство, ры-
боловство и рыбоводство, добыча полез-
ных ископаемых, обрабатывающие про-
изводства; производство и распределе-
ние электроэнергии, газа и воды. К сфере 
услуг относятся МСИП, специализирован-
ные на остальных видах экономической де-
ятельности.

7. Доказано, что в настоящее время име-
ет место преобладание среди субъектов ма-
лого и среднего предпринимательства тех, 
которые специализируются на деятельнос-
ти в сфере услуг. На них приходится 87% 
суммарного оборота предпринимательского 
сектора экономики, 88% общего количества 
предприятий и предпринимателей, 78% об-
щей численности работников.

8. Рассмотрены особенности и основные 
характеристики деятельности МСИП в сфе-
ре услуг, которые определяют организацию 
и технологию функционирования соответ-
ствующих предпринимательских структур.

В качестве первоочередных задач разви-
тия малого и среднего предпринимательст-
ва в нашей стране можно предложить:

 • увеличение объемов производства 
товаров и услуг силами МСИП на основе 
их финансовой и организационной поддер-
жки на региональном и муниципальном уров-

нях в целях развития конкуренции, снижения 
стоимости продукции, внедрения инноваций;

 • увеличение количества МСИП, спе-
циализированных на выпуске разнообраз-
ных товаров, в таких видах деятельности, 
как обрабатывающие производства, сель-
ское и лесное хозяйство, рыбоводство и ры-
боловство. Создание для них необходимых 
преференций;

 • расширение номенклатуры услуг, ока-
зываемых предпринимательскими структу-
рами, особенно в таких направлениях, как 
развлечения и отдых, туризм, организация 
спортивных мероприятий, профессиональ-
ная, научная и техническая деятельность, 
а также услуги, связанные с защитой окру-
жающей среды;

 • преимущественное развитие предпри-
нимательства в муниципальных районах, 
поселках и селах, где имеются избыточные 
трудовые ресурсы, в том числе на основе 
самозанятости и создания семейных пред-
приятий;

 • стимулирование занятия предприни-
мательской деятельностью в качестве под-
работки в свободное от основной работы 
время;

 • совершенствование системы учета 
и статистических наблюдений за деятель-
ностью МСИП для обеспечения более точ-
ного определения объемов оказываемых 
услуг;

 • повышение уровня информирования 
населения о реальной роли малого и сред-
него предпринимательства в экономике на-
шей страны и ее отраслей.
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Поискам причин коммерческого успе-
ха и источникам выдающейся конку-
рентоспособности лучших компаний 

посвящена многочисленная литература. 
Предпринимательская способность (а это, 
напомним, один из канонических факторов 
производства в общей экономической те-
ории) обычно занимает одно из почетных 
мест в перечне причин, обуславливающих 
успех компании.

Однако истинное значение предпри-
нимателя не только как лица, принима-
ющего решения и отвечающего за коор-
динацию производственных ресурсов, 
но и как идеолога бизнеса, имеет тенден-
цию вытесняться более удобным и легче 
конкретизируемым функционалом менед-
жера. Отдельные исследователи (среди 
классиков можно сослаться на Й. Шум-
петера и И. Кирцнера), конечно, выдвига-
ли на первый план творческую сущность 
предпринимателя, но раз за разом их но-
ваторские идеи через какое-то время теря-

лись в обилии конкретно управленческих 
подходов и методик.

Чтобы не рассматривать историю дан-
ного вопроса во всей его хронологиче-
ской сложности, представляется полезным 
условно разделить основные работы на три 
группы по степени соотношения внешних 
и внутренних причин конкурентоспособно-
сти и коммерческого успеха: 1) концепции 
стратегического позиционирования, 2) кон-
цепции динамичной конкурентной борьбы 
и 3) ресурсные теории фирмы. Как мы уви-
дим далее, подобное разграничение вну-
тренних и внешних причин конкурентоспо-
собности может быть достаточно легко све-
дено к анализу источников получаемых ком-
панией экономических рент.

Концепция стратегического 
позиционирования

Первое направление сформировалось 
в 1950-е годы в основном из представите-

Ñåìåíîâà Í. Ì., àññèñòåíò êàôåäðû «Ýêîíîìè÷åñêàÿ òåîðèÿ» Ôèíàíñîâîãî óíèâåðñèòåòà  
ïðè Ïðàâèòåëüñòâå ÐÔ, ã. Ìîñêâà, natalia.m.semenova@mail.ru

Предприниматель как дирижер 
конкурентных преимуществ
Â ñòàòüå ðàññìîòðåíà ðîëü, êîòîðóþ èãðàåò ïðåäïðèíèìàòåëü â ïðîöåññå ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ 
êîìïàíèè. Â ñâåòå èçó÷åíèÿ ðîëè ïðåäïðèíèìàòåëÿ ïðîàíàëèçèðîâàíû îñíîâíûå êëàññè÷åñêèå è ñîâðåìåí-
íûå òåîðèè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, âûÿâëåíû èõ âçàèìîñâÿçè, îáëàñòè ïåðåñå÷åíèÿ è ïîòåíöèàë èíòåãðàöèè. 
Îáîñíîâàíî, ÷òî íàèáîëåå àäåêâàòíî âêëàä ïðåäïðèíèìàòåëÿ â îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòíîãî óñïåõà êîìïàíèè 
îïèñûâàåòñÿ â ðàìêàõ êîíöåïöèè äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, ïðåäñòàâëÿþùåé ñîáîé ñèíòåç ðåñóðñíîé 
òåîðèè ôèðìû è òåîðèè äèíàìè÷åñêîé êîíêóðåíöèè.

Èñõîäÿ èç äîñòèæåíèé êîíöåïöèè äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, à òàêæå èç ïðèíöèïà åäèíñòâåííîãî èñòî÷-
íèêà èñòèíû (single source of truth) âûÿâëåíà ñïåöèôè÷åñêàÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ ìîäåëü ñòðàòåãè÷åñêîãî 
óïðàâëåíèÿ, îòëè÷àþùàÿñÿ îò ñòàíäàðòíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ìîäåëåé. Öåíòðàëüíîå ìåñòî â ìîäåëè çàíèìà-
åò ïîíÿòèå òðàêòîâêè, ò. å. ðåçóëüòèðóþùåé èíôîðìàöèîííîé êàðòèíû ïîçèöèè è öåëåé ôèðìû â ãîëîâå 
ïðåäïðèíèìàòåëÿ. Âûÿâëåí ïðèìàò òðàêòîâêè ïî ñðàâíåíèþ ñ îãðàíè÷åíèÿìè âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû 
ôèðìû. Íà ïðèìåðå ðÿäà «èñòîðèé óñïåõà» («èñòîðèé ïðîâàëà») ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ïîêàçàíà âçàèìîñâÿçü 
êà÷åñòâà òðàêòîâêè è êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ôèðì.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: предприниматель, конкурентное преимущество, ресурсная теория фирмы, динамические способности, 
среда, единственный источник истины, трактовка.
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лей так называемой гарвардской школы 
экономики отраслевых рынков, когда Эд-
вард Мейсон и Джо Бейн предложили нова-
торскую методологическую основу для ис-
следования, получившую название «струк-
тура — поведение — результат» (struc-
ture — conduct — performance framework). 
Основной идеей этой широко известной 
парадигмы является то, что достигаемые 
компанией результаты в первую очередь 
зависят от отрасли, в которой она конкури-
рует, т. е. от внешней среды. Поскольку эле-
мент «поведение» в этой триаде сводится 
лишь к правильной оценке внешней среды, 
он часто трактуется как де-факто предопре-
деленный, а потому «результат» напрямую 
выводится из «структуры» отрасли.

По настоящему работоспособным ана-
лиз структуры отрасли стал, однако, суще-
ственно позже, когда Майкл Портер создал 
модель «пяти конкурентных сил», расширив 
рамки исследования за пределы изучения 
непосредственных конкурентов компании. 
Это позволило связать структуру отрасли 
с ее внешним окружением. Кумулятивные 
эффекты пяти портеровских сил (рыночная 
власть покупателей, рыночная власть по-
ставщиков, угроза вторжения новых участ-
ников, опасность появления товаров-заме-
нителей и внутриотраслевая конкуренция) 
определяют потенциал прибыльности той 
или иной отрасли, а значит, и ее итоговую 
привлекательность для компании.

В рамках концепции стратегического 
позиционирования коммерческий успех по-
рождает экономические ренты. По приро-
де они являются квазимонопольными рен-
тами, возникающими в основном на уровне 
отрасли или подотрасли, а не на уровне от-
дельных компаний, — последние ими толь-
ко пользуются. По сути, стратегия сводит-
ся к поиску привлекательных отраслей или 
ниш, где существуют или могут быть созда-
ны структурные преграды действию конку-
рентных сил. Например, рента от стратегии 
лидерства в издержках базируется на ба-
рьерах, связанных с дороговизной и техно-

логическими проблемами создания круп-
ного, стандартизированного производства. 
В других случаях ренту порождают механиз-
мы патентной защиты.

Таким образом, конкурентоспособность 
компании согласно гарвардской парадигме 
«структура — поведение — результат» опи-
рается на два фактора — 1) состояние от-
расли, в которой сочетание пяти сил благо-
приятствует получению прибыли, и 2) выбор 
адекватной стратегии позиционирования, 
позволяющей наилучшим образом обратить 
в свою пользу конкурентные силы.

Концепция динамичной 
конкурентной борьбы

Вторая группа исследователей сосре-
доточилась на изучении конкуренции как 
динамического процесса. Успех компаний 
в таком понимании напоминает выведение 
на экран промежуточных точек хронометра-
жа одного бесконечного марафона. В отли-
чие от первой концепции, также подчерки-
вающей внешний характер успеха и кон-
курентоспособности, динамический под-
ход фокусируется на выяснении того, как 
компания может сама влиять на внешнюю 
среду, включая влияние на поведение кон-
курентов. Наиболее очевидными примера-
ми таких действий являются инвестиции 
в расширение производственных мощно-
стей и  НИОКР, реклама, различные мето-
ды стратегического сигнализирования и т. д.

Родоначальником данного направления 
следует считать Йозефа Шумпетера, впер-
вые рассмотревшего роль предпринима-
теля-новатора в экономической динамике. 
Динамический характер подхода Шумпете-
ра (так называемые активные и пассивные 
инновации) позволяет выявить, как распро-
страняется оказавшееся удачным нововве-
дение и как оно становится новой реально-
стью для действующих в отрасли компаний.

Положительная экономическая прибыль, 
являющаяся вознаграждением за успешно 
внедренные инновации (шумпетерианская 
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рента, или избыточная прибавочная стои-
мость в марксистской трактовке), стимули-
рует прочие компании следовать за компа-
нией-новатором в поиске аналогичных форм 
получения прибыли. В результате в эконо-
мике возникает процесс реорганизации, ко-
торый Шумпетер описал знаменитым тер-
мином «созидательное разрушение». Оче-
видно, что большую часть ренты получает 
тот, кто раньше других использует новов-
ведение (т. е. собственно новатор), посколь-
ку последующее распространение новов-
ведения в отрасли снижает его потенциал 
и со временем превращает в рутину, не спо-
собную приносить дополнительные прибы-
ли. То есть для получения шумпетерианской 
ренты решающим фактором становится 
не конкуренция существующих продуктов 
по ценам или качеству, а конкуренция новых 
продуктов, технологий и организационных 
форм, а в более общем контексте — непре-
рывный поиск все новых и новых бизнес-мо-
делей, альтернативных традиционным.

Этот классический шумпетерианский 
подход к исследованию конкуренции и кон-
курентоспособности продолжает детали-
зироваться и сегодня, в частности многими 
экономистами-практиками, занимающимися 
стратегией и инновациями. Например, Клей-
тон Кристенсен [Clayton, 2000] разделил все 
внедряемые и используемые в бизнесе тех-
нологии на поддерживающие и подрывные. 
Поддерживающие инновации характерны 
в основном для крупных компаний, имеющих 
прочную позицию на рынке, — они направ-
лены на планомерное повышение эффек-
тивности, их внедрение незначительно за-
трагивает существующие бизнес-процессы. 
Подрывные же инновации позволяют компа-
нии (чаще всего молодой и некрупной, го-
товой на существенный риск) совершить 
принципиальный, качественный прорыв 
в развитии. Поскольку увеличение спроса 
на качественно новую продукцию неизбеж-
но, в итоге на первое место выходит ком-
пания-новатор. И тут уже свергнутым лиде-
рам приходится заниматься созданием сво-

их подрывных технологий или существенно 
повышать качество работы. В любом слу-
чае очевидны потери, которые несет орга-
низация, год за годом опиравшаяся только 
на поддерживающие инновации.

Другой известный экономист-практик, 
Адриан Сливотски [Slywotzky, 1996], раз-
работал концепцию миграции ценности 
от устаревших бизнес-моделей к новым. 
Бизнес-модель, опирающаяся на базовый 
механизм работы компании с покупателем 
и его потребностями, склонна к устарева-
нию в силу естественной тенденции к из-
менению приоритетов потребителей. Когда 
бизнес-модель компании перестает отра-
жать реальную структуру приоритетов по-
требителей, начинается миграция ценности. 
Она может коснуться одной компании или 
целой отрасли, когда потребитель де-фак-
то выбирает бизнес-модель, максимально 
удовлетворяющую его наиболее актуальные 
потребности.

То есть Сливотски объясняет динами-
ческую конкурентную борьбу как процесс 
перемещения спроса к наиболее бдитель-
ному игроку, распознавшему изменения, 
происходящие в структуре приоритетов по-
требителей. Фактически этот же механизм 
описывается как одна из главных опор кон-
курентных преимуществ быстрорастущих 
компаний-газелей (применительно к России 
об этом неоднократно писал «СК» [Юданов, 
2010; Киселкина, 2013].

Дальнейшее развитие эти идеи получи-
ли в контексте школы эволюционной эко-
номики, которая помимо шумпетеровского 
понятия «созидательного разрушения» (т. е. 
изменчивости) для объяснения существую-
щей динамики экономического развития ис-
пользует также восходящее к дарвинизму 
понятие «отбор». Механизм отбора пред-
ставляет собой процесс, благодаря которо-
му успешно приспосабливающиеся к новым 
условиям компании развиваются, в то время 
как не способные к трансформации или из-
бравшие ее неверное направление — теря-
ют свою долю рынка и в конечном итоге ухо-
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дят с него (процесс, описываемый в теории 
понятием «growth of the fitter» [Coad, 2007].

Описанный механизм является одним 
из центральных в модели, предложенной 
Ричардом Нельсоном и Сиднеем Уинтером 
[Nelson, Winter, 1982]. Согласно ей для со-
хранения своей доли рынка компании вы-
нуждены непрерывно работать над созда-
нием все новых конкурентных преимуществ, 
получаемых за счет внедрения инновацион-
ных решений или имитации лучших из чужих 
бизнес-практик.

Особо интересное развитие рассматри-
ваемый подход получил в рамках концеп-
ции конкурентной динамики, в частности см. 
[Chen, Miller, 2012]. Основная идея этого на-
правления исследований заключается в том, 
что стратегическое позиционирование ком-
пании рассматривается в интерактивном ре-
жиме: инициированные одной компанией пе-
ремены могут вызвать ряд ответных шагов 
основных конкурентов.

По сути, конкурентная динамика во мно-
гом дополняет шумпетерианством тради-
ционную парадигму «структура — поведе-
ние — результат». Во-первых, вместо того, 
чтобы изучать конкуренцию и стратегиче-
ские решения на отраслевом уровне, кон-
курентная динамика сосредоточена на от-
дельных компаниях и изучении их конкрет-
ных действий по отношению к конкурентам. 
Во-вторых, она представляет собой синтез 
подходов на основе внутренних характери-
стик компании и внешней среды, а не сос-
редотачивается исключительно на внешней 
среде. В-третьих, акцент делается на про-
цесс, посредством которого рынок движет-
ся в сторону равновесия, но не на равно-
весие как таковое (и в этом очевидно влия-
ние неоавстрийской школы). Также стоит от-
метить, что в методологическом отношении 
в отличие от экономики отраслевых рынков, 
базирующейся на моделях теории игр, кон-
курентная динамика имеет подчеркнуто эм-
пирический характер.

Активные эмпирические исследования 
в области конкурентной динамики нача-

лись в 1980-х годах с проведенного Иэном 
Макмилланом и коллегами [MacMillan et al., 
1985] анализа временного лага, необходи-
мого для имитации удачных банковских про-
дуктов. Далее последовал анализ конкурен-
тной борьбы между Polaroid и Kodak [Bettis, 
Weeks, 1987] за рынок моментальной фо-
тографии.

Эти и другие аналогичные исследования 
позволили эмпирически подтвердить не-
сколько важных предсказаний теории, на-
пример, что динамическая стратегия взаи-
модействия с конкурентами действительно 
позволяет достичь высоких финансовых ре-
зультатов [Young et al., 1996] или то, что ли-
деры отрасли могут быть достаточно лег-
ко свергнуты со своих рыночных позиций 
в результате активных действий ближайших 
к ним конкурентов [Ferrier et al., 1999].

В конечном счете динамично конкури-
рующие компании стремятся к получению 
шумпетерианских рент. Получению еще бо-
лее привлекательной, монопольной ренты 
в данном случае мешает ряд причин. Во-
первых, динамичная конкуренция возника-
ет в отраслях, где в явном виде отсутствуют 
мощные структурные преграды для дейст-
вия конкурентных сил, а значит, извлечение 
подлинной монопольной ренты здесь попро-
сту невозможно. Во-вторых, достигнутое по-
ложение лидера отрасли является относи-
тельно шатким, что неоднократно доказано 
эмпирическими наблюдениями. В заключе-
ние характеристики динамичной конкурен-
ции отметим, что издержки на ведение пол-
номасштабной динамичной борьбы попро-
сту «съедают» существенную часть получа-
емой в итоге ренты.

Ресурсная теория фирмы

Экономистов, принадлежащих к этому 
направлению исследований, прежде все-
го интересует, почему некоторым компани-
ям удается добиться выдающихся резуль-
татов, хотя они действуют в той же отра-
сли и при тех же условиях, что и их менее 
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удачливые конкуренты. Ответ, как они по-
лагают, кроется во внутренних характери-
стиках компании, обеспечивающих ей не-
копируемые конкурентные преимущества. 
То есть преимущественное значение в рам-
ках одной и той же отрасли имеет неодно-
родность ресурсной базы компаний. Имен-
но она, а не внешние условия, предопреде-
ляет успех на рынке.

Фактически ресурсная теория фирмы 
объясняет разницу в доходах, получаемых 
компанией и ее конкурентами, рикардиан-
ской рентой, как известно, порождаемой 
уникальностью ресурсов и/или их лучшей 
приспособленностью для какого-либо кон-
кретного использования.

Отметим, что в 1980-х годах, т. е. на мо-
мент становления ресурсной теории в ка-
честве мейнстрима стратегического ме-
неджмента, идея решающей важности ре-
сурсов не была какой-то прорывной новой 
концепцией. Еще в 1959 г. Эдит Пенроуз 
[Penrose, 1959] утверждала, что компании 
представляют собой особую совокупность 
ресурсов, играющих важную роль в созда-
нии конкурентных преимуществ. Результат 
деятельности компании зависит от ее навы-
ков управления совокупностью ресурсов, 
включая способность создавать новые ре-
сурсы, необходимые для удовлетворения 
требований рынка.

Для Пенроуз был характерен радикаль-
ный подход. Она доказывала, что развитие 
компании в конечном счете зависит только 
от имеющихся в ее распоряжении ресурсов, 
а не от внешних условий на рынке. Фактиче-
ски утверждалось, что при наличии необхо-
димой ресурсной базы и правильном ее ис-
пользовании предпринимателем успешное 
развитие компании возможно, какими бы не-
благоприятными не были внешние условия.

Современная разработка вопросов вза-
имосвязи ресурсной базы компании и ее 
конкурентных преимуществ ведется с на-
чала 1980-х годов. Бергер Вернерфельт 
[Wernerfelt, 1984] дал определение ресур-
сам как материальным и нематериальным 

активам, имеющимся в распоряжении ком-
пании на полупостоянной основе. Проводя 
аналогию с барьерами входа на рынок, он 
рассмотрел приобретение стратегически 
важного ресурса как своего рода аналог 
преимущества первого хода, обеспечиваю-
щий высокую прибыль на рынках, где дан-
ный ресурс доминирует.

В 1991 г. Джей Барни [Barney, 1991] пред-
ставил более конкретный и системный под-
ход к выделению характеристик ресурсов, 
необходимых для создания конкурентных 
преимуществ. Ресурсы позволяют создать 
некопируемое конкурентное преимущество, 
когда они обладают такими свойствами, как 
ценность, редкость, неповторимость и от-
сутствие взаимозаменяемости.

Неудивительно, что на определенном 
этапе развития ресурсной теории фирмы 
исследователей особо заинтересовал та-
кой уникальный ресурс, как стратегиче-
ский управленческий потенциал компании 
(т. е., в сущности, описанный на языке те-
ории менеджмента ресурс «предпринима-
тельская способность»). Одним из важных 
направлений исследований стала концепция 
«управленческих полномочий».

В данном контексте управленческие пол-
номочия являются синонимом степени сво-
боды стратегического маневра и могут быть 
выражены как функция «(1) степени, в ко-
торой внешняя среда допускает вариатив-
ность подходов к организации деятельности, 
(2) степени, в которой организация внутрен-
не готова принять внедряемые изменения 
и наделяет топ-менеджера соответствую-
щими полномочиями в области разработки 
и внедрения этих изменений и (3) степени, 
в которой сам топ-менеджер способен раз-
работать широкий спектр стратегических 
альтернатив» [Hambrick, Finkelstein, 1987, 
р. 379]. Фактически делается вывод, что при 
должной степени гибкости внешней среды 
и внутренней организационной структуры 
результаты деятельности компании оказы-
ваются напрямую связаны со способностью 
руководителя к креативному стратегическо-
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му мышлению, мышлению по образу шумпе-
теровского предпринимателя.

Следующей ступенью в развитии ресур-
сной теории фирмы стала так называемая 
концепция динамических способностей, ак-
тивно разрабатываемая экономистами по-
следние 20 лет. Специфика ресурсной базы 
проливает свет на часть причин, обуславли-
вающих существующие на определенный 
момент времени различия в конкурентоспо-
собности компаний. Тем не менее класси-
ческая ресурсная теория фирмы не могла 
объяснить, как компании адаптируются к ме-
няющейся среде и что за механизмы стоят 
за процессом создания новых ресурсов.

Предложенная Дэвидом Тисом [Teece 
et al., 1997] концепция динамических спо-
собностей стремится закрыть этот пробел 
и объяснить, как компании поддерживают 
свои конкурентные преимущества, как они 
реагируют на изменения в окружающей сре-
де и сами их инициируют. Тис определяет 
динамические способности как «возможно-
сти компании к интеграции, созданию и ре-
конфигурации внутренних и внешних компе-
тенций в ответ на быстрые изменения окру-
жающей среды». По сути, речь идет о спо-
собности организации целенаправленно 
создавать, расширять или изменять свою 
ресурсную базу.

Для достижения конкурентных преиму-
ществ на рынке компания должна чувство-
вать, использовать и формировать рыноч-
ные возможности и сопоставлять эти воз-
можности со своей ресурсной базой, обнов-
ляя ее в случае необходимости. Рыночные 
возможности не задаются извне, подобно 
задаче из учебника они должны быть 1) об-
наружены и/или 2) сформированы в рамках 
тщательного анализа существующих техно-
логий и рынков. Динамические способности 
особенно важны для компаний, работающих 
на международных рынках и в отраслях, ха-
рактеризующихся быстрыми технологиче-
скими изменениями.

Исследователи подчеркивают, что не каж-
дый ответ компании на изменение окружаю-

щей среды может рассматриваться как до-
казательство существования динамических 
способностей, поскольку компания способна 
адаптироваться и хаотично, реагируя на лю-
бое изменение внешних условий ad hoc. 
Только осмысленное, целенаправленное из-
менение позволяет говорить о наличии ди-
намических способностей в компании. Это 
обстоятельство заставляет задуматься о том, 
что же, в сущности, является их источником 
и носителем.

Распространенная позиция, восходящая 
к взглядам Нельсона-Уинтера, утвержда-
ет, что динамические способности бази-
руются на организационных рутинах, на-
копленных в ходе исторического развития 
компании, и склонности к обучению. Оче-
видно, однако, что даже если этот подход 
полностью верен, источник этих способ-
ностей не может быть «размазан» по всей 
компании, он должен иметь личностную ло-
кализацию. Поэтому в последние годы все 
больший вес набирают научные работы, 
посвященные роли предпринимателя в со-
здании и развитии динамических способ-
ностей компании.

Исследования так называемого «эффек-
та руководителя» (CEO effect — cм. [Quigley, 
Hambrick, 2011]) позволили эмпирически 
обнаружить прямую взаимосвязь личности 
предпринимателя таких важных аспектов 
деятельности компании, как инвестиционная 
стратегия, расходы на НИОКР, сокращение 
издержек, диверсификация и т. д., которые, 
в свою очередь, влияют на итоговый ком-
мерческий результат.

Этот вклад может быть как положитель-
ным, так и отрицательным, что зависит в том 
числе и от наличия у самого предпринима-
теля динамических способностей. Констанс 
Хелфат и Маргарет Петераф [Helfat, Peteraf, 
2015] детально изучили влияние когнитив-
ных способностей руководителей на про-
цессы обработки информации и принятия 
стратегических решений. Они определи-
ли конкретные типы когнитивных способ-
ностей, лежащих в основе этих процессов.
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Концепция динамических способностей 
представляет собой определенный пере-
ход от чисто рикардианских к рикардиан-
ско-шумпетерианским рентам. Первые ба-
зируются на уникальности ресурсной базы 
и представлении предпринимателя о том, 
как этими ресурсами следует распоряжать-
ся. Вторые же возникают при создании с по-
мощью уникальной ресурсной базы качест-
венно нового продукта или бизнес-модели. 
И безусловно, особую роль в их получении 
играет предприниматель.

Проблема первичности:  
Среда vs. Предпринимательская 
трактовка

Суммируя рассмотрение внешних и вну-
тренних концепций конкурентоспособности, 
вернемся к роли предпринимателя в процес-
се создания конкурентных преимуществ. 
Безусловно, конкурентоспособность не яв-
ляется следствием одного-единственного 
решения (например, стратегии позициони-
рования), а скорее, суммарным результатом 
множества удачных решений. Поэтому все 
описанные концепции оказываются нераз-
рывно связанными друг с другом. Именно 
синтетическое понимание выводит на перед-
ний план шумпетеровского предпринимате-
ля, ресурсную теорию фирмы и не утратив-
шую за 60 лет своего новаторства работу 
Пенроуз. Мы не случайно обращали выше 
внимание на наблюдаемую с обеих сторон 
тенденцию к синтезу ресурсных подходов 
и концепций динамической конкуренции.

Как известно, применительно к принятию 
стратегических управленческих решений 
теория информационных технологий обыч-
но рекомендует руководствоваться принци-
пом единственного источника истины (single 
source of truth)1. Поясним: речь идет, разуме-

1 Широко распространенный на практике под-
ход к организации информационных систем, см., на-
пример, URL: http://businessfinancemag.com/business-
performance-management/views-record-single-source-
truth-enterprise

ется, не о том, что какому-то источнику ин-
формации приписывается абсолютное зна-
ние. Так, «единственный источник истины» 
запросто может ошибаться. Просто любая 
информация, авторизованная данной пер-
соной/органом, прошедшая установленную 
процедуру и т. п., условно считается вер-
ной до тех пор, пока сам «единственный 
источник истины» не изменит своего мне-
ния о ней. Фактически эта концепция тре-
бует формирования в организации единой, 
внутренне непротиворечивой информаци-
онной картины, используемой для принятия 
управленческих решений.

Компания, представляя собой иерархи-
чески организованную структуру, естест-
венным образом стремится к тому, чтобы 
именно предприниматель выступал в каче-
стве «единственного источника истины». 
Отсюда очевидно, что формирование кон-
курентных преимуществ невозможно без 
твердой направляющей руки предпринима-
теля. Конечно, чем больше компания, тем 
более деятельность предпринимателя под-
чинена коллегиальному контролю. Но в де-
ле окончательного принятия стратегических 
решений у единоличной ответственности то-
го, кто функционально играет роль предпри-
нимателя, отсутствуют реальные альтерна-
тивы.

В этом смысле компанию можно срав-
нить с оркестром. Известно, что иногда му-
зыканты могут играть и без дирижера, что 
называется ансамблем. Известна также 
и трудность такого исполнения: каждый му-
зыкант должен слышать каждого коллегу, 
встраивая свою партию в общий замысел. 
Более того, функции дирижера не сводятся 
к простой координации исполнения. Успех 
оркестра зависит не столько от пьесы или 
состава музыкантов (хотя значимость этих 
моментов очевидна), сколько от способно-
сти дирижера так подобрать музыку, ее про-
чтение и оркестрантов, чтобы добиться си-
нергетического эффекта.

Предприниматель подобен дирижеру: он 
не только отвечает за распределение за-
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дач и контроль их исполнения, но также дол-
жен сформировать свою однозначную трак-
товку, понимание места компании на рынке 
и среди конкурентов, ее фундаментальных, 
визионерских целей. Можно суммировать 
(рис. 1), что такая трактовка превращается 
в некую сверхреальность, подчиняющую се-
бе «низшую» реальность объективных усло-
вий, а не подчиняющуюся ей (схожие взгля-
ды высказывались в связи с проблемой ор-
ганизационных изменений в компаниях-га-
зелях, см. [Юданов, 2012]).

Пенроуз не раз отмечала, что многие 
преграды для развития компании, пред-
ставляющиеся объективно существующими, 
в действительности являются лишь «обра-
зом в сознании предпринимателя». Именно 
субъективное восприятие предпринимателя 
формирует то, как в итоге компания будет 
взаимодействовать с другими экономиче-

скими агентами. В этом понимании трактов-
ка является результирующей информацион-
ной картиной, охватывающей всю связан-
ную с деятельностью компании рыночную 
ойкумену.

Для начала разберемся с внешней сре-
дой. Из описанных ранее концепций созда-
ния конкурентных преимуществ очевидно, 
что она не является раз и навсегда задан-
ным извне параметром. Целевой клиентский 
сегмент компании, состав конкурентов и си-
ла поставщиков на этом сегменте — все это 
результат сознательного стратегического 
выбора, а не внешние условия игры.

Характеристики внешней среды напря-
мую зависят от выбора в пользу той или 
иной отрасли или даже продукта. Иногда да-
же малейшее изменение стратегии способ-
но существенно поменять расстановку и со-
отношение конкурентных сил. Предприни-

Рис. 1. Предпринимательская модель стратегического управления
Источник: составлено автором.

Fig. 1. The entrepreneurial model of strategic management
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мательское решение предопределяет, в ка-
кой среде предстоит действовать компании. 
Помимо этого, среда динамична по своей 
сути, и от чуткости предпринимателя к ее из-
менениям (и от внесения изменений в трак-
товку) нередко зависит не только процвета-
ние, но и выживание компании.

Внутренняя среда также не существует 
как данность, отдельная от видения и стра-
тегии. Очевидно, что и ресурсы, и компетен-
ции команды меняют свою эффективность 
в зависимости от их применения для реа-
лизации разных задач. История успеха вы-
дающейся компании почти всегда состоит 
в постоянной подстройке внутренней среды 
под предпринимательское видение и планы 
развития (а не наоборот).

Особое значение в рамках взаимодейст-
вия предпринимателя и внутренней среды 
занимает обратная связь с командой. Как 
было отмечено, «единственный источник 
истины» может ошибаться, и предпринима-
тель со своей трактовкой — не исключение. 
Реализация взаимодействия с командой по-
средством хорошо налаженной обратной 
связи позволяет предпринимателю коррек-
тировать трактовку по мере необходимости, 
т. е. сохранять целостный и беспристраст-
ный взгляд на внешнюю среду, компанию 
и принимаемые им решения.

Трактовка существует в каждой компа-
нии, даже если предприниматель не выра-
батывал ее, а следовал стереотипам. В этом 
случае компания в лице предпринимателя 
имеет банальное, ничем не примечательное 
мировоззрение. Ценности, цели и результа-
ты компании просто оказываются столь же 
невзрачными, сколь невнятным бывает ис-
полнение оркестра во главе с посредствен-
ным дирижером.

Сильного, подлинно шумпетеровского 
предпринимателя всегда отличает неорди-
нарная трактовка: общее видение будущего 
компании, понимание основных драйверов 
успеха на выбранном для реализации на-
правлении, четко сформулированные «пра-
вила игры» в команде и т. д. Такой предпри-

ниматель не довольствуется пассивным 
реагированием, он активно подстраивает 
окружающую действительность (рыночную 
нишу, конкурентное окружение, команду) 
под свою трактовку. Стоит ли удивляться, 
что самобытный, даже авторитарный под-
ход к управлению столь часто на практике 
с лихвой окупается выдающимися результа-
тами компании?

Рыночный успех  
как реализация трактовки

Давно замечено, что истории успеха зна-
чимых компаний принципиально неотдели-
мы ни от новаторской предприниматель-
ской идеи, ни персонально от самих носите-
лей этой идеи. Разберем один из новейших 
и значимых для России кейсов применения 
нестандартной трактовки.

Пожалуй, в настоящее время ни одна 
отрасль не способна сравниться по дина-
мичности конкурентной борьбы с рынком 
мобильной телефонии. В отрасли действу-
ют такие выдающиеся игроки, как Apple, 
Samsung, постоянно усиливающиеся китай-
ские компании. Эти гиганты успешно соче-
тают конкурентные преимущества выгодной 
позиции могущественных олигополистов 
с динамизмом новаторских компаний. Мо-
жет ли на таком рынке появиться россий-
ский игрок мирового класса?

Ответ на этот вопрос с позиций объекти-
вистского учета условий среды неизбежно 
отрицателен. Во-первых, ни о производстве, 
ни даже о детальной разработке продукта 
в России речь не идет — у нас отсутствуют 
требуемые ресурсная база и компетенции. 
Во-вторых, новичок обязан ориентировать-
ся на внутренний спрос (ведь не тягаться же 
стартапу с мировыми лидерами отрасли!), 
а значит, он по определению ограничен мас-
совым, бюджетным сегментом рынка. В-тре-
тьих, для работы с массовым сегментом не-
обходимо обеспечить себе обширное при-
сутствие в торговых сетях, что нереально 
при теснейшей связи ритейла с иностран-
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ными производителями. Такова стандартная, 
безнадежная оценка среды.

Типовая трактовка порождает типовые 
решения. Российская компания Explay и со-
товые операторы МТС, Билайн и МегаФон 
реализуют, по сути, одну бизнес-модель — 
продажу и сервисное обслуживание недо-
рогих (китайских) смартфонов под собст-
венным брендом. На этом фоне история со-
здания российского смартфона YotaPhone 
выглядит особенно впечатляющей. Разра-
ботчик, Yota Devices, предложила по-насто-
ящему неординарную трактовку существу-
ющего рынка.

Компания изначально поставила себе 
сверхамбициозную цель (т. е. задала не-
стандартную целевую функцию трактов-
ки) — на равных конкурировать с лидера-
ми отрасли Apple и Samsung. Это повлекло 
за собой необходимость создать продукт, 
принципиально отличный от предложений 
конкурентов (оригинальность трактовки ас-
сортимента). В случае YotaPhone изю минкой 
стал второй дисплей, сделанный по энер-
госберегающей технологии электронных 
чернил (e-ink). Оригинальность идеи про-
дукта сразу позволила снять одно из фун-
даментальных ограничений внешней сре-
ды — необходимость мощной и запре-
дельно дорогой (сотни миллионов долла-
ров) рекламной компании. За Yota Devices 
все необходимое бесплатно сделали ми-
ровые СМИ. Русской новинке, не похо-
жей на остальные смартфоны, глобальный 
Forbes посвятил 4 больших материала (один 
из них — на главной странице), CNews да-
ла 3 статьи и 20 новостей за полгода, The 
Wall Street Journal — 3 материала с анонсом 
на обложке и т. д.

В том, что касается внутренней среды, 
Yota Devices также пошел вразрез с типич-
ной трактовкой. Производственные мощно-
сти были созданы в Китае (снятие отечест-
венных ресурсных ограничений). Но пар-
тнером Yota Devices выбрала не дешевого 
производителя, а корпорацию Hi-P, собира-
ющую наиболее престижный в мире бренд 

Blackberry. Это автоматически гарантиро-
вало высочайшее качество. Одновременно 
центр компетенций по разработке переме-
стился под российскую юрисдикцию. Осо-
бенно оригинально была решена проблема 
нехватки специалистов — компания смогла 
переманить ключевой персонал финской 
Nokia, к удаче Yota Devices очень вовремя 
потерявшей свои рыночные позиции. К это-
му ядру была добавлена команда выпускни-
ков лучших технических вузов страны, кото-
рая была отправлена на стажировку в Фин-
ляндию, а позже и в Азию. Таким образом, 
Yota Devices смогла не просто сформиро-
вать профессиональный коллектив разра-
ботчиков, но и освоить уникальные, отсут-
ствовавшие до этого в России технические 
компетенции.

Конечно, о подлинном мировом успехе 
говорить откровенно рано. Компании нуж-
но решить ряд проблем: расширить фун-
кционал второго экрана, снизить стоимость, 
сократить отставание в сроках разработ-
ки. Главным же вызовом является привле-
чение гигантских инвестиций, необходимых 
для массовых продаж (по оценкам, порядка 
0,5 млрд долл.) [Тихонов, 2015].

Тем не менее уже те достижения, ко-
торые есть сегодня, впечатляют: русский 
смартфон занял первое место за инновации 
на наиболее престижных профильных меж-
дународных выставках и фестивалях, вклю-
чая Мобильный конгресс (Барселона), CES 
(Лас-Вегас) и «Каннских львов». Крупней-
ший в мире мобильный оператор Vodafone 
начал продавать его «в приоритетном поряд-
ке» в Европе, ведущий азиатский дистрибу-
тор мобильной электроники Potevio — в Ки-
тае, а лидирующий арабский оператор связи 
EtiSalat — на Ближнем Востоке. Для лично-
го пользования YotaPhone-2 демонстратив-
но купил основатель корпорации Apple Стив 
Возняк. По консервативным оценкам [Тихо-
нов, 2015], в течение 2015 г. компания смо-
жет продать до 2 млн устройств, заняв около 
3% глобального рынка в сегменте больше-
экранных смартфонов.
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Обратимся к мировой практике. Новая 
трактовка и тут до неузнаваемости меняет 
внешние и внутренние ограничения. Компа-
ния Starbucks является самой крупной сетью 
кофеен в мире и по состоянию на начало 
2015 г. насчитывает2 порядка 21,5 тыс. кофе-
ен в 65 странах. На момент начала ее бизне-
са отраслевой рынок был сравнительно не-
велик — американцы предпочитали пить ко-
фе дома или в ресторане. Поэтому основная 
часть рынка приходилась на продажу моло-
того или цельнозернового, но не готового ко-
фе в виде напитка, и перспектив роста этого 
рынка фактически не было.

Неординарная трактовка ситуации при-
шла, когда возглавивший компанию Говард 
Шульц во время путешествия по Италии су-
мел разглядеть в местной традиции потре-
бления кофе социальный ритуал, подоб-
ный восточной чайной церемонии. Новая 
трактовка в корне поменяла бизнес-модель 
Starbucks. Представления о реальных по-
требностях клиентов сместились от предло-
жения кофе как такового к удовлетворению 
потребности в социальном контакте. Глубо-
кие перемены претерпела в связи с этим си-
стема обучения и мотивации сотрудников, 
прежде нацеленная лишь на рост продаж 
кофе. Именно благодаря новой трактовке 
Starbucks смог позиционировать себя как 
«третье место», т. е. как альтернативу двум 
«первым» местам: дому и работе. Предпола-
гается, что в Starbucks обстановка равно по-
зволяет отдохнуть в одиночестве или в ком-
пании друзей, взбодриться перед работой 
или обсудить деловые вопросы.

Не менее значимым фактором успеха 
компании представляется также качество 
обратной связи. В Starbucks было несколь-
ко случаев серьезной конфронтации меж-
ду руководителем и членами команды, ко-
торые Г. Шульц обобщил как урок [Шульц, 
2005]: «не позволяйте предпринимателю ме-
шать духу предпринимательства». Включе-
ние в ассортимент первоначально отвергну-

2 URL: http://www.loxcel.com/sbux-faq. html

того руководством ледяного кофейного на-
питка Frappuccino на базе маложирного мо-
лока стало крупным успехом для компании. 
Как выяснилось, команда на низовом уров-
не быстрее штаб-квартиры поняла необхо-
димость в жарком климате напитка, привле-
кающего в Starbucks сторонниц низкокало-
рийного питания, — в полном соответствии 
с трактовкой кафе как «третьего места».

В том, что касается сильного видения 
и приверженности высшим ценностям, 
близнецом Starbucks выглядит российская 
компания «Сплат-косметика» (зубная па-
ста, продукты для полости рта, косметика). 
В принципе, для этого рынка характерна вы-
сокая зависимость динамики продаж от раз-
меров рекламного бюджета (по сути, требо-
вание внешней среды). Поэтому банальная 
трактовка толкает нового игрока на безна-
дежную рекламную борьбу с транснацио-
нальными гигантами вроде P&G, Colgate-
Palmolive и др. или на сознательный уход 
в специализированную нишу, не пересека-
ющуюся с основными конкурентами.

Руководитель «Сплат-косметики», Евге-
ний Демин, не пошел ни по одному из этих 
путей. Демин решил сфокусироваться 
на формировании клиентской лояльности, 
установлении личного контакта, который 
создаст эмоциональную связь с клиентом 
и удержит его от покупки продукции конку-
рента. Основной конек компании — «эмо-
циональные пасты», где каждый вид суще-
ственно отличается от остальных и симво-
лизирует какую-то эмоцию. «Чтобы сделать 
черную зубную пасту или пасту с перцем, 
нужно быть готовым создать свои правила 
игры и угадать мечту каждого потребителя», 
говорит Демин (интервью 2008 г.)3.

В настоящее время «Сплат-косметика» 
уверенно входит в список самых динамич-
но развивающихся и глобально конкурен-
тоспособных компаний России (согласно 
исследованию «Неизвестная Россия: энер-
гия предпринимателей», представленно-

3 URL: http://www.kommersant.ru/doc/856364
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му международным экспертным Советом 
по России в рамках ВЭФ в Давосе в янва-
ре 2015 г.).

Конечно, оригинальность трактовки 
успешного предпринимателя далеко не всег-
да носит столь радикальный характер, как 
в рассмотренных выше случаях. Гораздо ча-
ще новая трактовка касается лишь отдель-
ных аспектов ситуации. В качестве примера 
сошлемся на известную компанию «Спорт-
мастер».

Ее руководитель Николай Фартушняк 
сломал господствовавшую в России мо-
нобрендовую дистрибуцию качественных 
спорттоваров, фактически ориентирован-
ную только на богатых. Он предложил раз-
вивать мультибрендовую сеть розничных 
магазинов, удовлетворяющих массовую по-
требность в активном образе жизни. Ба-
нальная трактовка «в бедной стране спор-
том занимаются только богатые» сменилась 
трактовкой, лучше учитывающей специфику 
российского рынка. В действительно небо-
гатой, но населенной образованными людь-
ми стране приоритеты здорового образа 
жизни заставляют покупать спорттовары да-
же тех, для кого это финансово затрудни-
тельно. Отсюда проистекает успех бизнес-
идеологии, выраженный слоганом «Спор-
тмастера»: «Мы делаем спорт доступным». 
В итоге сейчас «Спортмастер» является 
крупнейшим в России ритейлером, специ-
ализирующимся на торговле спорттовара-
ми, и долгие годы входит в списки наиболее 
динамичных компаний («газелей») России.

Не только успехи

Трактовка вполне может быть ошибоч-
ной. Действительно, нестандартная трак-
товка помимо повышенного коммерческого 
потенциала обычно предполагает и повы-
шенные риски. Деловая пресса заполнена 
статьями о стартапах, пытающихся реали-
зовать вполне привлекательно смотрящи-
еся бизнес-идеи. Публикации эти, однако, 
имеют общий изъян: в большинстве случа-

ев статья о перспективной компании бывает 
первой… и последней. Очевидно, при реа-
лизации трактовки выяснилось, что привле-
кательной она была только внешне. Чудо-
компания не состоялась.

Особо подчеркнем, что неизбежное 
именно в силу предпринимательского, твор-
ческого «движения по целине» незнание де-
талей, непонимание того, какие из них кри-
тичны, а какие нет, повышает вероятность 
ошибок реализации и неизбежно следую-
щего за ними провала даже подлинно рево-
люционной идеи.

Классические примеры провалов демон-
стрируют компании Polaroid и Kodak, чья 
длительная конкуренция детально исследо-
вана еще в рамках концепций конкурентной 
динамики. Так, компания Polaroid была без-
условным лидером рынка экспресс-фото-
снимков, но с наступлением эпохи цифро-
вой фотографии не выдержала конкурен-
ции со стороны японских производителей. 
Налицо конкурентный провал, вызванный 
негативной трактовкой перспективной но-
винки (четкость первых цифровых снимков 
была ниже всякой критики). Как это часто 
бывает, безусловный лидер оказался совер-
шенно не готовым к радикальным изменени-
ям. Неверный выбор руководства — и япон-
ских лидеров было уже не догнать. В 2001 г. 
Polaroid начала первую процедуру банкрот-
ства, в 2008 г. все было кончено.

История Kodak аналогична по резуль-
татам, но сильно отличается по причинам. 
Парадоксально, но именно эта компания 
изобрела цифровую фотокамеру. Очеви-
ден активный поиск в верном направле-
нии. Но трактовка ситуации руководством 
содержала ошибку во временном аспекте 
ситуации. Компания просто не торопилась 
перепрофилировать свое успешное произ-
водство и подстроиться под новые реалии. 
Напротив, другие компании, во многом воо-
душевленные техническим успехом самой 
Kodak, уже вовсю осваивали огромные пер-
спективы цифровой фотографии. Несмотря 
на уход с рынка Polaroid, для самого Kodak 
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последним прибыльным годом стал 2007-й. 
Из состояния банкротства Kodak вышла 
только в сентябре 2013 г. Но сегодня ком-
пания развивает лишь такие направления, 
как изготовление упаковки и производство 
типографских машин.

Ошибочная трактовка в условиях высо-
кой неопределенности способна привести 
компанию к краху. Однако отказ от активной 
позиции, как уже отмечалось, тоже являет-
ся определенной трактовкой, которая так-
же может быть в корне неверной. Об этом, 
в частности, свидетельствует недавний рос-
сийский пример.

В 2014 г. перестала существовать сеть 
магазинов товаров для дома «Старик Хот-
табыч». Этот некогда крупный игрок в свое 
время изменил так называемый рынок «сде-
лай сам» (DIY — do it yourself), создав аль-
тернативу оптовым базам и строительным 
рынкам. Однако по мере прихода крупных 
международных сетей вроде Leroy Merlin, 
Castorama или OBI (открытой, к слову, как 
совместное предприятие бывшим соучре-
дителем «Старика Хоттабыча» И. Сосиным), 
компания теряла свою долю рынка и долгое 
время существовала на грани прибыльно-
сти. Все конкретные причины вроде размы-
тия ценности бренда, неудачного середин-
ного формата супермаркета отделочных ма-
териалов, непонятного ценового сегмента 
и т. д., вероятно, имеют место. Но, на наш 
взгляд, в действительности они сходятся 
к одной, центральной, проблеме.

Собственники «Старика Хоттабыча» 
никогда не принимали активного участия 
в деятельности компании, одновременно 
не давая стратегической свободы наемным 
управляющим. Поочередное «кураторст-
во» бизнеса двумя из основателей, Г. Ко-
жемякиным и А. Попельнюховым, вноси-
ло сумятицу в стратегию развития. В ито-
ге наемные управляющие не задержива-
лись надолго: за двадцать лет в компании 
сменилось 13 (!) руководителей. Отсутст-
вие трактовки, «единственного источника 
истины», сделало свое дело — компанию 

не раз за это время шатало от среднего це-
нового сегмента к эконом-классу; от широ-
кой ассортиментной линейки к специали-
зации на трех ключевых продуктах (обоях, 
напольных покрытиях и коврах); от малого 
по площади формата к укрупненному. Итог 
оказался плачевным: в конце 2013 г. собст-
венники «Старика Хоттабыча» приняли ре-
шение закрыть сеть.

Обратим внимание: причины провалов 
(как и причины успехов) прямо не сводимы 
ни к внешней, ни к внутренней среде ком-
пании. Возможности успешного развития 
внутри рассмотренных отраслей, равно как 
и ресурсы у рассмотренных компаний, явно 
имелись. Не хватило фактора, оптимальным 
образом координирующего их, т. е. верной 
предпринимательской трактовки и упорного 
проведения ее в жизнь.

* * *
Существует давнее наблюдение. Ут-

верждение, противоположное банальной 
истине, обычно ложно — черное неверно 
называть белым. В то же время утвержде-
ние, противоположное некому истинному 
глубокому обобщению, часто представляет 
собой такую же истину, но в неком другом 
смысле. По-видимому, классическая фор-
мула Маркса «бытие определяет созна-
ние», не составляет в этом смысле исклю-
чения. Трактовка, продукт сознания пред-
принимателя — это не что-то эфемерное, 
существующее только в его голове. Она 
воплощается в объективную комбинацию 
внешних и внутренних условий, в которых 
существует компания, и во многом предре-
шает ее конкурентные преимущества или 
слабости.
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Entrepreneur as a conductor of competitive advantages
In this article we investigate the role of the entrepreneur in the creation of competitive advantages. 
In relation to this context the paper analyzes major classical and modern theories of competitive-
ness, their relations, intersection and the potential integration. It is proved that the most adequate 
explanation of entrepreneur’s contribution in ensuring commercial success is the concept of dy-
namic capabilities, which happens to be the synthesis of the resource-based view and dynamic 
competition theories.

By further elaborating the achievements of dynamic capabilities approach and applying the princi-
ple of a single source of truth we formulate the specific entrepreneurial model of strategic manage-
ment that differs from regular strategic models. Central to this model is the concept of interpreta-
tion, the all-integrating view of firm’s competitive position and goals within the entrepreneur’s mind. 
We prove the primacy of interpretation over the limits of external and internal environment. Based 
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ity of interpretation and competitive advantages of firms.
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Введение

Закон о защите конкуренции устанавли-
вает запрет на действия (бездействие) 
занимающего доминирующее положе-

ние хозяйствующего субъекта, результатом 
которых являются или могут являться недо-
пущение, ограничение, устранение конку-
ренции и (или) ущемление интересов других 
лиц, в том числе экономически, технологиче-
ски и иным образом не обоснованное уста-
новление различных цен (тарифов) на один 
и тот же товар, если иное не установлено 
федеральным законом (п. 6 ч. 1 ст. 10) [Фе-
деральный закон от 26.07.2006 г. № 135-ФЗ].

В постановлении Президиума Высшего 
арбитражного суда Российской Федерации 
№ 16678/09 от 25.05.2010 г. указано, что 
в ст. 10 Закона о защите конкуренции за-
прещено устанавливать экономически, тех-

нологически и иным образом не обоснован-
ное различие цен на один и тот же товар, ко-
торое распространяется на всех хозяйству-
ющих субъектов при заключении сделок как 
внутри вертикально-интегрированной груп-
пы, так и вне ее [Постановление Президиу-
ма Высшего арбитражного суда Российской 
Федерации № 16678/09].

Следовательно, хозяйствующий субъ-
ект — монополист должен при реализации 
товара обосновать, следствием каких фак-
торов является неравное положение одних 
контрагентов перед другими.

Таким образом, целью данной статьи яв-
ляется исследование действий хозяйству-
ющих субъектов по экономически необо-
снованному установлению различных цен 
(тарифов) на один и тот же товар, а также 
разработка методических аспектов их до-
казательства.

Êóäðÿâöåâ Ê. À., êàíä. ýêîí. íàóê, äîöåíò êàôåäðû ýêîíîìèêè è îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà  
Ïîâîëæñêîãî Ãîñóäàðñòâåííîãî òåõíîëîãè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà, ã. Éîøêàð-Îëà, KudryavcevKA@volgatech.net

Методические аспекты доказательства 
экономически необоснованного 
установления монополистом различных 
цен на один и тот же товар
Õîçÿéñòâóþùèå ñóáúåêòû, çàíèìàþùèå äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå, ïðè ðåàëèçàöèè ñâîåãî òîâàðà êîíòð-
àãåíòàì èñïîëüçóþò âñåâîçìîæíûå ïîäõîäû ê óñòàíîâëåíèþ öåí, íåðåäêî öåíó íà òîâàð ôîðìèðóþò èñõîäÿ 
íå èç åãî ñåáåñòîèìîñòè è íåîáõîäèìîé äëÿ äàëüíåéøåãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèþ ïðèáûëè. Óêàçàí-
íûå äåéñòâèÿ ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî öåíû íà îäèí è òîò æå òîâàð îêàçûâàþòñÿ ðàçëè÷íûìè äëÿ ïîêóïàòåëåé, 
èñêëþ÷åíèåì ÿâëÿþòñÿ ëèøü óñëîâèÿ ïóáëè÷íîãî äîãîâîðà. Ðåçóëüòàòîì òàêèõ äåéñòâèé, íàïðèìåð íà îï-
òîâîì ðûíêå, áóäåò ÿâëÿòüñÿ îòëè÷èå ðîçíè÷íûõ öåí â òîðãîâûõ ñåòÿõ, íå ãîâîðÿ óæå îá óðîâíå çàêóïî÷íûõ 
öåí äëÿ áþäæåòíûõ îðãàíèçàöèé.

Â ñâÿçè ñî çíà÷èòåëüíûì êîëè÷åñòâîì îòìåí ðåøåíèé àíòèìîíîïîëüíûõ îðãàíîâ â àðáèòðàæíûõ ñóäàõ 
äàííàÿ ñòàòüÿ ïîñâÿùåíà ðàçðàáîòêå ìåòîäè÷åñêèõ àñïåêòîâ äîêàçàòåëüñòâà ýêîíîìè÷åñêè íåîáîñíîâàííîãî 
óñòàíîâëåíèÿ ìîíîïîëèñòîì ðàçëè÷íûõ öåí íà îäèí è òîò æå òîâàð.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: монополист, товарный рынок, доминирующее положение, хозяйствующий субъект, экономически 
необоснованное установление цен.
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Варианты применения запрета, 
установленного в п. 6 ч. 1 ст. 10 
Закона о защите конкуренции

Согласно ч. 1 ст. 426 Гражданского ко-
декса Российской Федерации (ГК РФ) пуб-
личным договором признается договор, за-
ключенный коммерческой организацией 
и устанавливающий ее обязанности по про-
даже товаров, выполнению работ или ока-
занию услуг, которые такая организация 
по характеру своей деятельности должна 
осуществлять в отношении каждого, кто 
к ней обратится (розничная торговля, пе-
ревозка транспортом общего пользования, 
услуги связи, энергоснабжение, медицин-
ское, гостиничное обслуживание и т. п.).

В соответствии с ч. 2 ст. 426 ГК РФ це-
на товаров, работ и услуг, а также иные 
условия публичного договора устанавли-
ваются одинаковыми для всех потребите-
лей, за исключением случаев, когда зако-
ном и иными правовыми актами допуска-
ется предоставление льгот для отдельных 
категорий потребителей [Гражданский ко-
декс Российской Федерации (часть первая) 
от 30.11.1994].

Следовательно, в рамках одного обосо-
бленного подразделения, в границах кото-
рого заключаются публичные договоры, хо-
зяйствующие субъекты в силу ГК РФ обяза-
ны устанавливать одинаковые цены для всех 
потребителей. Каковы же варианты приме-
нения запрета, установленного в п. 6 ч. 1 
ст. 10 Закона о защите конкуренции?

Известны следующие случаи:
1) при заключении договоров оптовой 

торговли, которые не поименованы в списке 
публичных договоров и не являются таковы-
ми, исходя из позиции ФАС Волго-Вятского 
округа по «гречневому» делу, у хозяйству-
ющих субъектов нет обязанности устанав-
ливать равные цены для всех потребителей.

В постановлении от 24.12.2012 г. № А38-
209/2012 суд указал следующее: «Суды пра-
вомерно признали ошибочным вывод Управ-
ления о том, что все договоры, заключае-
мые Обществом с покупателями, являются 

публичными в силу занимаемого им доми-
нирующего положения… обязанность за-
ключать договор поставки гречневой крупы 
с каждым, кто к нему обратится, у Общест-
ва отсутствует» [Постановление ФАС Вол-
го-Вятского округа от 24.12.2012];

2) в географических границах, в которых 
хозяйствующие субъекты занимают домини-
рующее положение, например требование 
одинаковых розничных цен на бензин для 
всех АЗС предприятия.

Отличие п. 6 ч. 1 ст. 10 Закона о защите 
конкуренции от требования, установленного 
в ч. 2 ст. 426 ГК РФ, заключается в том, что 
требование Закона отнесено к монополи-
стам в определенных географических гра-
ницах товарного рынка, ГК РФ указывает 
на более узкие границы, например равные 
цены для потребителей в одном магазине, 
на одной АЗС (в одном обособленном по-
дразделении);

3) установление цены услуги хозяйст-
вующим субъектом, занимающим домини-
рующее положение, исходя не из ее себе-
стоимости и необходимой для дальнейше-
го функционирования прибыли, а от объема 
фактора, прямо не влияющего на затраты, 
например, взимание платы за ТО газовой 
плиты, основываясь на квадратных метрах 
жилой площади.

Следовательно, диспозиция п. 6 ч. 1 
ст. 10 Закона о защите конкуренции пред-
писывает хозяйствующим субъектам эко-
номически обоснованно подходить к уста-
новлению цен для различных потребителей 
[Кудрявцев, 2014].

Исследование экономически 
необоснованного установления 
различных цен на один и тот же 
товар хозяйствующими субъектами, 
занимающими доминирующее 
положение

Как было указано, значительное количе-
ство решений антимонопольных органов, 
связанных с признанием в действиях хо-
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зяйствующих субъектов злоупотребления 
доминирующим положением в виде эконо-
мически, технологически и иным образом 
не обоснованного установления различных 
цен (тарифов) на один и тот же товар, под-
лежит отмене при их рассмотрении в ар-
битражных судах. Проанализируем ряд ре-
шений.

1. Астраханское УФАС России, проанали-
зировав «Прейскурант на услуги по техниче-
скому обслуживанию и ремонту газораспре-
делительных систем и газового оборудова-
ния» Астраханского филиала ОАО «Газпром 
газораспределение», пришло к выводу, что 
цены на услуги по техническому обслужива-
нию газового оборудования по всем позици-
ям прейскуранта для физических лиц ниже, 
чем для юридических лиц и индивидуальных 
предпринимателей.

Арбитражный суд Астраханской области 
в решении от 20.10.2014 г. посчитал пози-
цию Астраханского УФАС России незакон-
ной, указав следующее: «Из материалов де-
ла следует, что цены на услуги для юридиче-
ских лиц и физических лиц рассчитывают-
ся исходя из себестоимости единицы услуг 
и принятого уровня рентабельности.

Уровень рентабельности установлен 
в размере 25%.

Для населения общество снизило уро-
вень рентабельности до 11%. Снижение 
уровня рентабельности для физических лиц 
обосновано социальной значимостью ока-
зываемых услуг населению.

То есть снижение уровня рентабельно-
сти при оказании услуг населению произ-
водится за счет уменьшения прибыли об-
щества, а не за счет увеличения уровня 
рентабельности при оказании услуг юри-
дическим лицам и индивидуальным пред-
принимателям.

Действующее законодательство не уста-
навливает запрета на предоставление хо-
зяйствующим субъектом таких скидок, 
в том числе и за счет прибыли» [Решение 
Арбитражного суда Астраханской области 
от 20.10.2014].

Вывод: хозяйствующим субъектам, зани-
мающим доминирующее положение, не за-
прещено уменьшать прибыль для установ-
ления более низких цен на товар.

Однако данная позиция арбитражного су-
да имеет отношение конкретно к исследо-
ванному делу и может оказаться противопо-
ложной на другом товарном рынке, в другом 
регионе.

В первую очередь здесь следует обра-
тить внимание на продуктовые границы то-
варного рынка, скорее всего, услуги для 
юридических и физических лиц являются 
различными товарными рынками.

2. Ставропольское УФАС России, рас-
смотрев дело в отношение ОАО «Невинно-
мысский Азот», признало Общество нару-
шившим положения п. 6 ч. 1 ст. 10 Закона 
о защите конкуренции в части установле-
ния экономически необоснованных раз-
личных цен на уксусную кислоту и винил-
ацетат. Однако арбитражный суд Ставро-
польского края в решении от 11.10.2013 г. 
посчитал позицию Ставропольского УФАС 
России незаконной, указав следующее: 
«Из системного анализа норм статей 6, 7 
Закона № 135-ФЗ следует, что экономиче-
ски обоснованная цена определяется исхо-
дя из следующих принципов:

— возмещение производителю эконо-
мически обоснованных затрат, связанных 
с производством и реализацией продук-
ции;

— учет размера прибыли, необходимой 
для обеспечения производителя средствами 
на развитие производства и финансирова-
ние других обоснованных расходов;

— учет в структуре цены всех налогов 
и иных обязательных платежей в соответст-
вии с законодательством Российской Феде-
рации» [Решение Арбитражного суда Став-
ропольского края от 11.10.2014].

Также арбитражным судом была указа-
на необходимость исследования антимо-
нопольным органом транспортных затрат 
и уровня применяемых Обществом скидок 
на реализуемую продукции. Кроме того, 
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данные аспекты были выражены в конкрет-
ных цифровых показателях.

Вывод: при исследовании вопроса 
об установлении экономически необосно-
ванных цен необходимо проанализировать 
политику ценообразования в Обществе 
(транспортные затраты, скидки на товар 
и т. д.).

3. Иркутское УФАС России выиграло де-
ло в отношении ОАО «Автоколонна 1880», 
признав Общество нарушившим требования 
п. 6 ч. 1 ст. 10 Закона о защите конкуренции 
в части злоупотребления доминирующим 
положением на рынке оказания услуг авто-
вокзала в г. Иркутске, выразившегося в эко-
номически, технологически и иным образом 
не обоснованном установлении различных 
цен (тарифов) на один и тот же товар (услу-
ги автовокзала).

Арбитражный суд Иркутской области 
в решении от 18.07.2011 г. указал следу-
ющее: «Установление в договоре условия 
оплаты в процентном соотношении от ре-
ализации билета является способом це-
нообразования. При этом цена за едини-
цу товара (услуги) всегда будет прямо про-
порциональна стоимости билета, которая 
у перевозчиков разная. При этом объем 
и количество услуг, оказываемых ОАО «Ав-
токолонна 1880», одинаков.

Принцип исчисления оплаты за оказан-
ные перевозчику услуги по продаже билетов 
должен быть одинаков для всех перевозчи-
ков и зафиксирован в определенной сумме 
на один проездной документ (билет) и про-
порционален количеству проданных биле-
тов, т. е. исходя из реальных затрат Агента 
(ОАО «Автоколонна 1880») за услуги, ока-
занные перевозчику по продаже билетов» 
[Решение Арбитражного суда Иркутской об-
ласти от 18.07.2011].

Однако установление в договоре условий 
оплаты в процентном соотношении от реа-
лизации билетов, т. е. от итоговой выручки, 
является одним из самых распространенных 
методов ценообразования на рынке услуг 
автовокзалов. Рассмотрим обратную ситу-

ацию — все платят одинаково за услуги ав-
товокзала. Следовательно, хозяйствующие 
субъекты с меньшим уровнем выручки бу-
дут иметь еще и меньшую чистую прибыль 
в сравнении с конкурентами, осуществляю-
щими более дорогие маршруты.

Таким образом, исполнив предписание 
Иркутского УФАС России, Обществу все 
равно не удастся обеспечить равенство 
между хозяйствующими субъектами, дейст-
вующими на данном товарном рынке.

Вывод: далеко не всегда действия 
по пресечению злоупотреблений домини-
рующим положением являются благом для 
предпринимателей (даже с учетом поло-
жительных решений арбитражных судов). 
Основная задача государственного орга-
на должна заключаться в поддержании или 
восстановлении равновесия, существовав-
шего на товарных рынках.

4. Марийское УФАС России, рассмотрев 
дело в отношении ЗАО «Йошкар-Олинский 
комбинат хлебопродуктов», признало Обще-
ство нарушившим положения п. 6 ч. 1 ст. 10 
Закона о защите конкуренции в части уста-
новления экономически необоснованных 
различных отпускных цен на муку пшенич-
ную второго сорта в 1-м полугодии 2010 г. 
для разных покупателей. Однако Арбитраж-
ный суд Республики Марий Эл в решении 
от 11.04.2012 г. посчитал позицию Марий-
ского УФАС России незаконной, указав сле-
дующее: «При рассмотрении дела о нару-
шении антимонопольного законодательства 
общество пояснило, что его политика цено-
образования направлена на минимизацию 
убытков. Процесс установления цены для 
конкретного клиента учитывает следующие 
факторы:

— географическое местоположение 
клиента (влияет на транспортные издержки 
по доставке, причем предприятие использу-
ет как собственный, так и сторонний тран-
спорт);

— объем заказа клиента (влияет на тран-
спортные издержки из-за разной эффек-
тивности перевозок автомобилей с разной 
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грузоподъемностью. Причем предприятие 
использует как собственный, так и сторон-
ний транспорт);

— возможность объединения заказов 
в несколько маршрутов (влияет на тран-
спортные издержки из-за различной протя-
женности маршрутов);

— объем поставляемой клиенту продук-
ции (снижаются удельные трудовые и мате-
риальные затраты);

— сумма предоставляемого товарно-
го кредита (предприятие использует заем-
ные средства, имеющие собственную сто-
имость);

— срок оборачиваемости дебиторской 
задолженности по клиенту (как фактиче-
ский, так и прогнозируемый, с учетом мо-
ниторинга рынков и происходящих на них 
изменениях);

— способ доставки муки (тарный, бес-
тарный, транспортом предприятия, самовы-
возом);

— формы клиентских расчетов (налич-
ный расчет, безналичный, векселя, предо-
плата и т. д.);

— дополнительные виды сервиса (пре-
доставление персонала клиенту для разгру-
зочных работ и др.);

— прочие факторы (угроза истечения 
срока реализации продукции и др.).

В оспариваемом решении антимоно-
польным органом сделана попытка оценить 
часть заявленных обществом факторов, 
по его мнению, не влияющих на цену: воз-
можность объединения заказов в несколь-
ко маршрутов, дополнительные сервисы 
как периодические факторы, не указанные 
в условиях договоров; объемы партии, уда-
ленность клиента, способ доставки и усло-
вия оплаты товара — на примере двух по-
купателей: ООО «Махаон» и ООО «Медве-
девский хлеб».

Между тем иные доводы и доказательст-
ва не исследованы. Антимонопольный орган 
ограничился составлением таблиц и описа-
нием цен по разным покупателям муки пше-
ничной второго сорта в разные периоды. 

Однако им не сделаны правовые выводы, 
по которым каждый из заявленных общест-
вом факторов не может влиять на цену то-
вара» [Решение Арбитражного суда Респу-
блики Марий Эл от 11.04.2012].

На основании четырех рассмотренных 
примеров можно констатировать, что в дан-
ном направлении антимонопольные органы 
нередко допускают ошибки первого рода.

Закон о защите конкуренции не разъ-
ясняет методику определения экономиче-
ски необоснованного установления различ-
ных цен (тарифов) на один и тот же товар. 
В связи с этим в ходе личного участия авто-
ра в Арбитражном суде Республики Марий 
Эл по последнему из приведенных в приме-
рах дел и в ходе исследований установле-
ния цен на товарном рынке оптовых поста-
вок муки была разработана соответствую-
щая методика, включающая следующий ал-
горитм действий:

1) установление доминирующего положе-
ния хозяйствующих субъектов, действующих 
на товарном рынке;

2) исследование динамики изменения за-
купочных и розничных цен;

3) исследование договоров поставок 
и отгрузок товара;

4) исследование документов о порядке 
ценообразования и установлении торговых 
наценок;

5) исследование факторов, влияющих 
на ценообразование на один и тот же то-
вар для различных покупателей: объем за-
купаемой партии, формы и сроки оплаты, 
сведения о просрочке и долгах по оплате, 
географическое местоположение, спосо-
бы доставки, затраты на логистику и тран-
спортные услуги, форма фасовки и про-
чие факторы [Государственное регулиро-
вание и защита конкуренции на товарных 
рынках].

Данные методические аспекты стали 
основой для дальнейших исследований 
по установлению экономически необосно-
ванных цен на рынке оптовой торговли греч-
невой крупой (ядрицей).
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Экономически необоснованная 
цена на рынке оптовой торговли 
гречневой крупой (ядрицей)

В ходе проведенного анализа состояния 
конкуренции на товарном рынке оптовой тор-
говли гречневой крупой (ядрицей) было уста-
новлено, что хозяйствующий субъект зани-
мает доминирующее положение по позиции: 
оптовая торговля крупой гречневой (ядри-
цей); в географических границах: Республи-
ка Марий Эл; с долей: более 50%. Закон-
ность данного вывода подтверждена в реше-
нии арбитражного суда Республики Марий 
Эл от 24.05.2012 г. [Решение Арбитражного 
суда Республики Марий Эл от 24.05.2012].

При определении цены на товарном 
рынке оптовой торговли гречневой крупой 
(ядрицей) для каждого покупателя у хозяйст-
вующего субъекта существовало несколько 
направлений:

— установление цены по государствен-
ным контрактам с фиксированием ее на пе-
риод, заявленный в контракте;

— установление цены для муниципаль-
ных организаций;

— установление цены для коммерческих 
организаций.

По данным Общества, на цену товара 
влияли просрочка и долги покупателей, 
а также затраты на логистику и транспор-
тные услуги.

Увеличение торговой наценки и, как 
следствие, рентабельности продаж Обще-
ство объяснило ростом затрат, а также не-
обходимостью закупки новых партий товара 
[Кудрявцев, 2012].

Согласно методике экономически нео-
боснованного установления различных цен 
(тарифов) на один и тот же товар иссле-
дованию подлежали факторы, влияющие 
на ценообразование, а именно объем за-
купаемой партии, формы и сроки оплаты, 
сведения о просрочке и долгах по оплате, 
географическое местоположение, спосо-
бы доставки, затраты на логистику и тран-
спортные услуги, форма фасовки и прочие 
факторы.

Все данные аспекты тщательным обра-
зом были проанализированы, но несмотря 
на это, арбитражный суд принял решение 
не в пользу антимонопольного органа. Ис-
следуем ряд спорных позиций.

Первый тезис. Арбитражный суд Ре-
спублики Марий Эл указал следующее: 
«Из оспариваемого решения следует, 
что Комиссией Марийского УФАС России 
не приняты доводы заявителя о влиянии 
на цену гречневой крупы просрочки и дол-
гов по оплате» [Решение Арбитражного су-
да Республики Марий Эл от 24.05.2012].

Следует отметить, что данный аспект ис-
следовался в обществе, и сведения запра-
шивались у контрагентов отдельно, сделан 
вывод, что отсрочка платежей предостав-
лялась всем хозяйствующим субъектам. Не-
редко отсрочка коммерческим организаци-
ям при низких отпускных ценах имела бо-
лее продолжительный характер, чем бюд-
жетным, следовательно, не могла влиять 
конкретным образом на установление цены.

Второй тезис. Арбитражный суд Респу-
блики Марий Эл указал следующее: «Тран-
спортные затраты учитывались в обществе 
«котловым» методом, поскольку доля про-
даж гречневой крупы составила менее 5% 
общего объема продаваемых ЗАО «Парус-
Плюс» бакалейных товаров. Подобный ме-
тод учета не запрещен действующим за-
конодательством, но это не означает, что 
в цене 1 кг гречневой крупы затраты на ло-
гистику и транспортные услуги отсутствова-
ли. Такие затраты зависят от объема партии, 
условий доставки, удаленности покупате-
ля, которые были различными у покупате-
лей. В связи с этим арбитражный суд счи-
тает, что антимонопольный орган не опро-
верг довод общества о влиянии транспор-
тных затрат на установление различных 
цен для разных покупателей» [Решение 
Арбитражного суда Республики Марий Эл 
от 24.05.2012].

В ходе рассмотрения дела Обществом 
так и не были представлены расчеты затрат 
на логистику и транспортные услуги на по-
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ставку гречневой крупы (ядрицы), следо-
вательно, данный факт свидетельствует 
об отсутствии экономического обоснования 
их влияния на установление конкретной ве-
личины отпускной цены в Обществе.

Третий тезис. Арбитражный суд Ре-
спублики Марий Эл указал следующее: 
«Не свидетельствует о законности приня-
того решения заявление ответчика о том, 
что ЗАО «Парус-Плюс» создавало ценовое 
преимущество для ООО «Альфа-Трейд», 
фактически «своей» для общества. Между 
тем из приложений № 1 и 2 решения не ус-
матриваются явные преимущества в ценах 
для ООО «Альфа-Трейд». Так, 26.04.2010 
торговая наценка для ООО Альфа-Трейд» 
составила 2,9%, для ООО «Универсал» — 
0,5%; 04.05.2010 торговая наценка для ООО 
«Альфа-Трейд» — 16,19%, 05.05.2010 для 
ООО «Универсал» — 2,74% и т. д. Иные до-
казательства создания преимущественных 
условий для данного покупателя антимоно-
польным органом не представлены» [Реше-
ние Арбитражного суда Республики Марий 
Эл от 24.05.2012].

Таким образом, данный вывод арбитраж-
ный суд сделал по трем датам, в то время 
как временной интервал исследования был 
календарный год, в котором ООО «Альфа-
Трейд» отпускалась гречневая крупа (ядри-
ца) четырнадцать дней в пиковый момент ро-
ста цен с отрицательной торговой наценкой 
при реализации другим контрагентам с тор-
говой наценкой до 22%.

Кроме того, в ходе судебного заседания 
был выявлен еще ряд хозяйствующих субъ-
ектов, которые входили в группу лиц иссле-
дуемого общества и которым устанавливал-
ся ряд преимуществ. Данный аргумент ФАС 
Волго-Вятского округа описал следующим 
образом: «Ссылка Управления на то, что Об-
щество установило преимущество для сво-
ей группы лиц, отклоняется как необосно-
ванная. Суды пришли к выводу о том, что 
создание преимущественных условий для 
ООО «Альфа-Трейд» Управление не дока-
зало; на наличие иных субъектов, входящих 

в одну группу лиц, Управление в своем ре-
шении не указывало, и предметом рассмо-
трения судов данный факт не являлся» [По-
становление ФАС Волго-Вятского округа 
от 24.12.2012].

Таким образом, по результатам прове-
денных исследований определенные выше 
методические аспекты при исследовании 
установления экономически необоснован-
ных цен на один и тот же товар должны быть 
дополнены необходимостью изучения пре-
имуществ, оказываемых хозяйствующими 
субъектами внутри одной группы лиц, а так-
же сравнением условий договоров между 
бюджетными и коммерческими организаци-
ями.

Накопленный опыт в дальнейшем помог 
при рассмотрении дела Марийским УФАС 
России в отношении МУП «Оршанский во-
доканал», законность которого подтвержде-
на решением Арбитражного суда Респу-
блики Марий Эл от 19.12.2014 г [Решение 
Арбитражного суда Республики Марий Эл 
от 19.12.2014].

Суть нарушения состояла в экономи-
чески и технологически необоснованном 
установлении различных цен на услуги ас-
сенизации и утилизации сточных вод. Услу-
ги по ассенизации и утилизации сточных вод 
оказывались контрагентам общества не ис-
ходя из стоимости, установленной в прика-
зах по МУП «Оршанский водоканал», а ис-
ходя из количества часов, отработанных ас-
сенизаторской машиной. Кроме того, как 
указал арбитражный суд, «…в соответствии 
с калькуляциями затрат, применяемыми при 
утверждении стоимости услуг ассенизации 
в куб. м., предприятием использовались сле-
дующие показатели: топливо, амортизация, 
заработная плата, текущий ремонт и обслу-
живание, накладные расходы, плановые на-
копления, что свидетельствует об исполь-
зовании транспортных средств при оказа-
нии услуг ассенизации без подразделения 
на часы работы данных ассмашин» [Реше-
ние Арбитражного суда Республики Марий 
Эл от 19.12.2014].
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Заключение

В итоге изучения различных товарных 
рынков определены важнейшие методиче-
ские аспекты исследования экономически, 
технологически и иным образом необосно-
ванного установления различных цен (тари-
фов) на один и тот же товар:

1) первым шагом при выявлении призна-
ков злоупотребления доминирующим поло-
жением является проведение анализа то-
варного рынка, в связи с этим необходимо 
четко определить географические и продук-
товые границы рынка, а также состав хозяй-
ствующих субъектов, действующих на дан-
ном товарном рынке;

2) необходимо исследовать динамику из-
менения закупочных и розничных цен, опре-
делить торговые наценки для контрагентов, 
рентабельность продаж и прибыль, учиты-
вая тот факт, что не запрещено уменьшать 
прибыль для установления более низких цен 
на социально значимый товар;

3) необходимо исследовать договоры по-
ставок и отгрузок товара (отдельно иссле-
довать условия для бюджетных и коммерче-
ских организаций), а также документы о по-
рядке ценообразования и установлении тор-
говых наценок;

4) следует изучить следующие факто-
ры, влияющие на ценообразование на один 
и тот же товар для различных покупателей:

— объем закупаемой партии и форма 
фасовки товара;

— сроки и формы оплаты, сведения 
о просрочке и долгах по оплате;

— географическое местоположение, 
способы доставки, затраты на логистику 
и транспортные услуги;

— система скидок в организации;
— преимущества, оказываемые хозяй-

ствующими субъектами внутри одной груп-
пы лиц;

5) следует также определить и техноло-
гические условия реализации товара, явля-
ются ли они фактически обоснованными, 
либо предприятие, ссылаясь на них, фор-

мирует тариф, исходя из полного перечня 
своих затрат.

Таким образом, проведя исследование 
действий монополистов согласно данным 
методическим аспектам, необходимо дать 
итоговую оценку, каким образом все пере-
численные факторы влияют на конкретный 
уровень отпускной цены товара.

Как уже отмечалось, следует помнить, 
что далеко не всегда государству нужно 
вмешиваться в хозяйственную деятель-
ность предпринимателей. Основная зада-
ча государственного контроля должна за-
ключаться в поддержании или восстанов-
лении равновесия, существовавшего на то-
варных рынках.
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and necessary for the continued functioning of the company profits. These actions lead to the fact 
that prices for the same goods are different for customers only exceptions are the conditions of a 
public contract, according to which the prices of goods, works and services are set the same for 
all consumers. The result of such actions on the wholesale market, will be the difference between 
retail prices in retail chains, not to mention the level of purchase prices for budget organizations, 
as an example in primary care from the manufacturer may be pricing, based on the technological 
conditions of the sale of goods, when the actual complete list of registered costs. Consequently, 
the entity — a monopolist in the sale of goods should be justified, the result of some factors is the 
unequal position of some suppliers over others.
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Введение

Многонациональные компании (МНК) 
являются интересным объектом ис-
следования в части их структурной 

конфигурации, поскольку они обладают ря-
дом особенностей, определяющих специ-
фические требования к их внутренней ор-
ганизации. Менеджеры современных МНК 
сталкиваются с рядом сложных стратеги-
ческих задач, таких как создание успешной 
глобальной компании, выбор стратегиче-

ской ориентации, создание эффективной 
конфигурации глобальной цепочки ценно-
сти, распределение полномочий и ответ-
ственности между материнской компанией 
и дочерними предприятиями, расположен-
ными в различных географических точ-
ках. Функционируя на различных рынках, 
МНК вынуждены обладать способностями 
к удовлетворению часто противоречивых 
потребностей этих рынков, для этого им 
необходима высокая степень специализа-
ции и децентрализации. С другой стороны, 
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Структурная конфигурация российских 
многонациональных компаний: 
эмпирическое исследование влияния 
ситуационных факторов
Ðîññèéñêèå ìíîãîíàöèîíàëüíûå êîìïàíèè âñå ÷àùå ñòàíîâÿòñÿ îáúåêòîì èññëåäîâàíèé â îáëàñòè êàê ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, òàê è ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà. Èõ îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè îïðåäåëÿþò èíòåðåñ 
èññëåäîâàòåëåé ê èçó÷åíèþ ðàçëè÷íûõ àñïåêòîâ èõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Öåëü äàííîé ñòàòüè — ðàññìîòðåòü 
ïîíÿòèå è ýëåìåíòíûé ñîñòàâ ñòðóêòóðíûõ êîíôèãóðàöèé ðîññèéñêèõ ÌÍÊ è âûÿâèòü ôàêòîðû, âëèÿþùèå 
íà èõ ôîðìèðîâàíèå.
Íà îñíîâå ñèñòåìàòèçàöèè è àíàëèçà ëèòåðàòóðû ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó, ìåæäóíàðîäíîìó áèçíåñó 
è òåîðèè îðãàíèçàöèè âûäåëåíî ïÿòü îñíîâíûõ ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòîâ: ñòåïåíü äåöåíòðàëèçàöèè óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ñòåïåíü ôîðìàëèçàöèè è êîíòðîëÿ, ñëîæíîñòü, ñòåïåíü èñïîëüçîâàíèÿ ìåõàíèçìîâ 
âíóòðèôèðìåííîé ãîðèçîíòàëüíîé èíòåãðàöèè è ìåõàíèçìîâ âíóòðèôèðìåííîãî ìåæäóíàðîäíîãî îáìåíà 
çíàíèÿìè è îïûòîì.
Ðàçðàáîòàííàÿ êîíöåïòóàëüíàÿ ìîäåëü âçàèìîñâÿçè îñíîâíûõ ñèòóàöèîííûõ ïåðåìåííûõ è ýëåìåíòîâ ñòðóê-
òóðíîé êîíôèãóðàöèè ÌÍÊ ïðîøëà ýìïèðè÷åñêóþ ïðîâåðêó íà âûáîðêå èç 213 ðîññèéñêèõ ÌÍÊ.
Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà ñ èñïîëüçîâàíèåì ìíîæåñòâåííîé ëèíåéíîé ðåãðåññèè âûÿâëåíû ñòàòèñòè÷åñêè çíà-
÷èìûå âçàèìîñâÿçè ìåæäó ýëåìåíòàìè ñòðàòåãè÷åñêîé îðèåíòàöèè, îêðóæàþùåé ñðåäîé è ýëåìåíòàìè 
ñòðóêòóðíîé êîíôèãóðàöèè ÌÍÊ, à òàêæå ìîäåðàöèîííîå âîçäåéñòâèå ìåæäóíàðîäíîé îðèåíòàöèè êîì-
ïàíèè íà ñèëó è õàðàêòåð âçàèìîñâÿçè ìåæäó îñíîâíûìè ñèòóàöèîííûìè ïåðåìåííûìè è ñòðóêòóðíûìè 
ýëåìåíòàìè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: структурная конфигурация, организационная структура, стратегическая ориентация, международная 
ориентация, окружающая среда, ситуационный подход, российские МНК.
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организационные единицы, расположен-
ные в различных географических точках, 
стараются извлечь максимальную выгоду 
от оперирования в рамках одной компании, 
что предъявляет определенные требования 
к внутрифирменной интеграции и коопера-
ции. Более того, организационные единицы 
МНК часто обладают различным видением 
эффективной организации, разной орга-
низационной культурой и ценностями, раз-
личной мотивацией к взаимодействию с дру-
гими организационными единицами, что 
может затруднить создание и реализацию 
общекорпоративной стратегии. Значимость 
их внутренней структурной организации как 
механизма реализации корпоративной стра-
тегии определяет важность рассмотрения 
вопросов, связанных с ее формированием 
и развитием.

Для российских МНК вопросы внутрен-
ней организации являются особо остры-
ми ввиду ряда причин. Стоит отметить, что 
их историческое прошлое, функционирова-
ние в условиях плановой экономики, оста-
вило существенный отпечаток как на их ор-
ганизационной структуре, так и на исполь-
зуемых стилях управления. Отличительная 
черта российских МНК — чрезвычайно вы-
сокий уровень централизации управленче-
ских решений и большое количество бю-
рократических процедур, сопровождаю-
щих различные аспекты их деятельности. 
В то же время формализация рабочих про-
цедур и процедур оценки и аттестации пока 
еще на недостаточном уровне, что приводит 
к низкой степени стандартизации, потере 
контроля и снижению общей организацион-
ной эффективности [Гурков, 2010].

Цель данной статьи — выявить основные 
характеристические признаки структурной 
конфигурации МНК и определить факторы, 
влияющие на их формирование. Характе-
ристические признаки структурной конфи-
гурации МНК включают наиболее значи-
мые элементы организационной структуры, 
определяющие успешную реализацию кор-
поративной стратегии.

Понятие и элементы структурной 
конфигурации МНК

Организационная структура МНК пред-
ставляет собой упорядоченную совокуп-
ность устойчивых связей между элементами 
системы управления, посредством которых 
происходит разделение ответственности 
и полномочий между корпоративным цен-
тром и дочерними предприятиями, а также 
координация их деятельности для достиже-
ния общей корпоративной цели. Принимая 
во внимание многомерный, комплексный ха-
рактер внутренних бизнес-процессов, про-
текающих в современных организациях, 
некоторые авторы выходят за рамки орга-
низационных структур как таковых и рас-
сматривают организационный дизайн ком-
пании, включающий, помимо организаци-
онных структур, системы вознаграждения 
и оценки персонала [Galbraith, 2012].

Следует отметить, что существует зна-
чительное количество исследований, рас-
сматривающих соответствие того или ино-
го типа организационной структуры опре-
деленным условиям, в которых функцио-
нирует компания (стратегия, технология, 
размер и т. п.). Однако мы считаем, что рас-
смотрение конкретного типа организацион-
ной структуры дает лишь общее представ-
ление о группировке организационных еди-
ниц по определенному принципу (функция, 
продукт, регион), учитывая лишь одну ее ха-
рактеристику — принцип департаментализа-
ции. Мы считаем, что стратегическое виде-
ние организационной структуры компании, 
позволяющее выделить комплекс структур-
ных характеристик, условно называемых 
структурной конфигурацией компании, 
дает возможность более глубокого осмы-
сления процессов, происходящих внутри 
компании. Таким образом, под структурной 
конфигурацией компании понимается на-
бор взаимосвязанных структурных элемен-
тов, принимающих определенные значения, 
обладающих целостностью и скоординиро-
ванных между собой.
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Как известно, менеджмент в компании 
осуществляет три ключевые группы фун-
кций: предметные, процессуальные и со-
циально-психологические [Казанцев и др., 
2002]. Поскольку структурная конфигура-
ция является одним из ключевых элементов 
общей системы менеджмента и участвует 
в реализации всех трех групп функций, ее 
эффективность напрямую влияет на успеш-
ность результатов управленческой деятель-
ности. Это обуславливает необходимость 
выявления такой комбинации факторов, ко-
торая обеспечила бы достижение постав-
ленных перед организацией целей.

Одним из доминирующих подходов как 
в теории организации, так и в стратегиче-
ском менеджменте, рассматривающим отно-
шения между организационной структурой 
и различными факторами, является ситуа-
ционный подход. В основе данного подхода 
лежит утверждение о необходимости нали-
чия соответствия между организационной 
структурой компании и ситуационными пе-
ременными. Процесс достижения соответст-
вия предполагает достижение согласован-
ности между организационными ресурса-
ми и возможностями и угрозами со стороны 
окружающей среды, а также между органи-
зационными ресурсами и внутренними по-
требностями организации [Gammeltoft et al., 
2012]. Ситуационная модель Бартона и Об-
еля [Burton, Obel, 1998] выделяет такие фак-
торы, как стратегия, технология, окружаю-
щая среда, отрасль, размер, тип собствен-
ности и др. Модель предполагает наличие 
соответствия как между данными факто-
рами и структурой, так и взаимную согла-
сованность между самими ситуационными 
факторами и между элементами структуры.

Принимая во внимание специфику МНК 
как объекта исследования, стоит отметить 
тот факт, что многие из указанных факторов 
приобретают в данном контексте дополни-
тельные измерения. Например, при анализе 
стратегической ориентации особое внима-
ние необходимо уделить не только корпо-
ративной стратегии, но и международным 

аспектам ее деятельности, поскольку они 
часто являются определяющими. Также при 
рассмотрении отношений между окружаю-
щей средой и организационной структурой 
нужно учитывать тот факт, что окружающая 
среда материнской компании может значи-
тельно отличаться от окружающей среды ее 
дочерних предприятий, более того, они мо-
гут быть довольно противоречивыми.

На основе систематизации и анализа ис-
следований отечественных и зарубежных 
авторов было выделено 5 ключевых элемен-
тов структурной конфигурации МНК: сте-
пень децентрализации управленческих ре-
шений, степень формализации и контроля, 
сложность, степень использования механиз-
мов внутрифирменной горизонтальной ин-
теграции и степень внутрифирменного меж-
дународного обмена знаниями. При этом 
первые четыре показателя являются базо-
выми и применяются для различных ком-
паний вне зависимости от осуществления 
ими деятельности в пределах одного рын-
ка или нескольких, а последний — степень 
внутрифирменного международного обме-
на — выступает специфической характери-
стикой МНК.

Степень децентрализации определяется 
количеством уровней, участвующих в при-
нятии решений. В централизованных орга-
низациях все основные решения принима-
ются топ-менеджментом и беспрекословно 
выполняются сотрудниками. Это чревато 
низкой вовлеченностю персонала среднего 
и низшего звена в управление организаци-
ей. В децентрализованных организациях ре-
шения принимаются на различных уровнях 
членами организации, наиболее знакомыми 
с ситуацией, что подразумевает большую 
вовлеченность сотрудников на различных 
уровнях иерархии. Исследования показы-
вают, что уровень вовлеченности, степень 
коммуникативности и удовлетворенности 
в децентрализованных организациях выше, 
однако подобное устройство осложняет ко-
ординацию и контроль. В централизованных 
организациях осуществление координации 
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и контроля значительно легче в сравнении 
с децентрализованными, однако, если ком-
пания имеет большой размер, это созда-
ет задержки в принятии решений, негатив-
но влияя на результат деятельности [Hatch, 
Cunliffe, 2012; Keupp et al., 2011].

Степень формализации определяет-
ся степенью важности определенных пра-
вил, процедур, политики (должностные ин-
струкции, письменная организационная по-
литика и т. п.) в деятельности организации. 
 Высокий уровень формализации позволяет 
осуществлять эффективный контроль. Од-
нако такие организации, как правило, рас-
сматриваются как безличные. Исследова-
ния показывают, что высокая степень фор-
мализации, с одной стороны, препятствует 
инновационности и приводит к ослаблению 
коммуникативности внутри организации, 
а с другой стороны, способствует сохране-
нию контроля над компанией в условиях де-
централизации управленческих решений.

Сложность включает в себя вертикаль-
ную и горизонтальную дифференциацию, 
т. е. количество иерархических уровней 
и организационных единиц (отделов, депар-
таментов, дивизионов и т. д.), а также спо-
собы их группировки. Структурная слож-
ность, безусловно, зависит от размера ор-
ганизации — чем больше организация, тем 
она сложнее. Однако уровень сложности 
в разных организациях одинакового разме-
ра может отличаться. Структурно сложным 
организациям необходим высокий уровень 
коммуникации между различными частями, 
поэтому одной из ключевых задач менед-
жмента в таких организациях является по-
строение и налаживание каналов передачи 
информации для предотвращения ее иска-
жения или потери.

Рассмотренные элементы организаци-
онной структуры являются основными фор-
мальными механизмами координации. На-
иболее эффективными будут те компании, 
которые смогли дифференцировать свои 
функции настолько, чтобы суметь адаптиро-
ваться к функциональным средам, и в то же 

время разработали механизмы для интегра-
ции дифференцированных функций с це-
лью взаимодействия с общей корпоратив-
ной конкурентной средой [Lawrence, Lorsch, 
1967]. При реализации простых стратегий 
использование исключительно формальных 
механизмов координации является прием-
лемым и достаточным, в то время как более 
сложные стратегии требуют использования 
как формальных, так и неформальных ме-
ханизмов. Неформальные механизмы коор-
динации включают в себя горизонтальное 
взаимодействие, неформальную коммуни-
кацию, организационную культуру (институ-
ционализацию) и др. [Martinez, Jarillo, 1989].

В качестве ключевых неформальных ме-
ханизмов внутриорганизационной коорди-
нации деятельности МНК нами были выде-
лены: механизмы внутрифирменной гори-
зонтальной интеграции и международного 
обмена знаниями и опытом между различны-
ми организационными единицами МНК. Вну-
трифирменная горизонтальная интеграция 
предполагает взаимодействие между орга-
низационными единицами, расположенны-
ми на одном иерархическом уровне. Данное 
взаимодействие имеет менее формальный 
характер, может происходить посредством 
установления прямых контактов между ме-
неджерами одного уровня, путем создания 
временных или постоянных целевых групп, 
команд или комитетов, а также с использо-
ванием интеграторов и интегративных де-
партаментов [Alfoldi et al., 2012; Foss et al., 
2012]. Сильные горизонтальные связи по-
зволяют укрепить вертикальные связи и по-
высить эффективность всей организации. 
Международный обмен знаниями и опытом 
является одним из ключевых аспектов дея-
тельности МНК. МНК выступает эффектив-
ным средством для создания и передачи 
знаний посредством повторяющихся взаи-
модействий между индивидуумами или груп-
пами внутри компании. Организационные 
единицы развивают единое понимание, как 
кодировать, передавать и применять знание. 
Единое видение стратегии компании и раз-
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деляемые ценности позволяют передавать 
знания внутри компании более эффективно 
по сравнению с обменом знаниями между 
независимыми компаниями [Kogut, Zander, 
1993]. Существует целый ряд эффективных 
управленческий практик по обмену знания-
ми и опытом внутри компании, например об-
мен опытом в рамках совместных семинаров 
и тренингов, проведение конференций и со-
вещаний по анализу и решению общеорга-
низационных проблем, ротация кадров меж-
ду подразделениями, находящимися в раз-
личных странах и др.

Стоит отметить, что элементы структур-
ной конфигурации МНК тесно взаимосвя-
заны между собой, при этом одни выступа-
ют частичными «заменителями», а другие — 
«дополнителями» друг друга. Например, 
высокая степень централизации управлен-
ческих решений приводит к чрезмерной на-
грузке на менеджеров высшего звена и от-
рицательно влияет на эффективность про-
цесса принятия управленческих решений 
(качество, время и т. п.). В то же время вы-
сокая степень децентрализации управлен-
ческих решений может привести к тому, что 
руководители высшего звена начнут испы-
тывать информационный дефицит и поте-
рю контроля над организацией. Возможной 
альтернативой для предупреждения таких 
последствий может служить увеличение сте-
пени формализации. Таким образом, фор-
мализация выступает частичным «замените-
лем» централизации управленческих реше-
ний, а механизмы внутрифирменной гори-

зонтальной интеграции и международного 
обмена знаниями и опытом — «дополните-
лями». Предполагаемые взаимосвязи меж-
ду отдельными элементами структурной кон-
фигурации МНК, обладающими организа-
ционной эффективностью, представлены 
в табл. 1.

Данные предположения позволяют нам 
сформулировать первую группу гипотез на-
шего исследования:

Гипотеза 1а: Чем выше степень децен-
трализации управленческих решений в ком-
пании, тем выше степень формализации ра-
бочих процедур и контроля.

Гипотеза 1б: Чем больше количество ие-
рархических уровней в организационной 
структуре компании, тем выше степень де-
централизации управленческих решений, 
а также степень формализации и контроля.

Гипотеза 1в: Чем выше степень децен-
трализации управленческих решений, тем 
выше степень использования механизмов 
внутрифирменной горизонтальной интегра-
ции и внутрифирменного международного 
обмена.

Ситуационные факторы

На основе анализа и систематизации 
предыдущих исследований в области орга-
низационных структур МНК были выявлены 
основные факторы, влияющие на форми-
рование их структурных конфигураций. Си-
туационные факторы можно условно раз-
делить на две большие группы: внешние 

Таблица 1. Взаимосвязи между элементами структурной конфигурации МНК

Table 1. Relationships between Elements of MNC’s Structural Configuration

Элемент структурной 
конфигурации

Децентра ли-
зация

Формализация 
и контроль

Сложность Горизонтальная 
интеграция

Централизация

Формализация и контроль +

Сложность + +

Горизонтальная 
интеграция

+ + +

Международный обмен + + + +
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и внутренние факторы. Внешние факторы 
связаны с окружающей средой организа-
ции и включают в себя неопределенность 
окружающей среды, а также взаимодейст-
вие с различными ее элементами, в частно-
сти, потребителями. Характер взаимодейст-
вия со средой может варьировать от обмена 
информацией до объединения производст-
венных процессов. Внутриорганизационные 
факторы включают стратегическую ориен-
тацию, международную ориентацию и раз-
мерные параметры. Стратегическая ориен-
тация состоит из нескольких элементов, та-
ких как степень диверсификации основной 
деятельности, тип ключевых компетенций, 
степень специфичности активов, полнота 
цепочки создания ценности и предпринима-
тельская ориентация. Международная ори-
ентация характеризуется степенью геогра-
фического охвата и зависимости от зару-
бежных рынков, а размерные параметры 
включают количество персонала, возраст 
компании и структуру собственности.

Для достижения соответствия компа-
ния может корректировать не только зна-
чения элементов структурной конфигура-
ции, но и значения некоторых ситуацион-
ных факторов. При этом, несмотря на то что 
некоторые исследователи утверждают, что 
МНК могут влиять на факторы как внутрен-
ней, так и внешней среды, представляется 
все же, что внутриорганизационные факто-
ры в большей степени поддаются измене-
ниям со стороны компании по сравнению 
с внешними факторами.

Внешние факторы

Окружающая среда. Окружающая среда 
организации находится в центре внимания 
исследователей из различных областей ме-
неджмента, международного бизнеса и те-
ории организации. Окружающая среда со-
стоит из факторов, находящихся вне орга-
низации, и включает в себя индивидов, груп-
пы, другие организации, технологические 
и социальные силы, которые имеют потен-

циально значимое влияние на результаты 
деятельности организации [Nadler, Tushman, 
1992]. Современные компании сталкивают-
ся с большим количеством сложностей, по-
рождаемых их окружающей средой, таких 
как быстрая смена технологий, широкое 
разнообразие потребительских предпочте-
ний, сокращение жизненного цикла продук-
та, недостаток ресурсов, усиление глобаль-
ной конкуренции. Для сохранения конкурен-
тной позиции компании вынуждены взаимо-
действовать со своей окружающей средой 
и проводить преобразования в соответствии 
с изменениями в среде [Duncan, 1972].

Для концептуализации окружающей 
среды представляется важным использо-
вать как объективные критерии, так и харак-
теристики, связанные с восприятием сре-
ды менеджерами компании [Aldrich, 1979; 
Sharfman, Dean, 1991]. Среди субъектив-
ных характеристик окружающей среды 
центральное место занимает неопределен-
ность окружающей среды. Неопределен-
ность окружающей среды характеризуется 
количеством и непредсказуемостью изме-
нений в предпочтениях покупателей, про-
изводственных и сервисных технологиях 
и формах конкуренции в основных отраслях 
конкретной компании [Miller, Friesen, 1978]. 
Неопределенность окружающей среды яв-
ляется многомерным понятием, в котором 
выделяют такие характеристики, как дина-
мизм, сложность и насыщенность ресурса-
ми [Dess, Beard, 1984].

Динамизм окружающей среды отражает 
частоту и скорость происходящих в ней из-
менений, вызванных технологическими, эко-
номическими, политическими силами, а так-
же изменениями рыночных условий и си-
туации в отрасли. Динамизм окружающей 
среды порождает дефицит информации, 
необходимой для принятия управленческих 
решений [Milliken, 1987]. Сложность окру-
жающей среды определяется количеством 
и разнообразием ее элементов, с которыми 
организация взаимодействует. Некоторые 
авторы измеряют сложность окружающей 
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среды как уровень конкуренции в отрасли 
[Boyd, 1990], другие как долю концентра-
ции [Keats, Hitt, 1988], однако исследователи 
сходятся во мнении, что окружающая среда 
МНК характеризуется высокой сложностью. 
Причем чем выше степень интернациона-
лизации компании, в частности количество 
стран/рынков, в которых компания опериру-
ет, тем выше сложность окружающей среды 
МНК. Поскольку среда рассматривается как 
один из основных источников ресурсов для 
организации, наличие этих ресурсов в сре-
де обуславливает жизнеспособность орга-
низации. Чем меньше необходимых ресур-
сов в окружающей среде или доступ к ним 
ограничен, тем больше неопределенность 
компании относительно способа ее функци-
онирования. При обобщении рассмотрен-
ных аспектов окружающей среды предпо-
лагается, что высокая неопределенность 
окружающей среды потребует от организа-
ции быстрой реакции и скоординированных 
управленческих решений.

Гипотеза 2: Чем выше неопределенность 
окружающей среды, тем выше степень де-
централизации управленческих решений, 
степень формализации и контроля, степень 
использования механизмов внутрифирмен-
ной горизонтальной интеграции и внутри-
фирменного международного обмена.

Помимо восприятия окружающей сре-
ды менеджментом компании, что оказыва-
ет влияние на характер и качество управ-
ленческих решений, значительное влияние 
оказывает характер взаимодействия орга-
низации или ее отдельных организационных 
единиц с наиболее значимыми элементами 
окружающей среды. С одной стороны, такое 
взаимодействие может рассматриваться как 
кооперация с целью совместного создания 
ценности, в таком случае организационная 
структура должна способствовать созданию 
комфортных условий для создания ценно-
сти и ее распространению внутри компании. 
С другой стороны, тесное взаимодействие 
со средой может породить эффект зависи-
мости и в таком случае повлечь за собой не-

гативные последствия в отношении неопре-
деленности дальнейшего функционирова-
ния [Pfeffer, Salancik, 1978]. Таким образом, 
если в первом случае существует необхо-
димость в обеспечении эффективных ка-
налов коммуникации и кооперации как вну-
три фирмы, так и на межфирменном уровне, 
то в случае взаимозависимости возникает 
необходимость в эффективных механизмах 
координации и контроля.

Гипотеза 3а: Чем выше интенсивность 
информационного взаимодействия компа-
нии с ее окружающей средой, тем выше 
степень использования механизмов вну-
трифирменной горизонтальной интеграции 
и внутрифирменного международного об-
мена знаниями.

Гипотеза 3б: Чем выше интенсивность 
операционного взаимодействия компании 
с ее окружающей средой, тем выше степень 
децентрализации и степень формализации 
и контроля.

Внутриорганизационные факторы

Стратегическая ориентация. Стратегиче-
ская ориентация компании отражает прин-
ципы, которые определяют направления де-
ятельности компании, ее поведение, обес-
печивают ее жизнеспособность и высокие 
показатели деятельности [Gatignon, Xuereb, 
1997]. Стратегическая ориентация компа-
нии состоит из нескольких элементов, что 
обусловлено многоаспектностью данного 
понятия, существованием различных подхо-
дов к его анализу, наличием стратегий раз-
личного уровня, а также рядом других фак-
торов.

Особое внимание исследователей к рас-
смотрению вопросов, связанных со страте-
гией и структурой, возникло после публика-
ции книги А. Чандлера «Стратегия и струк-
тура» [Chandler, 1962]. Работа Чандлера 
послужила отправной точкой для большо-
го количества исследований в рамках про-
граммы промышленного развития и госу-
дарственной политики Гарвардской шко-
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лы бизнеса. Идея Чандлера заключалась 
в том, что любая компания стремится к ро-
сту, проходя при этом различные этапы, 
сменяющие друг друга и характеризующи-
еся определенными стратегиями и структу-
рами. На первом этапе компания реализу-
ет стратегию горизонтального роста, затем 
стратегию вертикальной интеграции и по-
том стратегию диверсификации. При этом 
стратегия горизонтального роста порождает 
унитарную структуру, стратегия вертикаль-
ной интеграции — функциональную струк-
туру, а стратегия диверсификации влечет 
за собой внедрение мультидивизиональной 
структуры. Стратегия вертикальной интегра-
ции является распространенной стратегией 
для МНК из растущих экономик, и в особен-
ности российских МНК, что во многом свя-
зано с желанием сократить издержки, обес-
печить контроль в цепочке ценности и спе-
цифичностью активов, которыми облада-
ет компания [Williamson, 1985]. Чем более 
специфичными являются активы компании, 
тем больше вероятность того, что она бу-
дет стремиться к вертикальной интеграции 
и структурной конфигурации, обеспечива-
ющей наиболее низкие транзакционные из-
держки и эффективное внутрифирменное 
взаимодействие. Чем ниже специфичность 
активов компании, тем больше вероятность 
того, что та часть операций, в которой за-
действованы неспецифичные активы, будет 
отдана на аутсорсинг.

Гипотеза 4а: Чем выше степень специ-
фичности активов, тем выше степень цен-
трализации управленческих решений, сте-
пень формализации и контроля и степень 
использования механизмов внутрифирмен-
ной горизонтальной интеграции.

Гипотеза 4б: Чем больше степень аут-
сорсинга основных видов деятельности, тем 
выше степень децентрализации управлен-
ческих решений и степень формализации 
и контроля.

Диверсификация деятельности так-
же широко распространена среди компа-
ний из растущих экономик,. Диверсифици-

руя свою деятельность, компании старают-
ся обезопасить себя от потерь, связанных 
с неопределенностью и нестабильностью 
условий, в которых они функционируют. 
Так, нестабильность и низкий уровень раз-
вития институциональной среды, дефицит 
технологических, управленческих, физи-
ческих и других ресурсов побуждают рос-
сийские компании к созданию диверсифи-
цированных бизнес-групп [Казанцев, Весе-
лова, 2014]. Для эффективного управления 
диверсифицированной компанией менед-
жменту требуется широкий круг компетен-
ций, необходимых для каждого отдельного 
направления бизнеса, поэтому такие компа-
нии часто обладают крайне децентрализо-
ванными структурами. Тем не менее для со-
хранения преимуществ функционирования 
в рамках одной компании организационные 
единицы должны иметь возможность обме-
ниваться навыками и знаниями, приобретен-
ными или созданными организационными 
единицами, расположенными в различных 
географических точках.

Гипотеза 5: Чем выше степень диверси-
фикации деятельности компании, тем выше 
степень децентрализации управленческих 
решений, степень формализации и контр-
оля, степень использования механизмов 
внутрифирменной горизонтальной интег-
рации и внутрифирменного международно-
го обмена знаниями.

Другое направление исследований стра-
тегических ориентаций компаний, фоку-
сирующееся на источнике конкурентного 
преимущества, берет свое начало в рабо-
те М. Портера [Porter, 1980]. Портер ста-
вит на противоположные края «оси» такие 
источники конкурентного преимущества, 
как лидерство по издержкам и дифферен-
циацию. Стратегия лидерства по издержкам 
требует создания эффективных мощностей, 
жесткого контроля над издержками, сниже-
ния затрат в таких областях, как НИОКР, об-
служивание, продажи, реклама и т. п. Стра-
тегия дифференциации предполагает на-
личие нескольких подходов к выделению 
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своего продукта, приданию ему уникально-
сти, что может быть выражено в дизайне, 
имидже бренда, технологии, клиентском об-
служивании, широкой дилерской сети или 
каких-либо других параметрах. Портер ут-
верждает, что компания должна придержи-
ваться одного типа конкурентной стратегии, 
чтобы сохранить долгосрочное конкурен-
тное преимущество.

Те компании, которые показывают высо-
кие результаты деятельности при комбини-
ровании базовых конкурентных стратегий, 
как правило, функционируют в «незрелых» 
отраслях либо на рынках с низким уровнем 
конкуренции, и по мере взросления отрасли 
или усиления конкуренции им придется вы-
брать один вариант. Так или иначе россий-
ские компании часто выделяют среди своих 
конкурентных преимуществ как низкие из-
держки, так и уникальные характеристики, 
свойственные их продукту, особенно явно 
это проявляется в металлургической отра-
сли.

Гипотеза 6а: Чем сильнее компания при-
вержена стратегии лидерства по издер-
жкам, тем выше степень централизации 
управленческих решений и степень форма-
лизации и контроля и тем ниже степень ис-
пользования механизмов внутрифирменной 
горизонтальной интеграции и внутрифир-
менного международного обмена знаниями.

Гипотеза 6б: Чем сильнее компания при-
вержена стратегии дифференциации, тем 
выше степень децентрализации управлен-
ческих решений, степень формализации 
и контроля, степень использования меха-
низмов внутрифирменной горизонтальной 
интеграции и внутрифирменного междуна-
родного обмена знаниями.

Предпринимательская ориентация ком-
пании представляет собой еще один аспект 
ее стратегической ориентации. Предпри-
нимательская ориентация отражает, в ка-
кой степени менеджмент компании склонен 
брать на себя риски, связанные с осуществ-
лением деятельности компании, проводить 
существенные преобразования и внедрять 

инновации для создания конкурентного пре-
имущества, а также агрессивно конкуриро-
вать с другими компаниями на рынке [Miller, 
1983]. Организациям, обладающим высо-
ким уровнем предпринимательской ориен-
тации, гораздо проще адаптироваться к ди-
намичной конкурентной среде [Covin, Slevin, 
1989]. Высокий уровень предприниматель-
ской ориентации потребует от компании 
гибких структур, способных быстро реаги-
ровать на изменения, а также стимулиру-
ющих создание и распространение инно-
ваций. Для российских МНК одним из клю-
чевых мотивов интернационализации явля-
ется получение доступа к стратегическим 
активам и технологиям, т. е. к тем активам, 
которые позволили бы упрочить их позиции 
на домашнем рынке, создать устойчивые 
конкурентные преимущества за счет вывода 
на рынок инновационных продуктов или вне-
дрения инновационных технологий, а также 
упрочить их конкурентные позиции на зару-
бежных рынках. Ожидается, что предпри-
нимательская ориентация компании будет 
иметь значимое влияние на формирование 
структурной конфигурации МНК.

Гипотеза 7: Чем выше предприниматель-
ская ориентация компании, тем выше сте-
пень децентрализации управленческих ре-
шений, степень формализации и контроля, 
степень использования механизмов вну-
трифирменной горизонтальной интеграции 
и внутрифирменного международного об-
мена знаниями.

Принимая во внимание особенности МНК 
как объекта исследования, следует отметить 
значительную роль характеристик компа-
нии, связанных с международными аспек-
тами ее деятельности, в процессе фор-
мирования ее структурной конфигурации. 
Чем больше количество рынков, на которых 
компания функционирует, чем они разноо-
бразнее, тем более противоречивыми ока-
зываются требования, предъявляемые к ее 
структурной конфигурации.

Гипотеза 8а: Чем больше количество 
стран, в которых компания оперирует, тем 
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выше степень децентрализации управлен-
ческих решений, степень формализации 
и контроля, степень использования меха-
низмов внутрифирменной горизонтальной 
интеграции и внутрифирменного междуна-
родного обмена знаниями.

Гипотеза 8б: Чем сильнее зависимость 
компании от зарубежных рынков, тем выше 
степень децентрализации управленческих 
решений, степень формализации и контр-
оля, степень использования механизмов 
внутрифирменной горизонтальной интег-
рации и внутрифирменного международно-
го обмена знаниями.

Гипотеза 8в: Международная ориентация 
оказывает существенное влияние на силу 
и характер взаимосвязи между основными 
ситуационными переменными и элемента-
ми структурной конфигурации российских 
МНК.

Сформулированные гипотезы позволя-
ют нам построить концептуальную модель 

исследования, которая будет протестиро-
вана с использованием полученных эмпири-
ческих данных и общепринятых статистиче-
ских методов анализа.

Модель исследования

На рис. 1 представлена теоретическая 
модель исследования. Мы предполагаем, 
что для достижения высоких результатов 
деятельности российским МНК необходи-
мо наличие соответствия между основными 
ситуационными факторами, к которым от-
носятся факторы внешней среды, факто-
ры стратегической и международной ориен-
тации компании, и элементами структурной 
конфигурации. При этом мы предполагаем, 
что международная ориентация россий-
ских МНК оказывает как прямое влияние 
на их структурную конфигурацию, так и мо-
дерационное воздействие на взаимосвязь 
основных ситуационных факторов и струк-

Рис. 1. Теоретическая модель исследования

Fig. 1. Conceptual model
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турной конфигурации МНК. Более того, си-
ла и направление данного воздействия раз-
личается для разных факторов и элементов 
структурной конфигурации.

Эмпирические данные для проверки 
сформулированных гипотез были собраны 
посредством анкетирования. Респондентам 
было предложено ответить на ряд вопро-
сов опросника преимущественно с выбором 
варианта ответа из списка, предложенного 
разработчиками. Метод анкетирования был 
выбран в силу относительной простоты ор-
ганизации и координации процесса его ре-
ализации. Полученные в результате опро-
са данные характеризуются согласованно-
стью, поскольку респондент ограничен в вы-
боре вариантов ответа. Кодировка, анализ 
и интерпретация данных, полученных в ре-
зультате анкетирования, на порядок проще 
по сравнению с другими методами [Malhotra, 
Birks, 2007]. Для обеспечения анонимности 
каждой компании был присвоен идентифи-
кационный номер, который не позволяет про-
извести идентификацию компании или ре-
спондента. Выборка составила 213 компа-
ний, каждая из которых осуществляет в той 
или иной мере международную деятельность. 
Компании представляют различные отрасли 
промышленности: пищевая промышлен-
ность, легкая промышленность, нефтедо-
быча и переработка, химическая промыш-
ленность, производство оборудования и др.

Шкалы для измерения большинства пе-
ременных были полностью заимствованы 
или адаптированы из более ранних иссле-
дований. Ввиду неоднократного тестирова-
ния и последующего использования данные 
шкалы доказали свою валидность и над-
ежность. Более того, каждая шкала прош-
ла проверку надежности с использованием 
статистического пакета IBM SPSS Statistics 
21 на полученных в ходе опроса эмпири-
ческих данных и при необходимости была 
адаптирована. Большинство переменных 
измеряются по 7-бальной шкале Лайкер-
та. Размер, возраст, количество иерархи-
ческих уровней, процент государственной 

собственности, процент выручки из-за ру-
бежа, процент выручки от основного бизне-
са измеряются по абсолютной шкале. Раз-
мерные параметры были введены в модель 
в качестве контрольных переменных. Пока-
затели Cronbach’s Alpha для всех шкал по-
зволили сделать вывод об их применимости. 
Результаты корреляционного анализа пока-
зали, что попарная корреляция между пере-
менными модели находится в пределах тех 
норм, когда риск мультиколлинеарности или 
автокорреляции минимален (максимальный 
коэффициент корреляции 0,684). Тем не ме-
нее каждая модель прошла дополнительные 
тесты, и статистики мультиколлинеарности 
(VIF) и автокорреляции (Durbin-Watson) под-
твердили отсутствие проблемных эффектов.

В качестве аналитического инструмента 
для проверки гипотез используется модель 
множественной линейной регрессии. Взаи-
мосвязь зависимой и независимыхперемен-
ных имеет следующее математическое вы-
ражение:

γ = β0 + β1x1 + β2 x2 +…+ βk  xk + e,

где γ — элемент структурной конфигурации 
(зависимая переменная), xi — ситуационный 
фактор (независимая переменная), β0… βk — 

неизвестные коэффициенты множествен-
ной регрессии, e — случайная ошибка.

Поскольку нас интересует влияние обо-
значенных факторов на каждый элемент 
структурной конфигурации, мы последо-
вательно тестируем пять эмпирических мо-
делей. В качестве зависимой переменной 
в Модели 1 используется сложность, в Мо-
дели 2 — степень децентрализации управ-
ленческих решений, в Модели 3 — степень 
использования механизмов внутрифирмен-
ной горизонтальной интеграции, в Моде-
ли 4 — степень формализации и контроля 
и в Модели 5 — степень использования ме-
ханизмов внутрифирменного международ-
ного обмена знаниями. Результаты тести-
рования всех пяти моделей представлены 
в табл. 2.
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Таблица 2. Результаты регрессионного анализа прямого влияния внутренних и внешних факторов 
на элементы структурной конфигурации российских МНК (посчитано авторами)

Table 2. Results ofRegression Analysis for Direct Effect of Internal and External Factors on Structural Con-
figuration of Russian MNCs (calculated by authors)

Независимая переменная Модель 1 Модель 2 Модель 3 Модель 4 Модель 5

Размерные параметры

Размер 0,068 0,084 0,105 0,099 0,128**

Возраст 0,163* –0,134 –0,160* 0,184** 0,020

Структура собственности 0,081 –0,056 0,052 –0,015 –0,048

Международная ориентация

Географический охват 0,335*** 0,290** –0,049 –0,027 0,558***

Зависимость от зарубежных рынков 0,191** 0,060 0,109+ 0,152* 0,084+

Стратегическая ориентация

Диверсификация 0,304*** 0,026 0,108 –0,070 –0,011

Лидерство по издержкам –0,040 0,119 –0,105+ 0,027 0,006

Дифференциация 0,066 –0,083 –0,012 0,246*** 0,046

Специфичность активов 0,051 0,006 0,060 0,088 –0,042

Предпринимательская ориентация –0,059 –0,033 0,146* –0,005 0,071

Полнота цепочки создания ценности 0,116+ 0,110 –0,057 0,029 0,163***

Восприятие окружающей среды

Неопределенность окружающей среды –0,104 –0,020 0,187** –0,139* 0,137**

Взаимодействие с окружающей средой

Информационное взаимодействие 
с потребителями

–0,033 –0,028 0,132* –0,035 0,026

Операционное взаимодействие 
с потребителями

0,064 0,118 –0,061 0,061 0,123*

Структурная конфигурация

Сложность – –0,119 0,072 –0,091 –0,022

Степень децентрализации –0,082 – 0,036 0,165** –0,094+

Степень внутрифирменной 
горизонтальной интеграции

0,065 0,047 – 0,273*** 0,194***

Степень формализации и контроля –0,077 0,204** 0,257*** – –0,004

Степень внутрифирменного 
международного обмена

–0,031 –0,191+ 0,300*** –0,007 –

Константа 0,272 0,545 –0,061 0,238 –0,527

F-статистика

Уровень значимости

R 2

Скорректированный R 2

7,420

0,000

0,410

0,355

1,758

0,033

0,142

0,061

5,629

0,000

0,345

0,284

4,707

0,000

0,306

0,241

14,505

0,000

0,576

0,537
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Результаты исследования

Результаты регрессионного анализа под-
тверждают нашу Гипотезу 1а о том, что сте-
пень децентрализации управленческих ре-
шений имеет положительную взаимосвязь 
со степенью формализации и контроля. Ги-
потеза 1б не нашла подтверждения, так как 
взаимосвязи между количеством иерархиче-
ских уровней в компании и степенью децен-
трализации решений и степенью формали-
зации оказались статистически незначимы-
ми. Гипотеза 1в была поддержана частично. 
Степень децентрализации управленческих 
решений положительно ассоциируется 
со степенью использования механизмов 
внутрифирменной интеграции, но в противо-
положность нашим ожиданиям отрицатель-
но ассоциируется со степенью внутрифир-
менного международного обмена знаниями. 
Возможно, компании, которые обладают вы-
сокой степенью децентрализации управлен-
ческих решений, предпочитают автономное 
существование своих зарубежных дочерних 
предприятий, поскольку условия настолько 
различны, что взаимодействие между орга-
низационными единицами, расположенны-
ми в разных странах, является нецелесоо-
бразным.

Гипотеза 2 была подтверждена лишь ча-
стично. Неопределенность окружающей 
среды оказывает статистически значимое 
влияние на различные элементы структур-
ной конфигурации российских МНК. Сле-
дует отметить, что влияние неопределенно-
сти окружающей среды оказалось стати-
стически незначимо в отношении сложно-
сти организационной структуры и степени 
децентрализации управленческих реше-
ний. Сложность организационной структу-
ры положительно коррелирует с возрастом 
компании и ее размером, и поскольку наша 
выборка представлена российскими МНК 
промышленного сектора, что предполагает 
довольно большой размер и сравнительно 
большой возраст, то в данном случае зна-
чимость влияния окружающей среды от-

ходит на второй план. Кроме того, резуль-
таты анализа показывают обратную взаи-
мосвязь между неопределенностью окру-
жающей среды и степенью формализации 
и контроля. Такой результат может быть об-
условлен тем, что быстрота и непредска-
зуемость изменений в окружающей среде 
делают затруднительной реализацию дея-
тельности в соответствии с установленны-
ми инструкциями и процедурами, а системы 
оценки и контроля с течением времени ста-
новятся неадекватными.

Гипотеза 3а была поддержана частично: 
информационное взаимодействие с потре-
бителями требует от структурной конфигу-
рации компании эффективных механизмов 
горизонтального взаимодействия между ор-
ганизационными единицами с целью более 
качественного удовлетворения потребно-
стей покупателей за счет более глубокого 
понимания их ожиданий. Гипотеза 3б не бы-
ла поддержана, поскольку ожидаемые вза-
имосвязи оказались статистически незна-
чимыми.

Гипотезы 4а и 4б не нашли подтвержде-
ния. Результаты тестирования наших мо-
делей показали отсутствие статистически 
значимой взаимосвязи между степенью спе-
цифичности активов и элементами струк-
турной конфигурации, а также степенью 
аутсорсинга на различных этапах цепочки 
создания ценности и элементами структур-
ной конфигурации российских МНК.

Степень диверсификации основных ви-
дов деятельности имеет статистически 
значимую положительную взаимосвязь 
со сложностью организационной структу-
ры, в то же время она не оказывает стати-
стически значимого влияния на степень де-
централизации решений, степень формали-
зации и контроля и степень использования 
механизмов внутрифирменной горизонталь-
ной интеграции и внутрифирменного меж-
дународного обмена знаниями (Гипотеза 5). 
Поскольку степень диверсификации изме-
ряется как процент выручки, получаемый 
от основного вида деятельности, это озна-
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чает, что чем разнообразнее виды деятель-
ность компании, тем более плоской будет 
ее структура.

Гипотезы 6а и 6б были поддержаны ча-
стично. Результаты регрессионного анали-
за показали обратную взаимозависимость 
между степенью использования стратегии 
лидерства по издержкам и механизмами 
внутрифирменной горизонтальной интег-
рации и прямую взаимосвязь между степе-
нью использования стратегии дифференци-
ации и степенью формализации и контроля. 
Взаимосвязи типов конкурентных стратегий 
и других структурных переменных оказа-
лись статистически незначимы. Обратная 
зависимость стратегии лидерства по из-
держкам и степени использования меха-
низмов внутрифирменной горизонтальной 
интеграции обусловлена высокими затрата-
ми на осуществление подобного рода пра-
ктик, что идет вразрез со стратегическими 
ориентациями компании.

Гипотеза 7 нашла свое частичное под-
тверждение в контексте взаимосвязи пред-
принимательской ориентации и степени ис-
пользования механизмов внутрифирмен-
ной горизонтальной интеграции. Поскольку 
предпринимательский характер деятельнос-
ти требует от организации слаженных дей-
ствий различных организационных единиц, 
а также нетривиальных управленческих ре-
шений, механизмы горизонтальной интег-
рации являются неотъемлемой частью эф-
фективной конфигурации для реализации 
подобных инициатив.

Гипотеза 8а была частично подтвержде-
на. Результаты анализа показывают, что 
международные характеристики компании 
оказывают статистически значимое влия-
ние практически на все элементы структур-
ной конфигурации, и, как и предполагалось, 
взаимосвязь носит положительный харак-
тер.

Для проверки модерационного влияния 
международной ориентации на взаимосвязь 
между факторами внешней среды, страте-
гической ориентацией компании и элемен-

тами структурной конфигурации МНК в мо-
дель были введены дополнительные пере-
менные. Результаты регрессионного ана-
лиза расширенной модели представлены 
в табл. 3.

Результаты анализа подтверждают, что 
международная ориентация компании вы-
ступает модератором взаимосвязи клю-
чевых ситуационных факторов и отдель-
ных элементов структурной конфигурации. 
В частности, результаты анализа показали 
статистически значимое отрицательное мо-
дерационное воздействие обеих составля-
ющих международной ориентации на вза-
имосвязь степени диверсификации бизне-
са и сложности организационной структу-
ры МНК. Это означает, что для компании, 
имеющей большое количество дочерних 
предприятий в различных странах и/или 
получающей значительную долю выручки 
из-за рубежа, влияние степени использо-
вания стратегии диверсификации на слож-
ность организационной структуры будет 
слабее, чем для компании, имеющей низкую 
степень международной ориентации. Кроме 
того, степень географического охвата ока-
зывает положительное модерационное воз-
действие на взаимосвязь степени диверси-
фикации бизнеса и децентрализации управ-
ленческих решений.

Следует особо отметить статистически 
значимое положительное модерационное 
воздействие международной ориентации 
на взаимосвязь неопределенности окружа-
ющей среды и различных структурных пере-
менных. Кроме того, R2 моделей, в которые 
включены переменные, измеряющие мульти-
пликационный эффект, значительно выше, 
чем R2 моделей, учитывающих только пря-
мой эффект влияния ключевых факторов 
на структурные переменные (0,410 и 0,592 
для сложности; 0,142 и 0,226 для степени 
децентрализации; 0,345 и 0,448 для степе-
ни использования механизмов внутрифир-
менной горизонтальной интеграции; 0,306 
и 0,408 для степени формализации и контр-
оля; 0,509 и 0,607 для степени использова-
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Таблица 3. Результаты регрессионного анализа модерационного влияния международной ориен-
тации на взаимосвязь ситуационных факторов и элементов структурной конфигурации российских 
МНК (посчитано авторами)

Table 3. Results of Regression Analysis for Moderating Effect of International Orientation on Relationships 
between Contingency Factors and Elements of Structural Configuration of Russian MNCs (calculated by 
authors)

Независимая переменная Модель 1 Модель 2 Модель 3 Модель 4 Модель 5

Размерные параметры

Размер 0,057 0,096 0,114+ 0,101 0,144**

Возраст 0,163** –0,116 –0,191** 0,209** 0,013

Структура собственности 0,110** –0,105 0,049 0,002 –0,051

Международная ориентация

Географический охват 1,322** –0,394 –0,544 1,576** 0,873+

Зависимость от зарубежных рынков 1,697** –0,773 0,216 1,365** 0,945+

Стратегическая ориентация

Диверсификация 0,766*** –0,246 0,053 0,218+ –0,010

Лидерство по издержкам –0,098 0,024 –0,158 –0,035 –0,071

Дифференциация 0,187 –0,103 –0,352+ 0,379+ 0,222

Специфичность активов 0,180 –0,347+ 0,362** 0,195 –0,157

Предпринимательская ориентация 0,254 –0,267 0,532** –0,061 0,072

Полнота цепочки создания ценности 0,154 0,011 –0,170 0,296+ 0,214

Восприятие окружающей среды

Неопределенность окружающей среды –0,599** 0,213 –0,216 –0,169 –0,178

Взаимодействие с окружающей средой

Информационное взаимодействие с по-
требителями

–0,331+ 0,373 0,001 –0,155 0,131

Операционное взаимодействие с потре-
бителями

0,038 0,344 –0,076 0,339+ 0,267+

Структурная конфигурация

Сложность – 0,021 0,084 –0,245** –0,053

Степень децентрализации 0,011 – 0,049 0,167** –0,099+

Степень внутрифирменной горизонталь-
ной интеграции

0,062 0,068 – 0,309*** 0,183**

Степень формализации и контроля –0,169** 0,219** 0,288*** – –0,036

Степень внутрифирменного международ-
ного обмена

–0,055 –0,196+ 0,256** –0,054 –

Эффект мультипликатора

Диверсификация × Географический охват –0,774*** 0,543** 0,191 –0,454+ 0,188

Лидерство по издержкам х Географиче-
ский охват

–0,129 0,240 –0,100 0,196 0,170

Дифференциация × Географический ох-
ват

0,244 –0,002 0,848 0,065 –0,437
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ния механизмов внутрифирменного между-
народного обмена знаниями). Таким обра-
зом, Гипотеза 8в была подтверждена, т. е. 
было доказано значимое влияние междуна-
родной ориентации как модератора взаи-
мосвязи ключевых факторов и элементов 
структурной конфигурации.

Заключение

Цель данного исследования заключалась 
в выявлении и анализе элементов структур-
ной конфигурации МНК и факторов, влияю-
щих на их формирование. Было доказано, 
что факторы внешней среды и внутриор-

Независимая переменная Модель 1 Модель 2 Модель 3 Модель 4 Модель 5

Специфичность активов × Географиче-
ский охват

–0,627* 0,943** –0,637+ –0,558 0,151

Предпринимательская ориентация х Геог-
рафический охват

–0,510 0,257 –0,802** –0,054 0,031

Полнота цепочки создания ценности × Ге-
ографический охват

–0,084 0,020 0,187 –0,307+ –0,044

Неопределенность окружающей среды × 
Географический охват

0,403* –0,154 0,568** –0,077 0,029

Информационное взаимодействие с по-
требителями × Географический охват

0,328 –0,508 0,194 0,260 –0,032

Операционное взаимодействие с потре-
бителями × Географический охват

0,003 –0,698 0,324 –0,919 –0,416

Диверсификация × Зависимость от зару-
бежных рынков

–1,393*** 0,320 –0,119 0,027 –0,501+

Лидерство по издержкам × Зависимость 
от зарубежных рынков

0,364+ 0,001 0,362 –0,011 0,044

Дифференциация × Зависимость от зару-
бежных рынков

–0,516 –0,006 0,982** 0,059 –0,251

Специфичность активов × Зависимость 
от зарубежных рынков

–0,138 0,535 –0,506 –0,044 0,267

Предпринимательская ориентация × За-
висимость от зарубежных рынков

–0,567+ 0,416 –0,483 0,121 –0,142

Полнота цепочки создания ценности × За-
висимость от зарубежных рынков

0,076 0,183 –0,071 0,051 –0,002

Неопределенность окружающей среды × 
Зависимость от зарубежных рынков

0,339* –0,254 0,007 –0,691 0,017

Информационное взаимодействие с по-
требителями × Зависимость от зарубеж-
ных рынков

0,240 –0,276 –0,033 –0,079 –0,233

Операционное взаимодействие с потре-
бителями × Зависимость от зарубежных 
рынков

0,114 –0,084 –0,262 –0,706** –0,098

Константа –0,843 1,050 0,121 –0,727 –1,086

F-статистика

Уровень значимости

R 2

Скорректированный R 2

7,015

0,000

0,592

0,508

1,408

0,077

0,226

0,065

3,926

0,000

0,448

0,334

3,337

0,000

0,408

0,286

7,463

0,000

0,607

0,526

Окончание табл. 3
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ганизационные факторы оказывают значи-
мое влияние на формирование структурной 
конфигурации российских МНК. Как и пред-
полагалось, международный характер дея-
тельности МНК имеет значимое влияние как 
на саму структурную конфигурацию россий-
ских МНК, так и на взаимосвязь основных 
ситуационных факторов и элементов струк-
турной конфигурации. В частности, слож-
ность организационной структуры россий-
ских МНК по большей части обусловлена 
такими факторами, как возраст, географи-
ческий охват деятельности, зависимость 
от зарубежных рынков и диверсификация 
основных видов деятельности.

Подтверждая результаты предыдущих 
исследований по вопросам управления 
крупными российскими предприятиями, 
наше исследование обнаружило высокую 
степень централизации управленческих ре-
шений в российских МНК. Более того, на-
ше исследование не выявило статистиче-
ски значимой взаимосвязи между степенью 
децентрализации управленческих реше-
ний и факторами, включенными в модель. 
Это означает, что решение о делегирова-
нии полномочий принимается руководством 
компании на основании других факторов, 
например, личности руководителя органи-
зации, его персонального стиля управления.

Потребность в формализации рабочих 
процедур и комплексных системах контроля 
особо ощущается компаниями, использую-
щими стратегию дифференциации и ориен-
тированными на зарубежные рынки. В то же 
время высокая формализация и контроль 
снижают способность организации к адек-
ватной реакции на неопределенность окру-
жающей среды.

Степень использования внутрифирмен-
ных механизмов горизонтальной интегра-
ции (межведомственные комитеты, проек-
тные команды и др.) обусловлена такими 
факторами, как возраст компании, размер 
выручки, получаемой с зарубежных рынков, 
типом используемой конкурентной страте-
гии, предпринимательской ориентацией, 

неопределенностью окружающей среды 
и степенью взаимодействия с отдельными 
ее компонентами. Следует отметить, что мо-
лодые компании более склоны к использо-
ванию неформальных механизмов интегра-
ции и коммуникации, что объясняется нали-
чием в них более низкой степени органи-
зационной сопротивляемости изменениям. 
Механизмы горизонтальной интеграции так-
же служат эффективным механизмом ре-
ализации предпринимательской ориента-
ции компании, в особенности в тех случа-
ях, когда компания сильно зависит от зару-
бежных рынков с точки зрения реализации 
своей продукции. Кроме того, механизмы 
горизонтальной интеграции выступают важ-
ным элементом сопротивления воспринима-
емой неопределенности окружающей сре-
ды, а также механизмом повышения эффек-
тивности взаимодействия с ключевыми по-
требителями.

Будучи одним из основных мотивов ин-
тернационализации компании, обмен знани-
ями между подразделениями, расположен-
ными в разных странах, является особо зна-
чимым в случае высокой неопределенности 
окружающей среды. Причем чем выше сте-
пень интернационализации компании, тем 
больше потребность в обмене опытом меж-
ду ее организационными единицами.

Разработка и анализ эффективных ком-
бинаций структурных элементов и ситуа-
ционных факторов является непременным 
условием достижения высоких результа-
тов деятельности. Особое внимание сто-
ит уделять динамическому характеру взаи-
мосвязи между структурной конфигурацией 
и ситуационными факторами, такими как 
стратегия и окружающая среда. Окружа-
ющая среда современных МНК отличает-
ся не только разнообразием, но также зна-
чительной волатильностью, что оказывает 
значительное влияние как на стратегию, так 
и на их структурную конфигурацию. Суще-
ственные изменения в окружающей сре-
де приводят к возникновению несоответ-
ствия, что, в свою очередь, может отразит-
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ся на результатах деятельности МНК. Для 
того чтобы минимизировать потери от не-
соответствия между стратегической ори-
ентацией, окружающей средой и структур-
ной конфигурацией МНК, необходимо про-
водить регулярный мониторинг и анализ 
необходимости внесения корректировок 
в одну или несколько составляющих дан-
ной цепочки. Основным показателем нали-
чия несоответствия между структурной кон-
фигурацией, стратегической ориентацией 
и окружающей средой является снижение 
общей организационной эффективности 
компании или ее отдельных элементов, поэ-
тому индикаторы несоответствия тесно вза-
имосвязаны с индикаторами организацион-
ной эффективности.

В современной литературе по страте-
гическому менеджменту и международно-
му бизнесу исследования феномена МНК 
из растущих экономик являются крайне ак-
туальными и значимыми. Основным теоре-
тическим вкладом данного исследования 
может служить расширение контекстуаль-
ного разнообразия исследований в этой 
области за счет включения в него россий-
ского контекста. Поскольку российские 
компании, оперирующие на зарубежных 
рынках, часто сталкиваются с предубе-
ждениями, связанными с эффектом страны 
происхождения, понимание их внутренней 
организации и определяющих ее факто-
ров может снизить негативные последствия 
данного явления. Практическая значимость 
исследования заключается в том, что по-
нимание выявленных взаимосвязей меж-
ду определенными ситуационными фак-
торами и конкретными элементами струк-
турной конфигурации при правильном 
использовании соответствующих инстру-
ментов стратегического менеджмента по-
зволит руководителям компаний не только 
выявить слабые места в структуре управ-
ления организацией, но также определить 
возможные направления для ее улучшения. 
Кроме того, значимым является тот факт, 
что результаты, полученные в данном ис-

следовании, могут быть использованы как 
на начальных этапах проектирования орга-
низационной структуры компании, находя-
щейся на ранних стадиях интернационали-
зации своей деятельности, так и в процес-
се проведения реструктуризации, связан-
ной с изменением условий внешней среды 
функционирования или обусловленной вну-
триорганизационными изменениями в стра-
тегической ориентации, международной 
ориентации и т. д. 
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Введение

Развитие является своеобразным raison 
d’etre (смыслом существования) для 
любого предприятия, в частности про-

мышленного. Вопросы, связанные с дости-
жением конкурентного преимущества пу-
тем ввода основных фондов, привлечения 
инвестиций и создания производственных 
технологий, получают первостепенное зна-
чение, особенно в периоды внешних вызо-
вов и испытаний. Необходимость определе-
ния факторов, влияющих на развитие про-
мышленных предприятий и источников его 
достижения, обуславливает актуальность 

исследований в данной области. Научной 
целью данной статьи предлагается считать 
определение значения институциональных 
взаимодействий для развития промышлен-
ных предприятий и подтверждение теоре-
тических положений для российской дейст-
вительности.

Одним из способов решения вопросов, 
связанных с конкурентной стратегией раз-
вития промышленного предприятия, вы-
ступают кооперативные взаимодействия 
с контрагентами в лице поставщиков и кон-
курентов, которые могут принимать форму 
стратегических альянсов [Третьяк 2003; Зен-
кевич 2014] или бизнес-ассоциаций [Яков-

Êóêàåâ È. Ñ., àñïèðàíò, êàôåäðà Óïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèìè ñèñòåìàìè Èíñòèòóòà ýêîíîìèêè 
è óïðàâëåíèÿ, Óäìóðòñêèé ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò, ã. Èæåâñê, ikukaev4phd@gmail.com

Влияние институциональных 
кооперативных взаимодействий 
на конкурентную стратегию развития 
промышленных предприятий
Â ñòàòüå ïðèâîäèòñÿ êîíñîëèäàöèÿ ïîäõîäîâ ðàçëè÷íûõ íàó÷íûõ øêîë ê èçó÷åíèþ êîîïåðàòèâíûõ âçàèìî-
äåéñòâèé ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé â ôîðìå áèçíåñ-àññîöèàöèé. Îáîçíà÷åíû ïîçèöèè ñòîðîííèêîâ íîâîé 
èíñòèòóöèîíàëüíîé òåîðèè, îðãàíèçàöèîííî-èíñòèòóöèîíàëüíîé òåîðèè, òåîðèè ñîöèàëüíûõ ïîòðÿñåíèé, 
òåîðèè êîðïîðàòèâèçìà è ìåòàîðãàíèçàöèé. Èñõîäÿ èç òåîðåòè÷åñêèõ âçãëÿäîâ, âûâîäèòñÿ ãèïîòåçà, ÷òî 
êîîïåðàòèâíûå âçàèìîäåéñòâèÿ â ôîðìå áèçíåñ-àññîöèàöèé ñïîñîáñòâóþò ôîðìèðîâàíèþ êîíêóðåíòíîé 
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ. Íà îñíîâå ñòàòèñòè÷åñêèõ äàííûõ 
ïðîèçâåäåíà ãðóïïèðîâêà ðåãèîíàëüíûõ îòäåëåíèé Ðîññèéñêîãî ñîþçà ïðîìûøëåííèêîâ è ïðåäïðèíèìà-
òåëåé (ÐÑÏÏ) ñ ïðèìåíåíèåì ìåòîäèêè Äæèàíãà äëÿ ñîâîêóïíîñòåé, õàðàêòåðèçóþùèõñÿ ðàñïðåäåëåíèåì 
ñ óòÿæåëåííûìè õâîñòàìè, ÷òî õàðàêòåðíî äëÿ ðîññèéñêîé äåéñòâèòåëüíîñòè. Ïðè ïîìîùè íåïàðàìåòðè÷å-
ñêîãî òåñòà êðèòåðèÿ Êðàñêåëà–Óîëëèñà ãèïîòåçà ïîäòâåðæäåíà, òåñò Äàííà ïîêàçàë îïðåäåëåííûå ãðóïïû, 
ãäå äàííûå ðàçëè÷èÿ çíà÷èòåëüíû. Ïðîâåäåíà ãðóïïèðîâêà  ðåãèîíàëüíûõ îòäåëåíèé ÐÑÏÏ ïî êîëè÷åñòâó 
÷ëåíîâ è ïîêàçàíû ðàçëè÷èÿ ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè, õàðàêòåðèçóþùèìè ðàçâèòèå ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé 
âíóòðè âûäåëÿåìûõ ãðóïï (ââîä îñíîâíûõ ôîíäîâ ïðåäïðèÿòèé îáðàáàòûâàþùèõ îòðàñëåé, èñïîëüçîâàíèå 
ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé, ÷èñëî ñîçäàííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé, èíâåñòèöèè ñ ó÷àñòèåì èíîñòðàííîãî 
êàïèòàëà). Äàíû ðåêîìåíäàöèè äëÿ ìåíåäæåðîâ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé, à òàêæå î÷åð÷åíû íàïðàâëåíèÿ 
äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèé.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: кооперативные взаимодействия, промышленные предприятия, конкурентная стратегия развития, 
бизнес-ассоциации, Российский союз промышленников и предпринимателей, коллективные действия, институты.
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лев 2011; Harrison 2000]. Данное утвержде-
ние согласуется с позицией таких авторов, 
как Шмитц [Schmitz, 1999], который выделя-
ет два вида совместных действий: а) меж-
фирменная кооперация (например, сов-
местное использование производственных 
мощностей или разработка нового продук-
та); б) группы фирм прилагают совместные 
усилия в виде бизнес-ассоциаций, консор-
циумов производителей и т. п.

Данная статья посвящена кооператив-
ным взаимодействиям в последней фор-
ме, что особенно актуально для промыш-
ленных предприятий, поскольку фирмы 
в более концентрированных секторах эко-
номики (например, автомобилестроение) 
с большей вероятностью будут рассматри-
вать бизнес-ассоциации как эффективный 
инструмент для достижения своих целей, 
чем фирмы в более фрагментированных 
отраслях (например, сельское хозяйство) 
[Esty, 1983; Grier, 1991; Grier, 1994; Hansen, 
2001; Masters, 1985; Shuler, 2002]. Шоттер 
[Schotter, 1981] утверждает, что институты 
возникают вследствие необходимости ре-
шения какой-либо нестационарной эконо-
мической проблемы (evolutionary problem), 
другими словами — проблемы, связанной 
с развитием определенной экономической 
системы. Поддерживая взгляды Шоттера, 
автор утверждает, что одной из проблем, 
которые решают бизнес-ассоциации в Рос-
сии, выступает проблема развития промыш-
ленности. Проблема, рассмотренная в дан-
ной статье, заключается в определении ро-
ли институциональных кооперативных вза-
имодействий для развития промышленных 
предприятий. Она решается посредством 
анализа теоретических основ институци-
ональных кооперативных взаимодействий 
и эмпирических данных.

Теоретические основы

Ряд теоретических подходов был выве-
ден для анализа кооперативных взаимодей-
ствий в форме бизнес-ассоциаций. Помимо 

новой институциональной теории и органи-
зационно-институциональной теории, биз-
нес-ассоциации выступают предметом ана-
лиза теории социальных потрясений, ана-
лизируются через призму теории корпора-
тивизма или рассматриваются в качестве 
примера метаорганизаций.

Например, можно выделить два отдель-
ных подхода к анализу бизнес-ассоциаций 
в новой институциональной теории (НИТ) 
(New Institutional Economics). С одной сто-
роны, Норт [North, 1990] утверждает, что ин-
ституты выступают в качестве правил игры 
(от конституции и официальных правовых 
систем до неформальных традиций и обыча-
ев), руководствуясь которыми, фирмы (кос-
венным образом и ассоциации) преследуют 
цель максимизации прибыли. В более ши-
роком смысле правила игры влияют на гло-
бальные результаты, такие как рост произ-
водства, инвестиции и предпринимательст-
во. Норт также заявляет, что большое ко-
личество организаций, имеющих в основе 
своего происхождения институциональные 
принципы, способствуют производитель-
ности и экономическому росту, а функцию 
бизнес-ассоциаций он видит в снижении 
транзакционных издержек и информаци-
онной асимметрии, повышая экономиче-
скую эффективность. С другой стороны, 
фирмы рассматриваются в качестве ин-
ститутов, которые также ограничивают по-
ведение экономических агентов [Coase, 
1988; Williamson, 1996]. Стоит отметить, что 
ни Коуз, ни Уильямсон не уделяют внима-
ния ассоциациям в их работах, однако те 
определения, которые они дают для инсти-
тутов, охватывают и ассоциации. В целом 
Вилл [Ville, 2007], опираясь на НИТ, показы-
вает два противоположных вида бизнес-ас-
социаций: занимающихся получением рен-
ты (rent-seeking) и занимающихся разви-
тием отрасли (industry developer), а Донер 
и Шнайдер [Doner, Schneider, 2000] отводят 
роль бизнес-ассоциациям как инструментам 
для смягчения основных источников несо-
вершенства рынка, которые лежат в осно-
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ве анализа НИТ. Данный анализ выделяет 
внешние силы в виде контроля и ограниче-
ний как причину того, что бизнес-ассоциа-
ции отдают предпочтение стратегиям, до-
полняющим рынок, нежели направленным 
на получение ренты. Стоит отметить, что не-
которые авторы выделяют и положительные 
стороны бизнес-ассоциаций, занимающих-
ся получением ренты, в аспекте развития. 
Так, в работе [Schneiberg, 1991] утвержда-
ется, что бизнес-организации первого типа 
в классификации Вилла способны в конеч-
ном итоге способствовать снижению тран-
закционных издержек и продвижению эф-
фективности. Согласно НИТ обязательны-
ми фоновыми условиями для формирова-
ния сплоченности отраслевой ассоциации 
выступают представление широкого спек-
тра индивидуальных выгод и посредниче-
ство в спорных ситуациях в виде медиации. 
В общем плане НИТ уделяет внимание по-
тенциалу бизнес-ассоциаций, а организаци-
онно-институциональная теория (ОИТ) [Berk, 
2005; Rosenkopf, 1994] объясняет, как дан-
ный потенциал реализовывается через со-
циальный капитал, который способствует 
формированию доверия между членами ас-
социации, приверженности к ее целям и же-
ланию следовать ее правилам.

Согласно теории социальных потрясений 
Трумана (disturbance theory) в качестве ката-
лизатора зарождения кооперативных вза-
имодействий в форме бизнес-ассоциаций 
выступают угрозы в виде социальных дисло-
каций, ответной реакцией на которые высту-
пают ассоциации [Truman, 1951]. Подтвер-
ждением этому служат примеры коопера-
тивных действий купцов по формированию 
гильдий для ограничения угроз со стороны 
государства в отношении прав собственно-
сти [Greif, 1994; Acemoglu, 2005; Greif, 2006]. 
Стоит отметить, что данный процесс имеет 
обратный эффект, и предприятия, форми-
руя бизнес-ассоциации, которые разделяют 
и продвигают их предпочтения, могут изме-
нить свои предпочтения под влиянием член-
ства в данных ассоциациях [DiMaggio, 1991; 

Martin, 1995, 2004]. Наряду с этим выделяют 
примеры успеха кооперативных действий 
фирм по продвижению их интересов в ви-
де защитных мер от импорта и общей поли-
тики либерализации [Deng, 2010]. Некото-
рые авторы выступают с критикой коопера-
тивных действий по сохранению протекцио-
нистской политики в области регулирования 
отраслей [Sabel, 1994], например, интере-
сен парадокс, что неудачники продвигают 
свои интересы сильнее (losers lobby harder) 
[Baldwin, 2007]. Поддерживая данную точку 
зрения, Грановеттер [Granovetter, 1994] под-
черкивает, что бизнес-ассоциации склон-
ны не уделять должного внимания развитию 
предприятий, что является одним из их не-
достатков.

Теоретический анализ доходит до та-
ких крайних границ изучения влияния ко-
оперативных действий в форме ассоциа-
ций, что Шмиттер и Стрик [Schmitter, Streek, 
1985], применяя теорию корпоративизма 
к изучению положительного влияния биз-
нес-ассоциаций, вводят концепцию прави-
тельства частных интересов (private interest 
government).

С другой стороны, хотя Труман [Truman, 
1951] считал, что формирование бизнес-ас-
социаций процесс автоматический, руковод-
ствуясь предположением, что игроки объ-
единяются для преследования общей це-
ли, Олсон [Olson, 1965], исходя из гипотезы 
о рациональном поведении, не видит осно-
ваний у фирм для кооперативных действий 
по вступлению в бизнес-ассоциацию. Для 
более подробного анализа стимулов для 
вступления фирм в ассоциацию [Clark, 1961; 
Hansen, 1985; Salisbury, 1969; Sabatier, 1992; 
Knoke, 1990; Moe, 1980; Wilson, 1995; Jordan, 
1997]. Несмотря на то что фирмы в отличие 
от потребителей и работников стоят перед 
более серьезными препятствиями и испыта-
ниями в формировании групп, действующих 
в интересах определенных кругов, Ваарден 
[Waarden, 1992] подчеркивает, что Олсони-
анская парадигма не объясняет появления 
бизнес-ассоциаций, если фирмы действуют 
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рационально относительно формирования 
ценности, традиционно или эмоционально, 
а не рационально относительно их целей. 
Другой причиной кооперативных взаимодей-
ствий в виде бизнес-ассоциаций выступа-
ет ситуация, когда предприятия-конкуренты 
на местных рынках вынуждены сотрудничать 
друг с другом. В литературе данный фено-
мен получил название парадокс коопера-
ции и конкуренции (cooperation competition 
paradox), или парадокс зависимости и не-
зависимости (dependence/independence 
paradox) [Johannisson, 1995]. Он вытекает 
из предположения, что в определенной ге-
ографической местности существует опре-
деленный уровень личных сетей (personal 
networks) и доверия, достаточных для фор-
мирования формальных кооперационных 
связей. Данное положение дел рождает 
дилемму, сопряженную со страхом поте-
ри независимости и конкурентных позиций 
с одной стороны, и наличия предпосылок 
для формирования кооперации, с другой. 
Фирмы, которые могут быть конкурентами 
на определенном географическом рынке, 
вынуждены кооперироваться в силу сло-
жившихся минимальных условий для коо-
перации. Когда кооперационная связь толь-
ко устанавливается, обе стороны выступа-
ют как независимые игроки (конкуренция), 
а после создания оба игрока становятся 
обоюдно зависимыми (кооперация). Напри-
мер, задержки поставок в таких взаимодей-
ствиях могут рассматриваться как ограни-
чение (конкурентная составляющая) или 
как данность, поскольку фирма доброволь-
но приняла решение о сотрудничестве (ко-
оперативная составляющая).

Подобная кооперация может приводить 
к ситуации, когда недостаток доверия высту-
пает проблемой для межфирменной коопе-
рации [Coulson, 1999; Huggins, 1998]. Грано-
веттер [Granovetter, 1985] подчеркивает, что 
общность в социальном и профессиональ-
ном опыте и намерениях членов бизнес-ас-
социации может способствовать развитию 
природного чувства кооперации, а Карне-

вали [Carnevali, 2004] указывает на то, что 
в большинстве случаев членство в бизнес-
ассоциации может быть рассмотрено как 
недвусмысленный сигнал добросовестно-
сти, финансовой устойчивости партнера 
или что партнер заслуживает определенно-
го кредита доверия, когда неплательщики 
и банкроты исключаются из рядов бизнес-
ассоциации.

Арне и Брансонс [Ahrne, Brunsson, 2008] 
вводят понятие метаорганизаций — органи-
заций, членами которых выступают другие 
организации, Ревели и Вилл [Reveley, Ville, 
2010] предлагают рассматривать бизнес-ас-
социации как пример таких метаорганиза-
ций. Метаорганизации отличаются тем, что 
они занимаются созданием рынка [Beckert, 
2009; Greenwood, 2002], выступая за поли-
тику правительства, поддерживающую ин-
новации [Sako, 1996].

Несмотря на то что бизнес-ассоциации 
выступают в качестве объекта исследова-
ний для вышеприведенных теоретических 
школ, стоит отметить разницу их научных 
подходов, которая представлена в табл. 1.

Далее представлены различные взгляды 
на функционирование бизнес-ассоциаций 
и результаты их деятельности.

Бизнес-ассоциации занимаются рас-
пространением информации о технологи-
ях и надежности потенциальных партне-
ров [Bennett, 1996; Rauch, 2001; Schaede, 
2000; Woodruff, 1998], члены таких ассоциа-
ций склонны предоставлять товарные кре-
диты своим потребителям и поставщикам, 
у которых более низкие цены. Пайл [Pyle, 
2009] показал, что в России наиболее цен-
ными услугами для членов бизнес-ассоциа-
ций являются услуги, связанные с правами 
собственности. Он также выделяет в более 
общем виде две функции бизнес-ассоциа-
ций: а) способствующие разработке и укре-
плению горизонтальных связей между фир-
мами частного сектора (например, через 
меж фирменные коммуникации относитель-
но вопросов надежности поставщиков и по-
требителей) и б) являющиеся механизмом 
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взаимодействия вертикальных связей меж-
ду бизнес-сообществом и государственным 
сектором. С другой стороны, Нагент и Су-
кяссян [Nugent, Sukiassyan, 2009] утвержда-
ют, что бизнес-ассоциации в российских ре-
алиях могут служить механизмом, позволяю-
щим проведение неофициальных платежей 
государственным чиновникам, что способ-
ствует усугублению коррупции, критикуя 
их дальше как механизмы для получения 
ренты, например через лицензии и посла-
бления разного рода. Мы уделяем внимание 
больше функциям бизнес-ассоциаций в ру-
сле конструктивного развития, придержи-
ваясь взглядов таких авторов, как МакКор-
мик [McCormick, 2008], которые выделяют 
два типа бизнес-ассоциаций: а) способству-
ющие экономии на транзакционных издер-
жках за счет снижения производственных 
затрат, систематизируя существующие ме-
тоды производства, способствуя продви-
жению товаров на рынок, и б) способству-
ющие экономии на адаптивных издержках, 
помогая исследованию новых технологий, 
разработке новых продуктов, определяя но-
вые рыночные ниши [Doner, Schneider, 1997; 
McCormick, 2000].

Среди результатов работы бизнес-ас-
социаций выделяют как позитивные, так 
и негативные. Среди последних, например, 

ухудшение способности распределения ре-
сурсов, замедление ввода новых техноло-
гий, защита рент, выступление против по-
литики либерализации, препятствие нако-
плению капитала и инновациям с негатив-
ными последствиями для всей экономики 
в целом, приводящими к «институциональ-
ному склерозу» [Olson, 1982]. Также Джен-
сен и Грабак [Jensen, Grabacke, 2013] по-
казали, что шведские бизнес-ассоциации 
в период кризиса сделали выбор в пользу 
действий, которые позволили фирмам «бе-
жать ту же гонку быстрее» (операционная 
эффективность) вместо того, чтобы созда-
вать уникальную позицию, стараясь «бежать 
совершенно другую гонку» (стратегическое 
позиционирование).

К позитивным относят вклад в развитие 
рыночной среды [Pyle, 2006], защиту прав 
собственности [Weingast, 1997], замещение 
коррупционной составляющей официаль-
ным лоббированием интересов, что высо-
ко коррелируется с экономическим разви-
тием [Campos, 2007; Harstad, 2008]. Фрай 
[Frye, 2006] показал характерную для Рос-
сии высокую корреляцию между членст-
вом в бизнес-ассоциации и склонностью 
к инвестициям. Нагент и Сукяссян [Nugent, 
Sukiassyan, 2009] подчеркивают, что биз-
нес-ассоциации позволяют фирмам полу-

Таблица 1. Различия подходов научных школ к изучению бизнес-ассоциаций

Table 1. Differences in scientific approaches of schools of thought to business associations

Предмет 
сравнения

Новая инсти-
туциональная 

теория

Организационно-
институциональная 

теория

Теория соци-
альных по-
трясений

Корпора-
тивизм

Теория мета- 
организаций

Методологи-
ческий под-
ход к рассмо-
трению объ-
екта исследо-
вания

Бизнес- 
ассоциация как 
институт, пра-
вила игры

Бизнес-ассоциация 
как институт

Бизнес-ассо-
циации как 
ответная реак-
ция на возник-
шую угрозу

Бизнес-ас-
социация 
как инстру-
мент влияния 
на государст-
венную поли-
тику

Бизнес-ассоциа-
ция как метаор-
ганизация

Отличитель-
ная черта

Отдельное вни-
мание к резуль-
татам функцио-
нирования биз-
нес-ассоциаций 
как институтов 
и их потенциалу

Акцент на механиз-
мах реализации по-
тенциала бизнес-ас-
социаций

Анализ причин 
возникнове-
ния феномена 
бизнес-ассо-
циаций

Исследова-
ние механиз-
мов влияния 
бизнес-ассо-
циаций на го-
сударствен-
ную политику

Попытка систе-
матизации раз-
личных органи-
заций по одному 
признаку
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чать более полную информацию о зару-
бежных стандартах и рынках сбыта. Также 
ассоциации могут продвигать отраслевые 
стандарты, что выступает источником на-
ционального технологического преимуще-
ства [Bennett, 1998; Bresnahan, 2001]. Роль 
бизнес-ассоциаций как агентов стратеги-
ческого развития в сфере рабочей силы — 
[Conway, 1999; Donovan, 1998; Hawley, 2006; 
McCormick, 1996; Meléndez, 2003; Pindus, 
1995; Rosenfeld, 1995].

Ряд авторов указывают, что бизнес-ассо-
циации обладают потенциалом по способст-
вованию отраслевому саморегулированию, 
которое улучшает стандарты качества и со-
здает производственные мощности [Bennett, 
2000; Streeck, 2005], а следствием отсутст-
вия бизнес-ассоциаций Пайл [Pyle, 2006] ви-
дит как недостаток инвестиций в разработку 
новых технологий и обучение работников, 
так и отсутствие возможностей раскрытия 
ценной информации относительно надеж-
ности потенциальных партнеров по коопе-
рации.

Продолжая эту мысль, Донер и Шнайдер 
[Doner, Schneider, 2000] подчеркивают, что 
деятельность бизнес-ассоциаций, направ-
ленная на поддержание рынка, крайне важ-
на в период установления зарождающихся 
капиталистических экономик. Одной из при-
чин эффективности бизнес-ассоциаций 
в достижении целей по развитию они видят 
«институциональную силу» — способность 
убеждать членов выделять ресурсы, соблю-
дать правила, установленные ассоциацией, 
и следовать ее решениям.

Относительно российских реалий мы 
поддерживаем критику гипотез Олсона 
со стороны Хаггарда о том, что бизнес-ассо-
циации негативно влияют на развитие. Хаг-
гард подчеркивает, что анализ Олсона осно-
вывается на предположении об эффектив-
но функционирующей рыночной экономике. 
Данной ситуации и приписываются искаже-
ния в политике, способствующей развитию, 
как результат — давление групп с особыми 
интересами. В то время как в государствах 

с зарождающимися демократическими ин-
ститутами экономика уже характеризуется 
большим количеством перекосов, и группы 
с особыми интересами в необязательном 
порядке должны снижать эффективность 
[Haggard, 1997]. Исходя из этого, мы выд-
вигаем следующую гипотезу:

Кооперативные взаимодействия в фор-
ме бизнес-ассоциаций способствуют конку-
рентной стратегии развития промышленных 
предприятий в российских условиях.

Методология

Одним из ярких примеров в российской 
практике кооперативных взаимодействий 
в форме бизнес-ассоциаций выступает Рос-
сийский союз промышленников и предпри-
нимателей (далее РСПП). Олсон подчерки-
вает, что чем выше разнообразие отраслей 
экономики, представленных в бизнес-ас-
социации, тем выше вероятность того, что 
интересы бизнес-ассоциации соответству-
ют интересам общества относительно со-
циального благосостояния, что можно рас-
сматривать как синоним развития. Это так-
же согласуется с теорией групп с особыми 
интересами (special interest theory), которая 
постулирует — чем шире сфера деятель-
ности групп с особыми интересами, тем 
эффективнее результаты их деятельности 
[Grossman, 1994, 2002].

Поскольку мультисекторальные бизнес-
ассоциации более склонны к деятельнос-
ти в направлении развития промышленно-
сти и промышленных предприятий, в каче-
стве примера российской бизнес-ассоциа-
ции использована информация по РСПП как 
одной из популярных и наиболее опытных 
бизнес-ассоциаций в России. Для анализа 
эффекта влияния Торгово-промышленной 
палаты на развитие промышленных пред-
приятий см. [Кукаев, 2014a, 2014b]. Срав-
нение предпочтений между Торгово-про-
мышленной палатой и РСПП представлено 
в работе [Кукаев, 2015]. Для анализа уров-
ня кооперативных взаимодействий в фор-
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ме бизнес-ассоциаций была использована 
переменная численность членов, инфор-
мация о которой была собрана из офици-
альных сайтов РСПП. Генеральная совокуп-
ность насчитывает 85 региональных отделе-
ний РСПП по числу субъектов Российской 
Федерации, а выборочная совокупность на-
считывает 59 наблюдений, по числу регио-
нальных РСПП, приводящих данные об об-
щей численности членов в открытом досту-
пе на официальном сайте РСПП. В выборку 
не вошли бизнес-ассоциации таких регио-
нов, как Алтай, Вологодская область, Дагес-
тан, Забайкальский край, Ингушетия, Кал-
мыкия, Карачаево-Черкесия, Кемеровская 
область, Красноярский край, Крым, Курган-
ская область, Курская область, Магаданская 
область, Марий Эл, Ненецкий автономный 
округ, Новосибирская область, Псковская 
область, Саха (Якутия), Севастополь, Став-
ропольский край, Тыва, Удмуртия, Хакасия, 
Чувашия, Чукотский автономный округ, Яро-
славская область). Все вычисления произ-
ведены в статистической программе R.

В качестве зависимых переменных вы-
браны:

1)  ввод в действие основных фондов об-
рабатывающих производств;

2)  созданные (разработанные) передо-
вые производственные технологии;

3)  используемые передовые производ-
ственные технологии;

4)  инвестиции в основной капитал орга-
низаций с участием иностранного капитала.

Ход операции над данными следующий. 
Вначале необходимо определить наличие 
значительной корреляции между показате-
лями кооперации и развития и определить 
согласованность показателей развития для 
отражения общей концепции развития че-
рез расчет альфы Кронбаха и лямбды Гут-
мана по формулам 1 и 2.

Альфа Кронбаха (чем выше коэффици-
ент, тем выше согласованность показате-
лей) показывает внутреннюю согласован-
ность характеристик, описывающих один 
объект, и находится по формуле 1.

 
2

1
21

1
i

K

Yi

x

K
K

=
 σ
 α = −

− σ  

∑
,  (1)

где K — количество исследуемых компо-
нентов;

2
xσ — среднее квадратическое отклонение 

всех исследуемых множеств;
2

iYσ — среднее квадратическое отклонение 
i-го показателя.

Лямбда Гутмана (чем выше коэффици-
ент, тем выше согласованность показате-
лей), аналогичный коэффициенту альфа 
Кронбаха, показывает количество вариаций 
каждого показателя, которое объясняет ли-
нейную регрессию остальных показателей 
и находится по формуле 2.

 2 21 ( ) /j xeλ = − σ∑ , (2)

где — 2
xσ среднее квадратическое отклоне-

ние всех исследуемых множеств;
2
je  — остатки по j-му показателю.

Далее следует разделить данные по ко-
операции для анализа различий между груп-
пами для предоставления последующих реко-
мендаций промышленным предприятиям. По-
сле этого будет определено наличие разли-
чий в показателях развития между группами. 
В случае если данные распределены по нор-
мальному закону (что предстоит определить 
исходя из результатов тестов  Шапиро–Уил-
ка, графика распределения квантилей ве-
роятностей и теста Лавина) — использовать 
ANOVA, иначе — тест Краскелла–Уоллиса.

Критерий  Шапиро–Уилка рассчитывает-
ся для того, чтобы определить, распределе-
ны ли совокупности по нормальному закону, 
и находится по формуле 3.
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где Xi — это i-е наблюдение в выборке, где 
i — это порядковая статистика (т. е. упоря-
доченная по неубыванию выборка);
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x  — средняя выборки;
а — постоянная величина, рассчитываемая 
по формуле 4.

 ( )
( )

1

1 1/21 1
, ,

T

n T

m V
a a

m V V m

−

− −
… = ,  (4)

где ( )1ú ú , ,
T

nm m m= … — это математическое 
ожидание порядковой статистики незави-
симо одинаково распределенных случайных 
величин.
V — ковариационная матрица порядковой 
статистики

График Q-Q распределения квантилей 
вероятностей совокупности против распре-
деления вероятности квантилей нормально-
го распределения будет построен в стати-
стической программе R. Говорить о том, что 
совокупности распределены по нормально-
му закону, можно, когда график напомина-
ет линию, идущую от начала координат, под 
углом 45 градусов к оси абсцисс.

Тест Лавина (Levene’s test) используется 
для оценки равенства дисперсий для двух 
и более групп. Рассчитывается по формуле 5.
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где K — количество групп (полученных 
по методу Джианга);
N — общее количество наблюдений во всех 
группах;
Ni — общее количество наблюдений в i-й 
группе;
Yij — измеренный показатель j-го наблюде-
ния i-й группы;
Zij — разность по модулю между Yij и средней 
величиной i-й группы;
Z.. — средняя величины Zij;

Zi. — средняя величины Zij для i-й группы.
Значимость рассчитывается через F-test. 

Если p-value меньше 0,05, то постоянство 
дисперсий отсутствует (гетероскедастич-
ность данных), совокупности не распреде-
лены по нормальному закону.

Если данные не распределены по нор-
мальному закону, следует использовать тест 
Краскелла–Уоллиса и апостериорный тест 
Данна (для определения конкретных групп, 
значения показателей развития в которых 
различаются, и эти различия не случайны) 
[Dunn, 1964], который показывает различия 
в медианах между отдельными группами. Для 
сравнения группы i и j рассчитывается разни-
ца по модулю между средними рангами груп-
пы i и средними рангами группы j. Эта разница 
делится на квадратный корень [(N* (N+1)/12) 
× ((1/Ni) + (1/Nj))], где N — общее число на-
блюдений во всех группах и ni и nj количество 
наблюдений в группах i и j. Частное от деле-
ния называется статистическим критерием 
Z. Если значение p-value меньше 0,05, то от-
вергается нулевая гипотеза о том, что раз-
ница между медианами двух групп случайна.

В силу нескольких причин соотношение 
между общим количеством членов РСПП 
и показателем «введение в действие ос-
новных фондов обрабатывающих произ-
водств» видится более привлекательным, 
чем соотношение членов РСПП только об-
рабатывающих отраслей.

Во-первых, от общего количества членов 
зависят потенциал и возможности для фун-
кционирования РСПП. Мы исходим из пред-
положения о том, что РСПП, лоббируя инте-
ресы своих членов, обладают наибольшим 
количеством ресурсов для своей деятель-
ности при наибольшем количестве членов.

Во-вторых, мы опираемся на предпо-
ложение, что кооперативные связи между 
всеми членами РСПП благотворно влияют 
на развитие предприятий обрабатывающих 
отраслей. Нередко в качестве членов РСПП 
выступают организации, способствующие 
обновлению основных фондов. К таким ор-
ганизациям — членам РСПП относятся фи-
нансовые организации, банки, государст-
венные агентства, логистические компа-
нии и др. Кооперативные связи с данными 
контрагентами позволяют получать выгод-
ные условия по кредитам, льготные аренд-
ные ставки и тарифы на перевозки.
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Поскольку регионы России значитель-
но отличаются друг от друга, необходимо 
провести группировку региональных РСПП 
по размерам. Для этого можно было бы ис-
пользовать кластеризацию в виде метода 
k-средних или метод оптимизации Дженкса 
[Jenks, 1967]. Однако данные методы подра-
зумевают кластеризацию по нескольким па-
раметрам. Поэтому наиболее подходящим 
представляется метод Джианга, или метод 
изломов головы и хвоста (head/tail breaks), 
предложенный Джиангом в работе [Jiang, 
2013], поскольку кластеризация проводит-
ся по одному параметру — размер числен-
ности членов бизнес-ассоциации, а также 
ввиду того, что плотность распределения 
выборочной совокупности отличается утя-
желенным хвостом (heavy-tailed).

Основной задачей для тестирования выд-
винутой гипотезы является определение су-
ществования различий в показателях, харак-
теризующих конкурентную стратегию раз-
вития промышленного предприятия, между 
полученными группами. Для этого сначала 
необходимо определить наличие корреля-
ционной связи между показателями коопе-
рации и конкурентной стратегии развития. 
Затем, если совокупности наблюдений рас-
пределены по нормальному закону, то раз-
личия между группами определяются пара-
метрическим тестом ANOVA (разница между 
средними показателями) и апостериорным 
тестом Туки (Tukey’s test). В противном слу-
чае выбор стоит сделать в пользу непараме-
трического теста Краскела–Уоллиса (разни-
ца между медианами) [Kruskal, Wallis, 1952] 
и апостериорного теста Данна [Dunn, 1964] 
для определения конкретных групп, между 
которыми существуют различия.

Результаты

Данные корреляционной зависимости 
представлены в табл. 2.

Как видно из табл. 2, корреляция меж-
ду показателями является значительной 
( p-value меньше 0,05). Для совокупности 

в 59 наблюдений такую корреляцию предла-
гается считать значительной. Для дальней-
ших рекомендаций необходимо определить 
отдельные случаи, в которых степень коопе-
ративных взаимодействий влияет на показа-
тели развития.

Метод Джианга подразумевает следую-
щую последовательность действий:

a) нахождение средней всей совокупно-
сти (m1);

b) нахождение средней той выборки на-
блюдений, которые выше m1 (m2);

c) нахождение средней той выборки на-
блюдений, которые выше m2 (m3);

d) нахождение средней той выборки на-
блюдений, которые выше m3 (m4);

e) нахождение средней той выборки на-
блюдений, которые выше m4 (m5);

f) остановка алгоритма, поскольку отсут-
ствуют наблюдения выше m5;

g) присвоение индекса 1 (первая группа) 
для наблюдений, значение которых меньше 
или равно m1;

h) присвоение индекса 2 (вторая группа) 
для наблюдений, значение которых боль-
ше m1, но меньше или равно m2;

i) присвоение индекса 3 (третья группа) 
для наблюдений, значение которых боль-
ше m2, но меньше или равно m3;

j) присвоение индекса 4 (четвертая 
группа) для наблюдений, значение которых 
больше m3, но меньше или равно m4;

Таблица 2. Коэффициенты корреляции Пирсо-
на для совокупностей

Table 2. Pearson’s correlation coefficients for sam-
ples

Показатели развития 
промышленных предприятий

Члены РСПП

Ввод основных фондов 0,425**

Созданные производственные тех-
нологии

0,323*

Используемые передовые техно-
логии

0,424**

Инвестиции с участием иностран-
ного капитала

0,480**

N = 59; **p < 0,001; *p < 0,05.
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k) присвоение индекса 5 (пятая группа) 
для наблюдений, значение которых боль-
ше m4, но меньше или равно m5;

l) построение графика плотности распре-
деления совокупности (количество членов 
РСПП) в статистической программе R. Нане-
сение границ полученных групп (m1 = 89,0678, 
m2 = 172,55, m3 = 293,5, m4 = 488,5).

Исходя из метода Джианга выборочная 
совокупность была разделена на пять групп 
(рис. 1). Более подробно группы представ-
лены в табл. 3.

Группировка региональных отделений 
РСПП представлена в табл. 3.

Так, в первую группу попали региональ-
ные отделения с количеством членов, мень-
шим 89, во вторую — с количеством членов 
в диапазоне 90 – 172, в третью — в диапа-
зоне 173 – 293. Диапазон четвертой и пятой 
групп составил от 294 до 488 и более 489 
соответственно. В первой группе оказалось 
39 отделений, во второй — 14, в третьей — 4, 
и по одному в четвертой и пятой. Таким обра-
зом, группировка отражает общий тренд 
распределения выборочной совокупности.

В качестве зависимых переменных, отра-
жающих развитие промышленных предприя-
тий, взяты показатели ввода основных фон-
дов обрабатывающих производств; создан-
ных производственных технологий; исполь-
зование передовых технологий и инвестиции 
с участием иностранного капитала. Данные 
получены из официального сайта Росстата 
России за 2012 г., поскольку эти данные пу-
бликуются с небольшим лагом во времени. 
Предположение, что данные переменные от-
ражают концепцию развития промышленно-
го предприятия, подтверждается высокими 
показателями внутренней согласованности 
характеристик (альфа Кронбаха и лямбда 
Гуттмана — 0,90 и 0,88 соответственно). Ко-
робчатые диаграммы распределений зави-
симых переменных по обозначенным груп-
пам представлены на рис. 2.

Стоит отметить наличие выбросов (ано-
мальных значений), хотя для дальнейшего 
анализа данное положение дел не имеет 
значительных последствий.

Поскольку наблюдения зависимых пере-
менных, отражающих развитие промышлен-

Рис. 1. Группировка бизнес-ассоциаций 
по размерам

Fig. 1. Business associations’ classification  
by size

Рис. 2. Коробчатые диаграммы распределений 
зависимых переменных по группам

Fig. 2. Box plots of dependent variables distribution 
by groups
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Таблица 3. Группировка региональных отделений РСПП

Table 3. Groups of regional offices of the RUIE

Группа 1 Группа 1 Группа 2

Субъекты РФ Количест-
во членов

Субъекты РФ Количест-
во членов

Субъекты РФ Количест-
во членов

Белгородская 
область

14 ЯНАО 26 Брянская область 100

Владимирская 
область

34 Челябинская область 61 Воронежская об-
ласть

136

Калужская область 63 Республика Бурятия 82 Ивановская область 99

Костромская область 25 Алтайский край 50 Московская область 120

Липецкая область 57 Омская область 11 Ленинградская об-
ласть

110

Орловская область 33 Томская область 30 Татарстан 112

Рязанская область 62 Камчатский край 9 Пермский край 104

Смоленская область 67 Приморский край 27 Кировская область 145

Тамбовская область 45 Амурская область 53 Нижегородская об-
ласть

171

Тверская область 59 Сахалинская область 37 Самарская область 129

Тульская область 23 ЕАО 77 Саратовская область 120

Москва 62 Астраханская об-
ласть

37 Ульяновская область 136

Карелия 70 Волгоградская об-
ласть

36 Иркутская область 96

Коми 81 Кабардино-Балкар-
ская Республика

63 Хабаровский край 112

Архангельская 
область

54 Северная Осетия — 
Алания

23

Калининградская 
область

77 Чеченская  
Республика

22

Мурманская область 80 Башкортостан 39

Новгородская 
область

42 Мордовия 32

Республика Адыгея 14 Пензенская область 56

Краснодарский край 71

Группа 3 Группа 4 Группа 5

Субъекты РФ Количест-
во членов

Субъекты РФ Количест-
во членов

Субъекты РФ Количест-
во членов

Санкт-Петербург 230 Тюменская область 409 Свердловская об-
ласть

568

Ростовская область 178

Оренбургская об-
ласть

188

ХМАО 188
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ных предприятий, внутри полученных групп 
либо не распределены по нормальному за-
кону (критерий  Шапиро–Уилка значителен 
при 0,05 (табл. 3), или это отражает график 
Q-Q распределения квантилей вероятно-
стей совокупности против распределения 
вероятности квантилей нормального рас-
пределения — рис. 3, 4, 5, 6 по четырем по-
казателям развития соответственно, либо 
отсутствует постоянство дисперсий (тест 
Лавина — табл. 5)), либо данные характе-
ристики присутствуют в комбинации. Для 
определения влияния кооперативных вза-

имодействий в форме бизнес-ассоциаций 
на развитие промышленных предприятий 
был использован непараметрический тест 
критерия Краскела–Уоллиса. Результаты 
представлены в табл. 4.

Данные по первой группе показывают, 
что выборки не распределены по нормаль-
ному закону **p < 0,01; *p < 0,05;

Распределения квантилей вероятностей 
по четырем показателям для пяти групп от-
носительно квантилей вероятностей нор-
мального распределения представлены 
на рис. 3, 4, 5, и 6.

Таблица 4. Значения критериев  Шапиро–Уилка и F-value для теста Лавина по четырем 
показателям развития для пяти выделенных групп

Table 4. Shapiro–Wilk test results and F-value for Levene’s test with p-values

Показатель W критерий  Шапиро–Уилка F-value для теста Лавина

В
во

д 
ос

но
вн

ы
х 

ср
ед

ст
в

Группа 1 0,7471** 1,7086

Группа 2 0,8655*

Группа 3 0,8859

Группа 4 Рассчитать нельзя†

Группа 5

С
оз

да
нн

ы
е 

пр
ои

зв
од

-
ст

ве
нн

ы
е 

те
хн

ол
ог

ии

Группа 1 0,4099** 2,0052

Группа 2 0,8541*

Группа 3 0,6578**

Группа 4 Рассчитать нельзя†

Группа 5

И
сп

ол
ьз

уе
м

ы
е 

пе
-

ре
до

вы
е 

те
хн

ол
о-

ги
и

Группа 1 0,5524** 0,7354

Группа 2 0,7932**

Группа 3 0,9045

Группа 4 Рассчитать нельзя†

Группа 5

И
нв

ес
ти

ци
и 

с 
уч

а-
ст

ие
м

 и
но

ст
ра

нн
о-

го
 к

ап
ит

ал
а

Группа 1 0,6199** 1,3098

Группа 2 0,9308

Группа 3 0,9168

Группа 4 Рассчитать нельзя†

Группа 5

†Так как одно наблюдение.
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Рис. 3. Распределение квантилей вероятностей 
«ввод основных средств» по пяти группам

Fig. 3. Q-Q plot for “deployment of capital assets” 
by five groups

Рис. 4. Распределение квантилей вероятностей 
«созданные производственные технологии» 

по пяти группам

Fig. 4. Q-Q plot “for created technologies” by five 
groups

Рис. 5. Распределение квантилей вероятностей 
«используемые передовые технологии»  

по пяти группам

Fig. 5. Q-Q plot for “cutting-edge technologies 
in use” by five groups

Рис. 6. Распределение квантилей вероятностей 
«инвестиции с участием иностранного 

капитала» по пяти группам

Fig. 6. Q-Q “investments in partnership with foreign 
capital” by five groups
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Если бы критерии Шапиро–Уилка и рас-
пределение квантилей вероятностей пока-
зывали, что группы распределены по нор-
мальному закону и присутствует постоян-
ство дисперсий, то для проверки гипотезы 
о том, что существует значительная разни-
ца между средними показателями разви-
тия промышленных предприятий в группах, 
мы бы использовали параметрический тест 
на анализ дисперсий (ANOVA), в против-
ном случае мы используем непараметриче-
ский тест Краскела–Уоллиса для той же це-
ли [Kruskal, Wallis, 1952]. Коэфициент Кра-
скела-Уоллиса, после ранжирования всех 
данных в одной сводной таблице, находится 
по формуле 6.

 ( ) ( )
( )

2

.1
2

1 1

1
i

g

i ii
g n

iji j

n r r
K N

r r

=

= =

−
= −

−

∑
∑ ∑

, (6)

где ni — номер наблюдения в группе i;
rij — ранг среди всех наблюдений j-го наблю-
дения в i-й группе, N — общее количество 
наблюдений по всем группам;
r  — среднее всех rij.

При p-value меньшем 0,05 отрицается 
нулевая гипотеза о том, что медианы всех 
групп одинаковы (влияние количества чле-
нов в РСПП, показателя, по которому были 
сформированы группы, отсутствует).

Данные табл. 5 показывают существова-
ние различий между медианами пяти групп 
по всем четырем показателям. Для более 
полного анализа идентификации конкрет-
ных групп необходимо провести сравнение 
медиан между группами и определение того, 
что при существовании различий эти раз-
личия не случайны. Для этого традиционно 
проводится апостериорный тест Данна (ко-
эффициент Z), результаты которого пред-
ставлены в табл. 6.

Как видно из табл. 6, существуют разли-
чия между первой и второй, первой и тре-
тьей, первой и четвертой, первой и пятой 
группами. Причем данные различия не яв-

ляются случайными (p-value меньше 0,05). 
Отсюда следует заключить, что с ростом 
количества членов РСПП влияние степени 
кооперативных взаимодействий на конку-
рентную стратегию развития промышлен-
ных предприятий имеет нелинейных харак-
тер и оказывает значительное влияние толь-
ко в случаях, когда количество членов РСПП 
превышает 89. Однако с последующим уве-
личением количества членов различия в по-
казателях развития незначительны. Это об-
уславливается низкими показателями на-
блюдений в четвертой и пятой группах. 
Несмотря на это, стоит подчеркнуть, что 
и различия между третьей и второй груп-
пами, хотя и характеризуются достаточным 
количеством наблюдений, также незначи-
тельны.

Таблица 5. Результаты теста критерия  
Краскела-Уоллиса

Table 5. Kruskal Wallis test results

Зависимая  
переменная

Критерий  
Краскела–Уоллиса, K

Ввод основных фондов 
обрабатывающих произ-
водств

12,8556*

Созданные производст-
венных технологий

11,2059*

Используемые передо-
вые технологии

9,8333*

Инвестиции с участием 
иностранного капитала

13,1711*

*p < 0,05.

Таблица 6. Сравнение медиан между группами 
(тест Данна)

Table 6. Median comparisons among groups 
(Dunn’s test)

Группы 1 2 3 5

2 (Z) 4,952867**

3 (Z) 3,937394** 0,924384

5 (Z) 2,184934* 0,646946 0,130207

4 (Z) 2,242432* 0,703203 0,182291 0,041175

**p < 0,01; *p < 0,05
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Заключение

Проведенный анализ показал, что суще-
ствует значительная корреляционная зави-
симость между показателями кооперативных 
взаимодействий и конкурентной стратегией 
развития промышленных предприятий. Так-
же следует заметить, что существует значи-
тельная разность между показателями раз-
вития внутри групп в зависимости от количе-
ства членов РСПП. Однако данные различия 
носят нелинейный характер и значительны 
только после того, как количество членов 
РСПП превысит 89. На данных основаниях 
следует принять выдвинутую гипотезу и от-
сюда можно сделать вывод, что уровень раз-
вития кооперативных взаимодействий в фор-
ме бизнес-ассоциаций связан с развитием 
промышленных предприятий. Хотя данный 
анализ не подразумевает наличие кауза-
ции и не отрицает присутствия третьей пе-
ременной, которая влияет как на развитие 
промышленных предприятий, так и на уро-
вень кооперативных взаимодействий в фор-
ме бизнес-ассоциаций. Однако, основываясь 
на теоретическом анализе бизнес-ассоциа-
ций, мы исходим из предположения, что они 
влияют на развитие промышленных предпри-
ятий. Одним из возможных объяснений мы 
видим переговорную силу РСПП в лице «от-
раслевых боссов» при распределении бюд-
жетных средств, льготных условий, способ-
ствующих инвестициям для развития, разра-
ботке новых технологий.

К результатам нашего анализа стоит от-
носиться с осторожностью. Стоит сделать 
несколько предостережений. Например, пе-
ременные, отражающие уровень развития 
промышленных предприятий, публикуются 
с лагом во времени и, хотя наш анализ и ча-
стично смягчает этот лаг, используя разли-
чия между регионами РФ, мы оставляем для 
дальнейших исследований подтверждение 
наших результатов для данных другого вре-
менного периода.

Также стоит подчеркнуть, что в данной 
работе мы отслеживали соотношение меж-

ду общим количеством членов РСПП и по-
казателями ввода основных фондов обра-
батывающих производств. Научный интерес 
в дальнейшем представляет соотношение 
членов РСПП обрабатывающих производств 
с показателями ввода в действие основных 
фондов обрабатывающих производств. По-
этому мы оставляем решение этой задачи 
для будущих исследований.

С другой стороны, основной вывод дан-
ной работы заключается в определении эф-
фекта влияния институциональных коопе-
ративных взаимодействий на показатели 
конкурентной стратегии развития промыш-
ленных предприятий. На первый взгляд, те-
стируемая гипотеза противоречит общей ин-
туиции теории отраслевых рынков, согласно 
которой межфирменные кооперационные 
взаимодействия снижают конкурентную на-
пряженность между членами бизнес-ассо-
циации и тем самым снижают стимулы инно-
ваций, внедрения технологий и инвестиций. 
Следует объяснить нашу позиции по поводу 
данного противоречия.

Во-первых, мы опираемся на предполо-
жения новой институциональной теории, ко-
торая постулирует наличие потенциала биз-
нес-ассоциаций к способствованию дости-
жения роста, инвестиций в развивающих-
ся странах. Это положение подтверждается 
исследованиями в других развивающихся 
странах (Кувейт, Нигерия, Тайланд, Мекси-
ка, Пакистан, Колумбия, Турция, Южная Ко-
рея, Бразилия, Перу, Чили) в работе [Doner, 
Schneider 2000].

Во-вторых, теория отраслевых рынков 
делает акцент на кооперативных взаимодей-
ствиях в форме сговора по фиксированию 
цен, объемов производства. В нашей рабо-
те кооперативные взаимодействия носят ин-
ституциональный характер, и в целом основ-
ным механизмом является лоббирование ин-
тересов «отраслевых боссов» на федераль-
ном уровне для предоставления различного 
рода преференций и льгот. Что не отрица-
ет, например, такого постулата теории отра-
слевых рынков, как расширение производ-
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ственной мощности для препятствия входа 
на рынок [Dixit, 1990], что согласуется с по-
казателями ввода основных фондов обра-
батывающих производств, а также ростом 
инвестиций для этих нужд.

В-третьих, стоит отметить, что теория от-
раслевых рынков допускает, что кооперация 
может способствовать развитию техноло-
гий между фирмами. Вон Хиппел [Von Hippel, 
1988] в своей работе показал, что амери-
канские сталелитейные фирмы регулярно 
обменивались технической информацией. 
В работе [Gilbert, 1982] утверждается, что 
действующие компании имеют более силь-
ные стимулы к внедрению новых техноло-
гий для защиты рынков от новых участни-
ков (efficiency effect). Аналогичным образом 
в работе [Kamien, 1992] показано, что коо-
перация в сфере R&D снижает издержки 
для сотрудничающих фирм и снижает цены 
для потребителей в олигополиях с n-м коли-
чеством фирм. Однако теория отраслевых 
рынков подчеркивает необходимость госу-
дарственной политики для стимулирования 
инновационной деятельности между фирма-
ми. Поэтому мы не исключаем, что сильные 
институциональные кооперативные взаимо-
действия способствуют конкурентной стра-
тегии развития промышленных предприятий 
в сочетании с государственной политикой 
продвижения технологической кооперации 
в регионах. Определение и разграничение 
степени влияния стимулов со стороны госу-
дарства и кооперативных действий в виде 
бизнес-ассоциаций мы оставляем для даль-
нейших исследований.

Основным выводом данной работы пред-
лагается считать определение наличия вли-
яния кооперативных взаимодействий про-
мышленных предприятий в форме бизнес-
ассоциаций на развитие промышленных 
предприятий. Для менеджеров основной ре-
комендацией, следующей из полученных ре-
зультатов, предлагается выбор в пользу реги-
ональных отделений РСПП с большим коли-
чеством членов (в частности, больше 89) для 
повышения ввода основных фондов в обра-

батывающих производствах, увеличения ис-
пользования передовых технологий, повыше-
ния числа созданных производственных тех-
нологий и инвестиций с участием иностран-
ного капитала. Стоит подчеркнуть, что число 
созданных производственных технологий 
из всех показателей подвержено меньшему 
влиянию со стороны кооперативных взаимо-
действий в форме бизнес-ассоциаций.
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Effect of institutional cooperative interactions  
on competitive strategy of development of industrial enterprises
The article is primarily concerned with theoretical views of different scientific schools on the topic 
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Определение тактики  
конкурентных действий.  
Тактика и стратегия в конкуренции

Выбор участниками рынка подходящих 
стратегий конкурентных действий 
не всегда гарантирует стратегический 

успех в конкуренции. Ведь конкурентные 
стратегии воплощаются в жизнь посредст-
вом тактики конкурентных действий.

Словосочетание «тактика действий» 
(от греческого «тактикос» — «относящийся 
к построению войск» и «тассо» — «выстра-
иваю войска») широко используется в во-
енном лексиконе, в спорте и в других видах 
состязательной деятельности. Повсеместно 
употребляются и такие понятия, как «так-
тические учения», «тактические занятия», 
«тактические циклы», «тактические сообра-
жения», «тактические планы», «тактические 
построения».

В спорте с понятием «тактика» связыва-
ют модели практического взаимодействия 
сторон («тактика игры», «тактика боя», «так-
тика гонки»), в которых отражаются, с од-
ной стороны, стратегический замысел пое-
динка, а с другой стороны — задачи непо-
средственного взаимодействия с конкрет-
ным противником. В военном деле — это 
модели боевых действий против конкрет-
ного противника в течение фиксированно-
го периода времени на основе стратегиче-
ского замысла и с учетом реальной военной 
обстановки.

Если для идентификации стратегии важ-
ны определение глубины замысла, фиксация 
долговременных приоритетов и характера 
взаимодействия с противником, то для так-
тики — определение задач на определенный 
период действий и инструментария (систе-
мы методов) действий в течение этого пери-
ода. Если в военных стратегиях отражают-

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

Тактика конкурентных действий 
участников рынка
Â ñòàòüå ðàñêðûâàåòñÿ ðàçëè÷èå òàêòè÷åñêîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíêóðåíòíîãî ïîâåäåíèÿ ôèðì. Àâòîðîì 
îïèñûâàåòñÿ ñèñòåìà òàêòè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé ôèðìû, âûäåëÿþòñÿ òàêòè÷åñêèå 
êîíêóðåíòíûå îïåðàöèè è òàêòè÷åñêèå ìîäåëè êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé. Ïîä÷åðêèâàåòñÿ âçàèìîñâÿçü ïëà-
íèðîâàíèÿ òàêòè÷åñêèõ îïåðàöèé, ðàññòàíîâêè êîíêóðåíòíûõ ñèë ìåæäó òàêòè÷åñêèìè ñîïåðíèêàìè íà òàê-
òè÷åñêè âûãîäíî êîíêóðåíòíîì ïîëå è îïðåäåëåíèÿ òàêòè÷åñêèõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ è  íåäîñòàòêîâ 
ôèðì-êîíêóðåíòîâ.

Àâòîð ðàñêðûâàåò ñîäåðæàíèå òàêòè÷åñêèõ êîíêóðåíòíûõ äèñïîçèöèé, ïðåäïîëàãàþùèõ ðàçðàáîòêó ôèðìàìè 
ïîäõîäÿùèõ òàêòè÷åñêèõ îïåðàöèé è îðãàíèçàöèîííûõ ñöåíàðèåâ èõ ïðîâåäåíèÿ.

Òàêæå àâòîðîì âûäåëåíû è ðàñêðûòû îòäåëüíûå êîìïîíåíòû ìåíåäæìåíòà òàêòè÷åñêèõ îïåðàöèé: îðãàíèçà-
öèîííûå è ìîòèâàöèîííûå óñëîâèÿ, îïåðàòèâíûé êîíòðîëü ïðîâåäåíèÿ òàêòè÷åñêèõ îïåðàöèé ñ îïðåäåëåíèåì 
ñòåïåíè óñòîé÷èâîñòè êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: тактика конкурентных действий, тактические конкурентные операции, тактические модели конкурен-
тных действий, тактические конкурентные преимущества и недостатки, тактические конкурентные диспозиции, организа-
ционные сценарии проведения тактических операций, недобросовестная конкуренция, организационные и мотивационные 
условия проведения тактических операций.
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ся определяющие цели участия государств 
и армий в войнах, основополагающие ресур-
сы ведения войн, основные союзники и про-
тивники, направления и характер главных 
ударов, то в тактике военных действий — 
конкретные задачи того или иного сражения, 
потенциал этого сражения, наименование 
и координаты расположения противника, ме-
тоды ведения боя. Поэтому стратегический 
характер имеют победы в войнах, тактиче-
ский — в отдельных сражениях и битвах.

Из военной и спортивной терминоло-
гии эти категории постепенно проникают 
и в бизнес-терминологию. Ключевое значе-
ние для определения тактики конкурентных 
действий приобретает установление наиме-
нования и рыночных координат соперников 
(сфера деятельности, наименование основ-
ных контрагентов и партнеров, местополо-
жение рынков), периода взаимодействия 
с ними и задач на этот период, видов и ме-
тодов конкурентных действий, подлежащих 
применению в течение этого периода.

Под тактикой конкурентных действий 
(тактикой конкуренции) понимается сово-
купность конкурентных действий, которые 
применяются участниками рынка в течение 
ограниченного по времени периода взаимо-
действия с конкретными соперниками для 
решения фиксированного круга внутренне 
связанных между собой задач по примене-
нию конкурентного потенциала и достиже-
нию желаемых конкурентных результатов.

Тактика конкурентных действий являет-
ся составной частью тактики управления 
бизнесом наряду с тактикой производства, 
сбыта, разработки и внедрения инноваций, 
инвестирования, развития персонала, уче-
та, распределения доходов и других бизнес-
процессов (рис. 1).

Как в военном деле или в спорте, такти-
ческой единицей непосредственного взаи-
модействия сторон конкуренции выступа-
ет их однократное соперничество (на вой-
не таким состязанием является сражение, 
в спорте — поединок, например футболь-
ный матч, легкоатлетический забег, конкрет-

ные соревнования по гимнастике, схватка 
в борьбе, др.). Такое соперничество и зада-
чи, встающие перед его участниками, назы-
ваются тактическими.

Эти задачи могут возникать по разным 
поводам — например, в связи с заключени-
ем и исполнением сделки или совокупности 
сделок, формированием клиентской базы, 
проведением PR-акций, рекламных и других 
публичных кампаний, запуском, реинжини-
рингом или продажей бизнеса, др.

Но все они, так же как задачи военных 
сражений или спортивных поединков, име-
ют четко очерченный предмет интереса, 
конкретный состав участников и фикси-
рованный период решения. Тактика конку-
рентных действий всегда рассчитывается 
на одно тактическое состязание или серию 
однородных тактических состязаний на од-
ну и ту же тему, с одними и теми же кон-
курентами и на период, в течение которого 
конфликт их интересов получит какое-либо 
разрешение. Поэтому тактика конкурентных 
действий имеет адресные, содержательные 
и временные границы (рис. 2).

Тактика конкурентных действий, как пра-
вило, адресна. У нее всегда имеются вполне 
определенные адресаты — тактические кон-
куренты (тактические  соперники). Таковыми 

Тактика 
управления 
бизнесом

Тактика 
конкурентных 

действий

Тактика 
инвестирования

Тактика 
производства

Тактика учета 
и распределения 

дохода

Тактика 
развития 

персонала

Тактика  
сбыта

Тактика 
разработки 
и внедрения 
инноваций

Рис. 1. Тактика управления бизнесом

Fig 1. Tactic of Business Management
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признаются соперники, с которыми участ-
ники вступают в непосредственное взаимо-
действие — адресуют им производимые дей-
ствия, нацеливают «за» или «против» них 
свой потенциал. Эти соперники работают 
на определенных рынках, включены в кон-
кретные цепочки ценности, имеют постоян-
ное окружение и занимают на рынке фикси-
рованные конкурентные позиции.

Конкуренция с тактическими соперника-
ми всегда разворачивается вокруг опреде-
ленных предметов конкуренции. Она всегда 
сконцентрирована на конкурентных дейст-
виях «за результаты», либо «за ресурсы», 
либо «за качество самих конкурентных дей-
ствий», либо за все вместе.

Содержание тактики конкурентных дей-
ствий определяется:

 • тактическими задачами по выстраи-
ванию совокупности конкурентных дейст-
вий (тактических конкурентных действий) 
с помощью их планирования, организации, 
стимулирования и контроля по отношению 
к тактическим соперникам вокруг различ-
ных объектов бизнеса;

 • тактическими задачами по достиже-
нию конкурентных результатов (тактиче-
ских результатов), которыми могут быть ли-
бо выдерживание конкуренции, либо обес-
печение превосходства над соперниками 
и достижение конкурентных преимуществ 
в долях продаж, ассортименте и качестве 
продукции, издержках, ценах, доходах, сте-
пени удовлетворенности потребителей, др.;

 • тактическими задачами по применению 
конкурентного потенциала (определяемо-
го как тактический конкурентный потенци-

ал) — ресурсов, применяемых для достиже-
ния конкурентных результатов в соперниче-
стве с тактическими конкурентами;

 • тактическими задачами по препятство-
ванию соперникам либо способствованию 
им в выполнении собственных тактических 
задач (рис. 3).

Следование тактике конкурентных дей-
ствий позволяет участникам рынка форми-
ровать систему непосредственного взаимо-
действия со всеми соперниками и добивать-
ся выполнения конкретных задач по веде-
нию своего бизнеса.

Тактика конкурентных действий всегда 
имеет также временной характер. Единицей 
измерения сроков применения участниками 

Содержательные границы
 — предмет конкуренции

Адресные границы 
— тактические конкуренты

Границы тактики конкурентных действий

Временные границы 
— период тактического соперничества

Рис. 2. Границы тактики конкурентных действий

Fig. 2. Scopes of the tactics of competitive actions

Достижение 
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результатов
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способствование 

им в выполнении их 
тактических задач

Менеджмент 
тактических 

конкурентных 
действий

Применение 
тактического 

конкурентного 
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Тактические 
задачи

Рис. 3. Содержание тактических задач 
конкуренции участников рынка

Fig. 3. The content of tactical tasks of competition 
of market participants



114

Journal of Modern Competition / 2015. Vol. 9. No. 2 (50)

Competitive strategy

рынка той или иной тактики конкурентных 
действий в отношении тактических сопер-
ников является тактический период конку-
рентного взаимодействия (тактический пе-
риод конкуренции). Он определяется исходя 
из задач по управлению бизнесом, которые 
устанавливаются участниками рынка на дан-
ный период времени. В течение данного пе-
риода участники рынка применяют к сопер-
никам определенную тактику взаимодейст-
вия, а по его окончании могут обратиться 
к другой тактике.

Тактические периоды конкурентного вза-
имодействия могут иметь разную продолжи-
тельность по времени. Они могут охваты-
вать, например, период проведения сделки 
или ряда сделок, который порой растягива-
ется на многие месяцы. Но они могут ока-
заться и очень короткими и занимать, на-
пример, один день или даже часть одного 
дня. Поэтому универсального определения 
границ тактических периодов конкуренции 
не существует.

Тактический период взаимодействия 
с соперниками может исчерпываться, на-
пример, приобретением, вопреки конкурен-
там, уникального сырья, эффективным до-
ведением до окружения информационных 
сигналов, привлечением (или утратой) цен-
ных работников, победой (или поражением) 
в конкурсе на получение госзаказа, пере-
ключением клиентов на свою более деше-
вую или более качественную продукцию, 
включением в выгодные цепочки ценности 
и выключением из нее соперников и др.

Интегральным результатом становится 
занятие, удержание, усиление либо, напро-
тив, ослабление или утрата конкурентных 
позиций. Любые занимаемые участниками 
рынка конкурентные позиции признаются 
ими тактически выгодными или тактически 
невыгодными как ресурс их действий в по-
следующих периодах тактического взаимо-
действия.

Как и стратегия конкуренции, тактика 
конкурентных действий — управленческое 
понятие. Оно является основным для такти-

ческого менеджмента конкурентных дейст-
вий, который включает тактическое плани-
рование, мотивирование (стимулирование) 
участниками рынка самих себя и сотрудни-
ков к эффективному выполнению этих пла-
нов, организационное обеспечение взаи-
модействия с тактическими соперниками, 
контроль выполнения планов и качества са-
мих планов с последующим внесением из-
менений в тактику конкурентных действий.

В процессе постановки и выполнения 
тактических конкурентных задач участники 
рынка руководствуются не только конкрет-
ными обстоятельствами ведения ими своего 
бизнеса, но прежде всего — конкурентными 
стратегиями.

Тактика любых действий может быть эф-
фективной, если она базируется на страте-
гии, определяется ею, следует за ней. Не яв-
ляется исключением и тактика конкурентных 
действий.

Стратегия и тактика конкурентных дей-
ствий являются не разными направлениями 
менеджмента конкурентных действий, а его 
разными структурными уровнями, причем 
тактика подчинена стратегии. Таким обра-
зом, происходит соподчинение стратегиче-
ского и тактического уровней менеджмента 
конкурентных действий участников рынка.

Знание основ стратегического и такти-
ческого менеджмента конкурентных дей-
ствий, понимание необходимости сочетать 
тактику действий со стратегией, а также 
умение обеспечивать такое сочетание 
на практике входят в число наиболее су-
щественных профессиональных компетен-
ций владельцев бизнеса и руководителей 
фирм.

Стратегия конкурентных действий имеет 
долгосрочный или бессрочный характер, 
а тактика конкурентных действий — крат-
косрочный характер, причем сроки ее при-
менения исчерпываются определенными 
периодами времени. Стратегия устойчи-
ва, а тактика переменчива. Стратегия ох-
ватывает многократно воспроизводимые 
бизнес-коммуникации участников рын-
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ка со своим окружением, а тактика конку-
рентных действий всегда осуществляется 
в связи с определенными обстоятельствами 
ведения бизнеса.

Конкурентная стратегия служит участни-
кам рынка способом формулирования наи-
более важных задач по выживанию в кон-
куренции и обеспечению превосходства 
над соперниками, она становится ответом 
на долговременные вызовы рынка. Тактика 
конкуренции — это то, как действуют конку-
ренты каждый день в соответствии со сво-
ей стратегией, как они обеспечивают вы-
живание и победу в противостоянии с кон-
кретными соперниками на практике. Таким 
образом, участники рынка тактически со-
перничают между собой, следуя конкурен-
тным стратегиям.

Соотношение между стратегией и такти-
кой конкурентных действий представлено 
в табл. 1.

В свою очередь, стратегия конкурентных 
действий не может быть применена участни-
ками рынка не через тактику, а как-то иначе. 
Единственным способом реализации участ-
никами рынка стратегических установок яв-
ляется преломление их в тактике, посредст-
вом постановки и осуществления тактиче-
ских конкурентных задач.

Долгосрочные цели, которые субъекты 
предпринимательства ставят перед собой 
в конкурентных стратегиях, преломляются 
в тактические задачи, выдвигаемые и адре-

суемые ими соперникам в каждом перио-
де взаимодействия с ними. Таким образом, 
эти задачи решаются с помощью конкурен-
тных действий, выполняемых в соответст-
вии не только со стратегией конкуренции, 
но и с ее тактикой.

Конкурентные действия не могут быть 
разделены на стратегические и тактиче-
ские. Действуя в режиме реального време-
ни, участники рынка всегда входят в такти-
ческое взаимодействие. Поэтому действия, 
которые они адресуют соперникам, явля-
ются тактическими. Но поскольку через них 
субъекты предпринимательства реализуют 
конкурентные стратегии, они одновремен-
но являются стратегически обусловленны-
ми и стратегически значимыми.

Так происходит всегда, если субъекты 
предпринимательства руководствуются здра-
вым смыслом и стараются работать рацио-
нально. Поэтому тактика конкурентных дей-
ствий становится способом каждодневного 
планомерного применения участниками рын-
ка разработанных стратегий.

Тактика конкурентных действий — это 
планомерное применение участниками рын-
ка конкурентных стратегий.

Во многих публикациях исследование 
конкуренции ограничивается изучением 
конкурентных стратегий. Вопросы такти-
ки конкурентных действий обсуждаются 
не так часто. Имеется ограниченное число 
публикаций на русском языке, в которых 

Таблица 1. Соотношение между стратегией и тактикой конкурентных действий

Table 1. The relationship between strategy and tactics of competitive actions

Стратегия конкуренции Тактика конкуренции

Охватывает многократно воспроизводимые устойчи-
вые конкурентные бизнес-коммуникации

Конкурентное взаимодействие имеет единоразовый 
характер, зависящий от обстоятельств ведения дел

Распространяется на взаимодействие участников 
рынка одновременно с различными представителя-
ми конкурентной среды

Распространяется на конкурентные бизнес-комму-
никации с отдельными соперниками, выделенными 
из общей массы

Имеет долгосрочный или бессрочный характер Сроки применения исчерпываются определенным 
периодом

Является объектом стратегического менеджмента Является объектом тактического менеджмента
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 освещается или хотя бы упоминается так-
тика конкурентных действий1.

Зачем нужно говорить о тактике, когда 
у субъектов предпринимательства есть стра-
тегия? О тактике нужно говорить потому, что 
в жизни мы непосредственно наблюдаем 
тактику, а не стратегию. Поэтому пренебре-
жение тактикой конкурентных действий при 
изучении конкуренции обычно не дает воз-
можности рассмотреть конкуренцию как жи-
вой процесс взаимодействия сторон.

Иногда тактика определяется как всего 
лишь краткосрочная стратегия. Такое опре-
деление имеет образный характер — ведь 
краткосрочными бывают стратегии лишь 
в краткосрочном бизнесе. Стратегии конку-
ренции всегда рассчитываются на перспек-
тиву, а тактика конкуренции рассчитывается 
на определенный период взаимодействия. 
На следующий день по завершении этого 
периода соперники, не отказываясь от стра-
тегии конкуренции, могут перейти к совсем 
иной тактике конкурентных действий.

Тактические конкурентные 
операции и тактические модели 
конкурентных действий

Ключевое значение для тактического ме-
неджмента конкурентных действий имеют 
понятия «тактическая конкурентная опера-
ця» и «тактическая модель конкурентных 
действий».

Под тактической конкурентной опера-
цией понимается совокупность конкурен-
тных действий (методов нанесения конку-
рентных ударов, оказания конкурентного 
давления, создания и поддержания кон-
курентных помех и преград, выдвижения 
 угроз, заключения соглашений, распро-

1 См.: Ярославский В. Военные методы в бизнесе. 
Тактика. СПб.: Изд-во «Крылов», 2003; Система биз-
неса. Вып. 1 // Ученые записки Московской финансо-
во-промышленной академии. М.: Маркет ДС, 2005; Ру-
бин Ю. Б. Конкуренция: упорядоченное взаимодействие 
в профессиональном бизнесе. М.: Маркет ДС, 2006; 
Гордон Я. Целевая конкуренция. М.: Вершина, 2006.

странения сигналов, интенсификации са-
мих конкурентных действий и др.), выпол-
няемых в определенном порядке по отно-
шению к тактическим соперникам в течение 
периода взаимодействия с ними.

Тактические конкурентные операции мо-
гут объединять серии конкурентных ударов, 
обмены ударами, нанесение различных уда-
ров в сочетании с созданием помех, выдви-
жением угроз и иными действиями в инфор-
мационном пространстве конкуренции. Они 
могут также объединять действия участни-
ков рынка «за» и «против» соперников.

Внутри тактических операций выполне-
ние участниками рынка конкурентных дейст-
вий упорядочивается в соответствии с так-
тическими задачами, которые они поставили 
перед собой. Система тактических опера-
ций участников рынка, производимая участ-
никами рынка против соперников, составля-
ет их повседневную операционную деятель-
ность в конкурентной среде.

Все тактические конкурентные опера-
ции участников рынка принадлежат той или 
иной тактической модели конкурентных дей-
ствий. Под тактической моделью конкурен-
тных действий понимается тип совокупно-
сти конкурентных операций, производимых 
участниками рынка для решения опреде-
ленного типа задач по отношению к такти-
ческим соперникам (рис. 4).

Эти задачи обусловлены принятыми 
стратегиями и конкретными обстоятельст-
вами ведения бизнеса.

Каждая из тактических моделей конку-
рентных действий опирается на определен-
ную стратегию или на их сочетание, а реа-
лизация каждой из стратегий конкуренции 
производится посредством определенных 
тактических моделей конкурентных дейст-
вий или их сочетания.

Тактические модели конкурентных дей-
ствий подчиняются задачам, вытекающим 
из установок участников рынка на устра-
нение соперников, либо на обособление 
от них, либо на сближение с ними, либо 
на выгодную сдачу им конкурентных позиций.
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Данные модели применяются либо для 
воздействия на конкретных соперников, 
либо для противодействия им, либо для со-
действия им, либо для сочетания первого, 
второго и третьего между собой, либо для 
обеспечения взаимного рационального без-
действия.

Поэтому классификация тактических мо-
делей конкурентных действий следует в це-
лом за классификацией типов конкурентных 
действий и включает:

 • тактические модели фронтального, 
флангового, скрытого, многоцелевого и то-
тального наступления;

 • тактические модели глухой, допусти-
мой и превентивной обороны;

 • модель тактического контрнаступле-
ния;

 • модель тактики партизанских действий;
 • модель тактического отступления;
 • тактическая модель рациональной са-

моизоляции;
 • тактическая модель бесконфликтности 

и взаимопонимания;
 • модель тактического согласия;
 • тактические комбинации и маневры.

С их помощью участники рынка сводят 
стратегическую функцию-минимум и стра-
тегическую функцию-максимум соответст-
венно к решению тактической задачи-ми-
нимум по сохранению своего присутствия 
в бизнесе и тактической задачи-максимум 
по обеспечению превосходства над сопер-
никами.

Все тактические модели конкурентных 
действий являются шаблонами, внутри ко-
торых выстраиваются и выполняются так-
тические конкурентные операции в соответ-
ствии с определенной логикой и смыслом. 
Ведь все операции и составляющие их кон-
курентные действия применяются для че-
го-то вполне определенного — для решения 
задач наступления, обороны, контрнасту-
пления, отступления и др.

Согласно абстрактным рассуждениям, 
возможны различные классификации такти-
ческих моделей конкуренции. Но на практи-
ке тактические модели конкурентных дей-
ствий могут быть жизнеспособными, если 
только они вытекают из конкурентных стра-
тегий и реализуют стратегическое начало 
в деятельности участников рынка в конку-
рентной среде. Поэтому классификация, 
в которой типы тактических моделей конку-
ренции сопряжены с типами конкурентных 
стратегий, является наиболее последова-
тельной.

Представленная классификация соответ-
ствует традиции разграничения тактических 
моделей деятельности в других направле-
ниях состязательной деятельности. Тактика 
действий спортсменов во время поединков 
между собой или спортивных команд во вре-
мя турниров и отдельных матчей, а также 
тактика действий вооруженных сил во время 
боя традиционно подразделяется на тактику 
наступления и тактику обороны, в которую 
вкрапливаются контрнаступление, отступле-

Рис. 4. Соотношение тактических действий, операций и моделей

Fig. 4.  The relationship between tactical actions, operations and models
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ние, перемирие и согласие, иное комбини-
рование действий.

В футболе или хоккее, например, неко-
торые команды играют «от обороны», чере-
дуя глухую защиту с контратаками, другие 
исповедуют исключительно наступательную 
тактику, как сборная СССР по хоккею («кра-
сная машина») в 60 – 80-е гг. прошлого века 
или сборная Бразилии по футболу на всех 
чемпионатах мира.

Любая тактическая модель конкурен-
тных действий участников рынка являет-
ся, по сути, моделью их поединка с такти-
ческим соперником / тактическими сопер-
никами с помощью определенных тактиче-
ских операций.

Каждый участник рынка самостоятелен 
в формулировании и решении тактических 
задач и в выборе тактических моделей кон-
курентных действий. Он также волен выби-
рать методы конкурентных действий и упа-
ковывать их в тактические операции. Он 
по-своему преломляет стратегию конкурен-
тных действий через их тактику.

Это связано с объективными обстоятель-
ствами — размерами тактического периода 
взаимодействия, особенностями решаемых 
задач, выявленными намерениями соперни-
ков, а также с субъективными — компетен-
тностью участников рынка и их готовностью 
к применению определенных тактических 
операций, действиями соперников внутри 
тактического периода взаимодействия.

Готовясь к поединкам, участники рынка 
решают прежде всего, какой модели они 
намерены придерживаться в тактическом 
периоде взаимодействия с соперниками, 
а затем подбирают подходящие тактические 
операции.

Планирование тактических 
операций. Тактические планы 
в конкуренции

Планирование тактических операций 
(тактическое планирование) включает дея-
тельность участников рынка по составлению 

перечня операций, их утверждению и при-
нятию к исполнению в качестве тактических 
планов взаимодействия с конкурентами.

Тактические планы совершения конку-
рентных действий являются основным вну-
тренним нормативным документом участ-
ников рынка, который призван регламен-
тировать и упорядочить производимые ими 
конкурентные действия в течение предстоя-
щего периода деятельности, который назы-
вается плановым периодом. Их источниками 
являются стратегические планы по ведению 
бизнеса и бизнес-модели, а также тактиче-
ские прогнозы развития взаимодействия 
сторон в течение тактического периода.

В них необходимо четко обозначить со-
став тактических конкурентов, показать, 
с какими группами соперников и осталь-
ного окружения будут взаимодействовать 
участники рынка в течение планового пери-
ода, указать на объекты планирования, так-
тические конкурентные поля, тактические 
ресурсы в течение данного периода. В этих 
планах также формулируются состав и по-
рядок совершения конкурентных действий, 
их параметры, а также критерии успешно-
сти их выполнения.

Эти планы являются составной частью 
комплексных планов деятельности участ-
ников рынка по тактическому управлению 
собственным бизнесом. Как правило, они 
должны составлять определенный раздел 
в структуре таких планов, наряду с планами 
производства продукции, выполнения ра-
бот, оказания услуг, планами их продажи, 
планами закупок, финансовыми планами, 
кадровыми планами, планами внесения из-
менений в бизнес, планами ликвидации биз-
неса и другими. Деятельность участников 
рынка на основе планов является призна-
ком планомерного взаимодействия с конку-
рентами в течение данного тактического пе-
риода как составной части тактики ведения 
ими своего бизнеса.

Тактические конкурентные операции 
производятся в течение всего планового 
периода взаимодействия участников рынка 
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с соперниками. Они не могут быть самопро-
извольно прерваны без негативных послед-
ствий для применяющих их участников рын-
ка, за исключением случаев прекращения 
соперниками собственной деятельности.

Составление тактических планов кон-
курентных действий начинается определе-
нием круга тактических конкурентов, а за-
вершается утверждением тактических уста-
новок на совершение конкурентных дей-
ствий, в которых содержится постановка 
задач на достижение планируемых резуль-
татов по завершению тактического пери-
ода взаимодействия сторон. Выполнение 
этих установок становится обязательным 
для любой фирмы и всех ее подразделений, 
владельцев бизнеса, менеджеров и рядо-
вых сотрудников. Иначе смысл планирова-
ния теряется.

Наряду с установками на достижение 
определенных конкурентных результатов, 
тактические планы содержат также описа-
ние состава планируемых ресурсов, соста-
ва и порядка применения конкурентных дей-
ствий, перечня конкурентных полей и пара-
метров силы конкурентных действий.

Комплексное планирование конкурен-
тных действий включает прогнозирование 
собственных и чужих конкурентных дейст-
вий в предстоящем периоде. Когда в распо-
ряжении участников рынка появляются про-
гнозы вероятных конкурентных действий, 
они могут превращать свои замыслы в кон-
кретные планы тактического конкурентного 
взаимодействия с соперниками и остальным 
окружением.

Наличие квалифицированных прогнозов 
позволяет участникам рынка избегать такти-
ческих неожиданностей, при которых ожи-
даемые соперники, их действия, ресурсы 
и результаты, а заодно и уровни их и собст-
венной конкурентоспособности не соответ-
ствуют реальности, или хотя бы добиваться 
снижения степени риска. Появление любых 
тактических неожиданностей, особенно тех, 
с которыми трудно справиться без ощутимых 
потерь, что влечет за собой очевидные нега-

тивные последствия для плохо подготовлен-
ных участников рынка.

Необходимая для прогнозирования ин-
формация включает следующие сведения:

 • о потребностях клиентов, поставщи-
ков, партнеров, прямых конкурентов и кон-
курентных позиций — собственных и конку-
рентного окружения на рынке;

 • о планируемых конкурентных результа-
тах в сравнении с предполагаемыми резуль-
татами работы соперников;

 • о потребностях фирмы в ресурсах для 
выполнения конкурентных действий;

 • о потребностях фирмы в соверше-
нии определенных конкурентных действий, 
их силе: масштабах, точности, скорости со-
вершения, интенсивности;

 • об известных и/или доступных путях 
повышения своей конкурентоспособности, 
снижения затратоемкости конкурентных 
действий в процессе достижения планиру-
емых конкурентных результатов;

 • о последствиях конкуренции с теми 
или иными предполагаемыми соперниками 
в связи с предстоящим выходом на новый 
тактический период взаимодействия.

Тактические планы участников рынка 
различаются между собой. Ведь преломле-
ние стратегии конкурентных действий в ее 
тактике имеет вариативный характер, что 
обусловливается индивидуальными особен-
ности каждой фирмы, а также тем, что кон-
курентная среда постоянно представляет 
участникам рынка альтернативных такти-
ческих соперников. С каждым из них при-
ходится взаимодействовать с учетом его 
особенностей и расстановки конкурентных 
сил.

Это означает, что одна и та же стратегия 
конкурентных действий может воплощать-
ся в жизнь с помощью различных моделей. 
Бывает и так, что с помощью одной и той же 
модели участники рынка пытаются достичь 
разных стратегических целей.

Поэтому при выборе тактических моде-
лей конкурентных действий участники рын-
ка не избегают тактических альтернатив 
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и делают свой выбор на альтернативной 
основе.

Распространенной разновидностью так-
тических планов совершения конкурентных 
действий являются, к примеру, разделы биз-
нес-планов.

Бизнес-планы обычно составляются 
участниками рынка для вполне опреде-
ленных задач по привлечению инвестиций 
и кредитов в стартапы либо в новые биз-
нес-проекты. Они не являются специализи-
рованными плановыми документами по уча-
стию в конкуренции. Каждый бизнес-план 
представляет собой комплексный документ, 
в котором описывается совокупность сто-
рон бизнес-процессов, ресурсы и намечае-
мые результаты деятельности. И в их числе 
обязательно приводятся результаты конку-
рентного анализа, описания деятельности 
вероятных соперников и предполагаемый 
состав конкурентных действий, которые 
участники рынка намереваются адресовать 
им в плановом периоде.

Раздел «о конкурентах» занимает одно 
из центральных место в структуре каждого 
бизнес-плана. По его содержанию потен-
циальные кредиторы, инвесторы, в том чи-
сле те из них, кого инициаторы стартапов 
желали бы видеть в числе своих партнеров 
по новому бизнесу, могут судить об уров-
не компетентности стартаперов и о степе-
ни готовности к созданию, обустройству 
и раскрутке бизнеса в конкурентной среде.

Расстановка конкурентных сил 
между тактическими соперниками

Участники рынка прежде всего опреде-
ляют состав своих тактических конкурентов. 
Они решают, с кем именно из их числа и по-
чему они намерены соперничать. Они рас-
ставляют приоритеты, ранжируя конкурен-
тов по степени их значимости, понимая, что 
каждому из них следует уделить внимание 
в пределах, обусловленных характером ис-
ходящих от них опасностей и рисков в кон-
курентной среде.

Этому способствует четкое понимание 
совокупности интересов и побудительных 
мотивов — собственных и соперников. Эф-
фективная тактика конкурентных действий 
всегда опирается на рациональное отноше-
ние участников рынка к конкурентным дей-
ствиям друг друга в течение тактического 
периода взаимодействия.

Между тактическими конкурентами всег-
да существует определенная расстановка 
сил, которая должна быть изучена и понята. 
Для тактики любых взаимодействий важнее 
всего определить: кто сильнее кого в так-
тическом периоде взаимодействия и в чем?

В процессе выработки тактических моде-
лей конкурентных действий участникам рын-
ка следует разобрать каждый из компонен-
тов своего и чужого потенциала, буквально 
измерить линейкой и «простучать» каждый 
сантиметр расстояния, отделяющего свою 
продукцию от потребителей, а также соиз-
мерить силу конкурентных действий сторон.

Любая деталь конкурентного потенциала 
и конкурентных действий участников рын-
ка рассматривается как признак силы или 
слабости и их самих, и их тактических со-
перников. Все без исключения ресурсные 
и деятельные достижения и неудачи сопер-
ников будут, несомненно, использованы сто-
ронами в новом тактическом периоде взаи-
модействия.

Оценка силы конкурентов важна при 
формировании стратегии конкурентных дей-
ствий. Но в тактическом менеджменте кон-
курентных действий она приобретает осо-
бый смысл, поскольку с соперниками надо 
вступать в непосредственное взаимодей-
ствие. Каждый тактический успех ложит-
ся в копилку достижений фирмы, каждый 
тактический провал деморализует участ-
ников рынка и подрывает веру в свои силы 
и в успехи в делах.

Ресурсы, подлежащие привлечению 
участниками рынка для выполнения дейст-
вий по достижению тактических конкурен-
тных результатов, образуют их тактический 
конкурентный потенциал. Он состоит из со-
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вокупности ресурсов, подлежащих приме-
нению в течение как минимум одного такти-
ческого периода по отношению к тому или 
иному сопернику. Ресурсы, которые могут 
быть обращены ко всем тактическим сопер-
никам, составляют интегральный тактиче-
ский потенциал участников рынка. В любой 
период времени он имеет вполне опреде-
ленный состав, структуру и размеры, кото-
рые свидетельствуют о потенциальных воз-
можностях участников рынка в противосто-
янии всей массе соперников в этот период.

Обобщенно эти возможности характери-
зуются как их тактическая конкурентоспо-
собность. Она может иметь частный харак-
тер и выявляется сравнением собственного 
конкурентного потенциала с конкурентным 
потенциалом конкретного тактического со-
перника. Но она может иметь системный ха-
рактер и выявляется сопоставлением соб-
ственного конкурентного потенциала с кон-
курентным потенциалом всей массы участ-
ников рынка, которые могут стать прямыми 
и косвенными соперниками в течение такти-
ческого периода взаимодействия.

Такие расчеты обычно опираются на ин-
формацию, которую участникам рынка удает-
ся собрать из открытых и закрытых источни-
ков, и имеют очень приблизительный харак-
тер. Для получения системных представлений 
о степени конкурентоспособности участни-
ков рынка следует произвести сравнение 
уровней эффективности конкурентных дей-
ствий, совершаемых разными конкурентами.

Конкурентоспособные участники рынка 
могут успешно решать тактические задачи 
и совершать успешные конкурентные дей-
ствия по отношению к тактическим соперни-
кам либо ко всей их массе. Участники рынка 
могут в одно и то же время быть конкуренто-
способными по отношению к одной группе 
конкурентов или к отдельным конкурентам 
и не обладать тактической конкурентоспо-
собностью по отношению к другим конку-
рентам, успешно действовать на локальном 
рынке и неудачно — на международном. На-
пример, одна и та же фирма в рамках реги-

ональных отраслей группы может быть при-
знана конкурентоспособной, а в рамках от-
раслей мирового рынка или его сегмента — 
нет.

В этой связи, чтобы не попасть впросак, 
им приходится тщательно выбирать тактиче-
ских соперников.

Для этого им приходится ранжировать 
ресурсы, стремясь к их максимально точно-
му применению. Это особенно важно в усло-
виях ресурсных ограничений — в этих слу-
чаях отбор конкурентных ресурсов и со-
ставление моделей конкурентных действий 
становится в полной мере «искусством воз-
можного» в предлагаемых обстоятельствах.

Для постановки тактических задач необ-
ходимо предельно конкретно выявить сла-
гаемые силы — соперников и свои собст-
венные, оценив:

 • размеры участников рынка и при необ-
ходимости их структурных подразделений;

 • степень устойчивости и целостности 
организационных структур их бизнеса;

 • масштабы распространения их дея-
тельности (охват одновременно осуществ-
ляемых бизнес-проектов);

 • сравнительную степень интенсивности 
конкурентных действий в каждой из избран-
ных областей предпринимательства;

 • величины конкурентного потенциала 
соперников;

 • уровень профессиональной компетен-
тности владельцев бизнеса и сотрудников 
фирм-конкурентов;

 • степень эффективности применяемых 
сторонами бизнес-коммуникаций;

 • степень стратегической зависимости 
сторон от окружения;

 • характер и степень устойчивости стра-
тегических и тактических конкурентных по-
зиций соперников в каждой из областей 
бизнеса;

 • силу/слабость конкурентных действий 
сторон и др.

В процессе тактического планирования 
конкурентных действий важно учитывать 
не только фактическую силу участников 
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рынка, но и возможности ее наращивания 
в течение всего тактического периода вза-
имодействия сторон.

Все перечисленные слагаемые силы так-
тических конкурентов важны при сравни-
тельной оценке расстановки сил в плано-
вом периоде.

Прежде всего необходимо провести со-
поставление собственной и чужой ресур-
сной базы. Фирмы-конкуренты располага-
ют неодинаковыми материальными ресурса-
ми, техническими и технологическими воз-
можностями, они размещаются в точках, 
по-разному удаленных от источников сырья, 
партнеров и потребителей. Их сотрудники 
имеют разный уровень профессиональной 
квалификации. У них разные конкурентные 
позиции и возможности привлечения ресур-
сов извне и изнутри.

Например, относительная техническая 
и особенно технологическая отсталость 
участников рынка не позволяет им в дол-
жной мере ориентироваться на повышение 
качества товаров и услуг, дифференциа-
цию продукции, а также на создание при-
влекательного имиджа передовика техни-
ческого прогресса. Вместе с тем, развива-
ясь на неизменной технико-технологиче-
ской базе, данная фирма все же обладает 
возможностью уменьшать издержки и сни-
жать цены.

Относительное превосходство участ-
ников рынка над конкурентами в техниче-
ской и технологической областях обуслов-
ливает возможность применения ими мето-
дов неценовой конкуренции, терпя увели-
чение издержек и возможное возрастание 
цен не только на новые марки продукции, 
но и на сохраняемую номенклатуру това-
ров.

Перед фирмой, более удаленной от 
рынков сбыта продукции, чем ее соперни-
ки, стоит задача приблизиться к ним. Для 
этого надо либо увеличить издержки на пе-
ремещение товаров к потребителям, либо 
попытаться сформировать новый локаль-
ный (или местный) рынок или сегмент рын-

ка на базе новых свойств или новой марки 
товара. Фирма, имеющая лучшие терри-
ториальные условия деятельности, оцени-
вает это не только как конкурентное пре-
имущество, но и как важный тактический 
инструмент ценовой конкуренции — про-
дукция фирмы оказывается более деше-
вой и менее затратоемкой из-за менее вы-
соких издержек на транспортировку то - 
варов.

Конкурентная сила участников рынка за-
висит также от их тактического кадрового 
потенциала. Именно людям, прежде всего 
руководителям фирмы, с их умом, эруди-
цией, хитростью, личной энергетикой пред-
стоит непосредственно вступать в противо-
стояние с соперниками.

Каждый сотрудник фирмы обладает 
личными профессиональными, деловыми 
и нравственными качествами, физическими 
и интеллектуальными способностями, «си-
лой ума», амбициями к карьерному росту, 
предрасположенностью к лидерству или 
конфликтам, темпераментом и энергетикой. 
Каждый из них является изобретательным 
или безыскусным, хитрым или бесхитрост-
ным, ловким и маневренным в выполнении 
должностных обязанностей или неповорот-
ливым. Упомянутые качества и компетенции 
определяют действия каждого из сотруд-
ников.

Нет сомнений в том, что любые кадро-
вые достижения не останутся без внимания 
конкурентов, а неудачи — будут использо-
ваны ими.

Важно также сравнить и тактический ор-
ганизационный потенциал участников рын-
ка. Различия в организационном устройстве 
фирм и организационных структурах биз-
неса существенно влияют на тактику конку-
рентных действий соперников.

Фирмы, обладающие сильной централи-
зацией, как правило, отличаются высокой 
оперативностью в решении тактических за-
дач и в выдвижении тактических установок, 
чем компании с более высоким удельным 
весом демократических процедур в меха-
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низме принятия решений и контроля их вы-
полнения.

Теоретически таким фирмам было бы 
сподручнее держать курс на последова-
тельное опережение конкурентов. Однако 
на практике такая легкость оказывается до-
стижимой лишь в тех случаях, когда такти-
ческие задачи выглядят простыми и ясными 
вследствие небольшого числа легко узна-
ваемых и «просчитываемых» соперников. 
Не исключено, что признание обыкновен-
ной линейной организационной структуры 
наиболее подходящим решением приведет 
к тому, что тактика конкурентных действий 
фирмы будет во многом обусловлена харак-
тером и масштабами личности ее первого 
руководителя.

Такую тактику демонстрируют участни-
ки рынка, которым присущ авторитарный 
стиль управления. Менеджер компании, до-
бившись успехов, начинает рассматривать 
все свои действия как адекватные, опти-
мальные, наиболее обоснованные и не счи-
тает нужным обсуждать их с кем-либо. Одна-
ко авторитарные решения могут оказаться 
удачными и неудачными, при этом всю пол-
ноту ответственности за неудачную тактику 
действий фирмы несут владельцы бизнеса.

Напротив, фирмы, организационная 
структура которых базируется на матричном 
принципе, обладают большим разнообра-
зием иерархических лестниц и внутрифир-
менных вертикальных коммуникаций и, как 
правило, превосходят соперников в разноо-
бразии одновременно применяемых тактик. 
Степень зависимости результатов бизнеса 
таких фирм от личных способностей (а по-
рой и настроения) их первых лиц здесь гора-
здо меньше. Такая структура обеспечивает 
большую маневренность компании, но зато 
не дает ей новых скоростных возможностей.

Упор на линейность в организации вну-
трифирменного менеджмента лучше под-
ходит для стабильной тактики конкурентных 
действий по отношению к тактическим кон-
курентам в условиях однообразия тактиче-
ских задач на постановочной стадии. Упор 

на распределение функций менеджмента, 
делегирование полномочий во внутрифир-
менном управлении больше подходит для 
маневров в условиях относительного раз-
нообразия тактических задач.

Тактические конкурентные 
преимущества и недостатки. 
Ключевые факторы успеха

Свои конкурентные преимущества и не-
достатки участники рынка усматривают, 
прежде всего в своем потенциале и в си-
ле действий, т. е. в том, что они могли бы 
«пустить в дело», стремясь к опережению 
соперников в тактическом периоде взаимо-
действия с ними. Некоторые из конкурен-
тных различий в кадрах, технологиях, инно-
вациях, финансах, каналах товародвижения 
и др. могут иметь стратегическое значение 
для них.

Различия в силе конкурентных действий 
и качестве ресурсов, получаемых участни-
ками рынка извне и изнутри и облегчаю-
щих им участие в конкуренции, становятся 
их тактическими конкурентными преимуще-
ствами. Это совокупность их потенциаль-
ных, деятельных и фактических возможно-
стей, которые отличают их от соперников 
в лучшую сторону. Соответственно, такти-
ческие конкурентные недостатки отличают 
участников рынка от их соперников в худ-
шую сторону.

По аналогии с другими направлениями 
состязательной деятельности людей в кон-
куренции субъектов предпринимательства 
можно усмотреть создание одной из сторон:

— территориального преимущества — 
более высокой, чем у соперников, степени 
контроля рынков и их секторов/сегментов 
в процессе решения тактических задач;

— игрового преимущества — превос-
ходства над соперниками в скорости, точ-
ности, масштабе, интенсивности произво-
димых конкурентных действий;

— силового преимущества — превос-
ходства над соперниками, позволяющего 
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участникам рынка использовать сильные 
стороны окружения в своих интересах и на-
казывать соперников за проявления слабо-
сти, за нарушение или игнорирование уста-
новленных «правил игры».

Конкурентные преимущества Mercedes 
над соперниками состоят в высокой наде-
жности автомобилей, наличии комфорта-
бельного салона, многофункционально-
сти, а также в том, что покупка продукции 
Mercedes воспринимается как демонстра-
ция финансовой состоятельности клиен-
та и приверженности престижному бренду. 
Именно эти конкурентные преимущества со-
перника учитывала компания BMW при раз-
работке своих тактических конкурентных 
операций, о чем будет рассказано ниже.

Определяющие тактические конкурен-
тные преимущества, благодаря которым 
участники рынка добиваются успеха, несмо-
тря на наличие слабых сторон и конкурен-
тных недостатков, часто называют ключе-
выми факторами успеха. Они характеризу-
ют то наиболее значительное в их потенци-
але и в самих конкурентных действиях, что 
позволяет им обеспечивать благоприятные 
текущие результаты участия в конкуренции 
и успехи в будущих тактических периодах 
взаимодействия с соперниками.

Ключевые факторы успеха характеризу-
ют предпосылки решения участниками рын-
ка задачи-минимум и задачи-максимум в так-
тическом периоде взаимодействия с сопер-
никами. Их наличие критично для обозна-
чения претензий данных участников рынка 
на достижение успехов в конкуренции. Без 
их наличия, несмотря даже на обладание 
другими сильными сторонами, участники 
рынка могут рассчитывать на успех лишь 
благодаря удаче, случайному стечению бла-
гоприятных обстоятельств. Поэтому ключе-
вые факторы успеха иногда называют также 
критическими факторами успеха.

В основе выделения ключевых факторов 
успеха (КФУ) участников рынка лежит пред-
ставление о том, что в структуре их конку-
рентного потенциала и конкурентных дейст-

вий следует выделять ключевые элементы, 
которые имеют определяющее значение для 
оценки их подлинной конкурентной силы.

Иногда можно прочитать о том, что клю-
чевое значение для достижения фирмами 
успехов имеют все без исключения факто-
ры ведения бизнеса. Такой подход излишне 
расширительно трактует саму идею ключе-
вых факторов успеха.

В действительности все группы приме-
няемых ресурсов имеют жизненно важное 
значение для ведения бизнеса и участия 
в конкуренции. Успех недостижим, если 
участники рынка не располагают квалифи-
цированным персоналом, эффективным 
менеджментом, достаточной материальной 
базой, современными производственными 
и коммерческими технологиями, привле-
кательным имиджем, предприимчивостью, 
плодотворными дебютными идеями и др. 
Но далее в каждой группе ресурсов следу-
ет выделить то, что имеет определяющее 
значение для достижения успехов.

Тактически выгодное  
конкурентное поле

Когда участникам рынка понятно, каковы 
их тактические соперники, насколько они 
сильны, им следует выбрать тактически вы-
годное конкурентное поле. Таковым при-
знается выгодный для соперничества с кон-
кретными конкурентами объект бизнеса — 
цены, ассортимент продукции, качество то-
варов/услуг/работ, конкурентные позиции, 
инвестиции, кадры, информация, бренд, ад-
министративный ресурс или что-либо еще.

Тактически выгодным конкурентным по-
лем может оказаться локальный рынок либо 
национальный рынок той или иной страны, 
отрасль, ассортиментная группа товаров, 
рыночная ниша, те или иные необходимые 
ресурсы. На нем участники рынка активизи-
руют свой потенциал подобно тому, как фут-
больная команда выстраивает свои поряд-
ки на футбольном поле, а армия — на поле 
военных действий.
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Но в отличие от поля военных действий, 
которое всегда имеет географические, лан-
дшафтные, климатические и иные природ-
ные признаки, или от футбольного поля, для 
которого наиболее важным являются доско-
нальное знание покрытия и фактор «родных 
стен», основным признаком тактической вы-
годности конкурентного поля являются ме-
тоды конкурентных действий, к применению 
которых участники рынка готовы лучше, чем 
их соперники.

Лучше понять смысл выражения «кон-
курентное поле» можно, образно соотнеся 
его с понятием спортивного поля, в частно-
сти футбольного. Как известно, соперниче-
ство футбольных команд происходит либо 
на «своем поле» — на стадионе, принадле-
жащем одному из клубов или расположен-
ном в месте его базирования, либо на «чу-
жом поле» — на стадионе соперника.

Поле становится «своим» не потому, что 
принадлежит футболистам. Признаками 
принадлежности являются хорошее знание 
особенностей газона, более высокий, чем 
у соперников, уровень отработки приемов 
владения мячом и нанесения ударов, бли-
зость к месту жительства спортсменов, пре-
обладание «своих» болельщиков, более ло-
яльное отношение арбитров. На своем по-
ле всегда легче навязать соперникам свои 
стратегию и тактику ведения игры, заста-
вить их подчиниться своим интересам.

Иногда при обнаружении непреодоли-
мых разногласий между соперниками, а так-
же во время чемпионатов мира и олимпиад 
команды встречаются на «нейтральном по-
ле». Фактор своего, чужого или нейтрально-
го поля обязательно используется каждой 
командой при выработке целевых установок 
на участие в матче и по ходу игры.

Кроме того, каждый участок поля являет-
ся отдельной областью соперничества фут-
больных команд. Каждая из таких команд 
включает одиннадцать игроков, имеющих 
разные футбольные амплуа. На поле все 
они занимают разные позиции и выполняют 
неодинаковые функции. Практика показы-

вает, что клуб, обладающий сильной и кон-
курентоспособной линией защиты, порой 
оказывается не в состоянии эффективно 
играть на линии атаки, а команда, распола-
гающая великолепным составом полевых 
игроков, может проиграть чемпионат ми-
ра из-за бездарной игры своего голкипе-
ра. Поэтому задачей руководителей фут-
больного клуба выступает определение тех 
участков поля, к игре на которых данный 
клуб подготовлен в наибольшей степени, 
и обеспечение конкурентного превосход-
ства над соперником прежде всего на дан-
ных участках.

Выбор участниками рынка конкурентно-
го поля всегда важен им для обеспечения 
более высокой, чем у соперников, резуль-
тативности предпринимаемых действий. 
Поэтому участникам рынка целесообраз-
но, по возможности, держать под контро-
лем выбор поля (или полей) конкуренции, 
на которых они в состоянии конкурировать 
со своими тактическими соперниками, до-
биваясь тактического конкурентного пре-
восходства и обеспечивая себе тактические 
выгоды.

Конкурентное поле признается тактиче-
ски выгодным, если участники рынка обла-
дают превосходством над соперниками 
в проведении одних и тех же конкурентных 
действий. Если фирма не встречает рав-
ных себе соперников в проведении скры-
той ценовой конкуренции на том или ином 
локальном рынке, то такое конкурентное по-
ле следует признать тактически выгодным 
для этой фирмы.

Участникам рынка предстоит определить, 
какое число конкурентных полей во взаи-
модействии с тем или иным тактическим со-
перником ей следует занять. В некоторых 
случаях им чрезвычайно сложно противо-
стоять одному и тому же сопернику однов-
ременно на нескольких конкурентных полях. 
В других случаях, если позволяют силы, им 
выгодно действовать на разных полях од-
новременно, комбинируя элементы различ-
ных тактических операций.
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Подобно футбольным менеджерам участ-
ники рынка тщательно ищут «свое» — так-
тически выгодное поле и те его конкретные 
участки, на которых им легче всего обеспе-
чить превосходство над соперниками с по-
мощью предпринимаемых конкурентных 
действий и заставить соперников действо-
вать в соответствии с собственными инте-
ресами.

Им важно провести тактический пери-
од взаимодействия с соперниками на том 
конкурентном поле, которое является бо-
лее приемлемым для них, чем для соперни-
ков. Правильный выбор тактических полей 
конкуренции и закрепление их в процессе 
планирования конкурентных действий по-
зволяет держать соперников в постоянном 
напряжении.

Участники рынка, планирующие насту-
пательные действия, всегда кровно заинте-
ресованы в наличии фактора «своего по-
ля». Те, кто предпочитает обороняться, ча-
сто оказываются на чужом поле. Занимая 
«свое поле», участники рынка сразу обре-
тают важное конкурентное преимущество. 
Если конкурентов заставили играть на «чу-
жом» для себя поле, значит, он уже сделал-
ся объектом скрытого управления.

Например, участники рынка могут навя-
зывать соперникам ценовое соперничест-
во в активном наступательном формате, ис-
пользуя одновременно понижение и повы-
шение цен на разные группы товаров, ли-
бо заставить их вступить в ассортиментное 
соперничество с собой на отдельных мест-
ных рынках, на которых уже была проведе-
на предварительная работа по продвиже-
нию новых товаров.

При этом в отличие от участников кон-
кретного футбольного матча всякому участ-
нику рынка приходиться одновременно про-
тивостоять на различных полях множеству 
экономических игроков, каждый из кото-
рых преследует собственные конкурентные  
цели.

Бывает так, что конкурентное поле вы-
бирает не одна из сторон, а по умолчанию 

обе стороны одновременно. Так происходит, 
если стороны приходят не к взаимному про-
тиводействию или воздействию, а к взаим-
ному содействию. Такое конкурентное поле 
становится частью поля партнерства, на ко-
тором стороны действуют сообща против 
общих соперников.

Тактические конкурентные 
диспозиции

В процессе составления тактических 
планов конкурентных действий участники 
рынка не только определяют, на каких по-
лях они намерены взаимодействовать с со-
перниками в плановом периоде, но и какие 
тактические диспозиции они имеют на них. 
Эти диспозиции отражают расстановку сил 
тактических соперников на каждом из кон-
курентных полей, на которых должно раз-
вернуться соперничество между ними.

Конкурентная диспозиция (позиционный 
план) — это документ, который разрабаты-
вается в ходе планирования конкурентных 
действий.

Мы обращались уже к стратегическим 
конкурентным диспозициям, но именно так-
тические конкурентные диспозиции — пла-
ны взаимного расположения тактических 
соперников на конкурентном поле стано-
вятся для участников рынка рабочими доку-
ментами. Они приобретают для участников 
рынка директивный характер.

Тактические конкурентные диспозиции 
должны учитывать всю совокупность факто-
ров участия сторон в конкуренции, причем 
в качестве сторон конкурентных диспози-
ций должны рассматриваться лишь плани-
руемые соперники.

Каждая из сторон тактического взаимо-
действия имеет свои фронт, фланги и тыл.

Фронтом участников рынка на тактиче-
ском конкурентом поле становится их ка-
дровые, материальные, инвестиционные, 
финансовые, информационные, техноло-
гические и иные ресурсы взаимодействия 
с тактическими соперниками, а также вы-
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полняемые действия в процессе конкурен-
ции «за результаты», «за новые  ресурсы» 
либо «за качество конкурентных дейст-
вий».

Такой фронт может оказаться широким 
по географии бизнеса (при работе на раз-
ных локальных/местных рынках), по продук-
товому ряду (если соперники одновременно 
являются приверженцами дифференциации 
продукции и/или диверсификации бизне-
са), по ресурсам (если соперники применя-
ют взаимозаменяемые ресурсы и техноло-
гии). Но он может оказываться и узким, если 
участники рынка ограничивают себя в геог-
рафии бизнеса, номенклатуры продукции, 
ресурсах, технологиях и др.

Конкурентная диспозиция должна со-
держать линию фронта — перечень ресур-
сов и технологий в актуальном состоянии, 
с учетом потенциальных конкурентных пре-
имуществ и недостатков. С помощью этих 
преимуществ участники рынка намерева-
ются выиграть у соперников с учетом пре-
имуществ и недостатков их собственного 
потенциала.

Линия фронта связывает между собой 
различные ресурсные и деятельные зоны. 
Оконечности конкурентных фронтов состав-
ляют конкурентные фланги, которые содер-
жат, как правило, наименее значимые ча-
сти конкурентного потенциала сторон. В ты-
лу у участников рынка остаются при этом 
другие части конкурентного потенциала, 
которые не подлежат применению в такти-
ческом соперничестве с данным конкурен-
том, на данном конкурентном поле и именно 
в данном тактическом периоде взаимодей-
ствия с ним.

Тактические конкурентные диспози-
ции участников рынка, содержащие ли-
нию фронта с указанием на отдельные зо-
ны, фланги и на тыл этих участников рын-
ка и их соперников, смогут стать для них 
неплохим подспорьем в процессе взаимо-
действия с этими соперниками. Они ста-
новятся для всякого квалифицированного 
участника рынка основными иллюстрация-

ми театра конкурентных действий и исход-
ным материалом для разработки органи-
зационных сценариев проведения тактиче-
ских операций.

Участники рынка, пользующиеся конку-
рентными диспозициями в процессе пла-
нирования тактики конкурентных действий 
и следовании ей, называются конкурен-
тными диспозиторами. Создавая свою соб-
ственную диспозицию, они выстраивают 
фронт тактического противостояния в на-
илучшем, по их мнению, формате. Поэтому 
они сразу превосходят соперников, которые 
этого не делают, в подготовке будущих так-
тических операций.

Конкурентные диспозиции предлагают 
соперникам и остальному окружению при-
емлемый для себя взгляд на то, как следует 
действовать сторонам конкуренции в пред-
стоящем периоде взаимодействия. Участ-
ники рынка пользуются конкурентными ди-
спозициями не только для улучшения соб-
ственных конкурентных позиций, но и для 
скрытого моделирования чужих тактических 
операций в очередном периоде и оказания 
целенаправленного влияния на соперников 
и остальное окружение.

Чтобы одерживать верх в конкуренции, 
участникам рынка приходится квалифици-
рованно управлять собственными и чужими 
конкурентными позициями. Они фиксиру-
ют фактические размеры продаж — собст-
венные и соперников, определяют перечень 
ресурсов и конкурентных действий, с помо-
щью которых они могли бы увеличивать раз-
меры продаж, а также способствовать осла-
блению конкурентных позиций соперников, 
действуя по всему фронту.

Если они оказываются не в состоянии 
управлять конкурентными позициями по от-
ношению к представителям окружения, 
их действия оказываются объектами опре-
деляющего влияния со стороны окружения, 
что влечет за собой автоматическое следо-
вание чужим диспозициям и большие слож-
ности в отстаивании интересов собственно-
го бизнеса в конкурентной среде.
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Разработка тактических операций 
и организационных сценариев 
их проведения

Подходящие и неподходящие 
тактические операции

Установление состава тактических кон-
курентов, выявление степени своей и чужой 
конкурентоспособности, «своих» и «чужих» 
конкурентных полей и тактических конку-
рентных диспозиций позволяет субъектам 
предпринимательства намечать типы такти-
ческих моделей и определять, какие такти-
ческие операции являются для них подходя-
щими, а какие — неподходящими.

Подходящими являются тактические опе-
рации, которые соответствуют тактическим 
конкурентным диспозициям сторон и не про-
тиворечат имеющимся на рынке системным 
ограничениям. Задача состоит в том, чтобы 
выбрать для применения подходящие опера-
ции и воздержаться от неподходящих, кото-
рые способны извратить самую впечатляю-
щую стратегию конкуренции.

Выбор подходящих тактических опера-
ций является следующим после выбора кон-
курентных стратегий шагом участников рын-
ка в обеспечении качества конкурентных 
действий. Подходящими тактические опе-
рации признаются в результате оценки со-
става конкурентных действий, параметров 
их силы и эффективности, порядка их вы-
полнения.

Само наличие правильного выбора так-
тически выгодного конкурентного поля еще 
не дает участникам рынка оснований пове-
рить в успех — надо также воспользовать-
ся возможностями, которые предоставляет 
фактор выгодного поля. Именно для этого 
создаются тактические конкурентные ди-
спозиции и с их помощью определяются 
подходящие тактические операции.

Опираясь на тактические конкурентные 
диспозиции, участники рынка определяют:

 • конкурентные преимущества и недо-
статки, силу сторон в проведении конкурен-
тных операций;

 • конкурентные риски и опасности, про-
гнозируемые на плановый период.

В планах проведения тактических опе-
раций необходимо отразить пункты своего 
превосходства над соперниками, а сопер-
ников — над собой в проведения конкурен-
тных операций. В них следует предусмо-
треть перечень проблем, которые им надле-
жит создать соперникам, а также перечень 
рисков и опасностей, которые, вероятнее 
всего, возникнут в их деятельности по вине 
соперников, и перечень мер по их преодо-
лению в случае возникновения.

Планирование участниками рынка такти-
ческих операций всегда производится для 
предохранения своего бизнеса и бизнеса 
партнеров от внешних рисков и опасностей 
и для создания рисков и опасностей конку-
рентам, против которых они действуют.

На стадии планирования тактические опе-
рации являются планируемыми. Главное пра-
вило управления ими на стадии планирова-
ния состоит в определении их как средства 
выполнения тактических задач на выбранном 
тактическом конкурентном поле. В их числе:

 • занятие, удержание или укрепление 
тактически выгодных конкурентных позиций;

 • ослабление конкурентных позиций, 
тактически выгодных для соперников;

 • пополнение тактического конкурентно-
го потенциала, укрепление конкурентоспо-
собности по отношению к тактическим со-
перникам;

 • ослабление тактического конкурентно-
го потенциала соперников, понижение уров-
ня его конкурентоспособности по отноше-
нию к себе;

 • демонстрация окружению собственной 
конкурентной силы в сравнении с тактиче-
скими соперниками и конкурентной слабо-
сти соперников в сравнении с собой;

 • приобретение и накопление опыта так-
тического конкурентного взаимодействия 
для последующего его применения против 
этих же и других соперников.

Тактический менеджмент конкурентных 
действий применяется в соответствии с кон-
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цепцией управления по целям — в основе 
менеджмента находятся цели, которые со-
держат определение планируемых резуль-
татов деятельности.

Использование данной концепции при пла-
нировании тактических операций позволяет 
участникам рынка сделать очередные ша-
ги в обеспечении качества своих конкурен-
тных действий — определении их состава, си-
лы, эффективности и порядка выполнения.

Определение состава  
конкурентных действий и операций

При определении состава конкурентных 
действий участники рынка руководствуются 
пониманием того, какие действия они умеют 
выполнять, обладая необходимыми знания-
ми и навыками, а также пониманием послед-
ствий их совершения по отношению к так-
тическим соперниками. Вопросы о своев-
ременности выбираемых действий и целе-
сообразности их адресования именно этим 
соперникам решается раньше, при выборе 
тактически выгодного конкурентного поля.

Тактические операции, которые заранее 
заготавливают участники рынка на конку-
рентном поле, называются базовыми.

Базовой тактической задачей участников 
рынка становится втягивание соперников 
на тактически выгодное для себя конкурен-
тное поле для проведения базовых опера-
ций именно на нем. Если это не получает-
ся и избежать втягивания себя в действия 
на тактически невыгодном конкурентном по-
ле не удается, участникам рынка приходит-
ся производить базовые операции, прием-
лемые для невыгодного поля.

При этом изначальные гарантии выгод-
ности или невыгодности того или иного 
конкурентного поля отсутствуют. Поэтому 
участники рынка должны быть всегда готовы 
к действиям и на тактически выгодном поле, 
и на тактически невыгодном.

На тактически выгодном конкурентном 
поле участники рынка могут опережать со-
перников и уверенно производить заплани-
рованные тактические действия, не очень 

сильно рискуя нарваться на различные так-
тические неожиданности с их стороны. Так-
тические действия на невыгодных полях со-
пряжены с очевидным риском, способы пре-
одоления которого не всегда ясны.

Например, снижение участником рынка 
цены на товар в условиях кажущейся неиз-
менности уровня потребительских характе-
ристик данного товара может натолкнуться 
на «внезапное» обогащение аналогичного 
товара, принадлежащего конкуренту, новой 
потребительской ценностью для другого ры-
ночного сегмента.

Если все же участникам рынка понят-
но, что им не удастся избежать попадания 
на тактически невыгодное конкурентное 
поле и к тому же базовые операции се-
бя не оправдывают, им следует предусмо-
треть возможность проведения страховоч-
ных операций. Например, если они не гото-
вы к снижению цен вслед за соперниками, 
им, возможно, стоит прорекламировать гря-
дущее обновление ассортимента.

В отличие от базовых тактических опера-
ций страховочные операции резервируются 
участниками рынка для применения в слу-
чае нарастания неопределенности на рын-
ке. К примеру, если фирма избирает такти-
ку обороны, ее менеджменту не стоит пре-
давать забвению ни наступательные прие-
мы, ни контрнаступление, ни отступление.

Оборонительные действия становятся 
в этом случае базовыми, а наступление, от-
ступление и контрнаступление — страхо-
вочными. Какие именно действия сыграют 
решающую роль, зависит от конкретных об-
стоятельств. Важно вовремя предусмотреть 
альтернативу.

Участникам рынка следует также знать 
перечень конкурентных действий, который 
они не вправе применять из-за системных 
ограничений на рынке.

Определение эффективности  
и силы конкурентных действий

Вопросы о силе и эффективности конку-
рентных действий наиболее актуальны для 
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участников рынка именно на стадии плани-
рования количественных параметров такти-
ческих операций, когда перед участниками 
рынка встает задача управления динамикой 
параметров планируемых конкурентных дей-
ствий, адресуемых тактическим соперникам.

Эффективными признаются конкурен-
тные операции, благодаря которым участ-
ники рынка получают возможность опере-
жать соперников в повышении эффективно-
сти использования конкурентных ресурсов 
для достижения конкурентных результатов 
в процессе ведения бизнеса. Она может 
быть определена в ходе сопоставления за-
трат ресурсов с результатами конкурентной 
деятельности. Поэтому конкурентные опе-
рации любого участника рынка могут быть 
определены как эффективные, неэффек-
тивные либо малоэффективные по сравне-
нию с действиями конкурентов.

Совокупность производимых участни-
ками рынка затрат в процессе выполнения 
тактических операций являются их издер-
жками участия в конкуренции. Планиро-
вание этих издержек, их эффективности, 
а также воспроизводства и развития кон-
курентного потенциала становится разде-
лом любого плана деятельности участников 
рынка по ведению бизнеса в конкурентной 
среде, наряду с планами производства и ре-
ализации товаров/услуг/работ.

Эффективными могут быть признаны 
разные тактические конкурентные опера-
ции. Они могут быть затратоемкими (ресур-
соемкими), предметно дифференцирующи-
ми, предметно сфокусированными, затра-
тосберегающими (ресурсосберегающими) 
в зависимости от того, на какие результаты 
они нацелены.

К примеру, эффективность таких опера-
ций снизится, если участники рынка, увлек-
шись деятельностью по дифференциации 
продукции и улучшению каналов сбыта, до-
пустят рост цен на свою совокупную про-
дукцию.

При излишней дифференциации потре-
бительских свойств продукции компания 

вместо скрытых эффектов от ценовой кон-
куренции получит уменьшение конкурен-
тных преимуществ в ценовой сфере, что 
приведет к выдавливанию ее из цепочек 
ценности.

К таким же конечным последствиям обя-
зательно приведет участников рынка и чрез-
мерное увлечение открытой ценовой кон-
куренцией (использованием снижения цен 
в рамках продуктовой конкуренции как ос-
новным методом конкурентных действий) 
в ущерб действиям по улучшению товарно-
го ассортимента, проникновению в новые 
цепочки ценностей.

Тактические операции должны быть бо-
лее быстрыми, чем операции тактических 
конкурентов. На весь тактический пери-
од взаимодействия обычно отводится, как 
и в спортивном поединке, фиксированное 
время. Времени на ожидание при этом, как 
правило, нет. Удлинение периода всегда 
приводит к росту издержек и удорожанию 
бизнеса. Поэтому скорость осуществления 
конкурентных операций становится важным 
фактором успеха применяемой тактики.

Проведение таких операций признается 
быстрой конкуренцией, когда эти операции 
оказывают влияние на соперников в крат-
чайшие сроки

В каждом тактическом периоде участни-
кам рынка непременно нужно опережать со-
перников в наращивании конкурентных пре-
имуществ. Опережение должно быть устой-
чивым. Из таких кирпичиков опережения 
складывается тактическое, а затем и стра-
тегическое конкурентное преимущество.

Внутри любого тактического периода 
участникам рынка приходится постоянно 
следить за интенсификацией конкурентных 
действий. Тактика конкурентных действий 
может быть более или менее энергичной, 
более или менее настойчивой, более или 
менее мобильной, более или менее напря-
женной, а тактические операции могут быть 
более или менее плотными.

Тактические операции признаются на-
стойчивыми, если они применяются изо дня 
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в день вплоть до достижения запланирован-
ных результатов.

Конкуренция признается плотной, ког-
да одно конкурентное действие немедлен-
но следует за другим. При этом тактическое 
соперничество ведется участниками рын-
ка сразу со многими соперниками, и против 
каждого из них используется своя комбина-
ция конкурентных действий.

Тактические операции признаются мо-
бильными, когда конкуренты оказываются 
в состоянии легко производить смену приме-
няемых ресурсов. Степень мобильности кон-
куренции зависит от умения участников рын-
ка прекратить применение одних ресурсов 
в пользу других, а затем при необходимости 
вернуться к исходному составу ресурсов.

Тактические конкурентные операции при-
знаются как энергичная конкуренция, когда 
совершаются с большей или меньшей энер-
гией. Высокая степень энергетики тактиче-
ских операций конкурентов проявляется, на-
пример, в действиях фирм, производящих 
жевательные резинки и различные освежа-
ющие конфеты.

Конкурентные операции могут быть на-
пряженными, и тогда тактика конкурентных 
действий признается как напряженная кон-
куренция. Высокая степень напряженности 
тактики конкурентных действий свойствен-
на соперничеству примерно равных по си-
лам участников рынка и свидетельствует 
об отсутствии у них значительных преиму-
ществ над соперником.

Интенсификация тактических конкурен-
тных операций повышается благодаря по-
вышению степени энергичности, настойчи-
вости, напряженности, мобильности, плот-
ности их проведения. В ходе планирования 
тактических операций участникам рынка 
следует также позаботиться о сочетании 
всех факторов силы конкурентных дейст-
вий: скорости, точности, масштабов, мощ-
ности и интенсивности. Очевидно, напри-
мер, что достижение успеха не лежит в пло-
скости совершения быстрых, но немощных 
и неинтенсивных действий, и наоборот.

Определение порядка выполнения 
тактических операций

Планируемый порядок проведения такти-
ческих операций должен предусматривать 
отсутствие противоречий в процессе выпол-
нения конкурентных действий и наличие так-
тических альтернатив.

Участниками рынка должно быть предус-
мотрено, что виды и методы конкурентных 
действий непротиворечиво сочетаются меж-
ду собой: они применяются либо одновре-
менно и скоординированно, либо в опреде-
ленной последовательности.

Успешная реализация тактических опе-
раций возможна, если обеспечена ее це-
лостность, отсутствие внутренних противо-
речий. Тогда тактические операции стано-
вятся основной единицей измерения тактики 
конкурентных действий. Если же деятель-
ность участников рынка не является целост-
ной, успешность выполнения ими тактиче-
ских операций ставится под вопрос и вызы-
вает сомнения.

Тактические операции участников рынка 
также могут быть названы приемами конку-
рентных действий (приемами конкуренции, 
конкурентными приемами).

Термин «прием» попал в теорию и пра-
ктику конкуренции из спорта, подобно тер-
мину «конкурентное поле». В спортивной 
борьбе, как и в конкуренции участников 
рынка, приемами называются одновремен-
но применяемые соперниками определен-
ные сочетания действий, с помощью кото-
рых более конкурентоспособный (сильный, 
ловкий, уверенный в себе или решитель-
ный) спортсмен способен одержать верх 
над соперником.

Участники соревнований по спортив-
ной борьбе всегда очень конкретны. Поэто-
му противники предпочитают использовать 
приемы, подходящие, на их взгляд, в каждом 
конкретном случае. Чтобы побороть против-
ника, спортсмены координируют свои дей-
ствия, выбирая приемы, наиболее умест-
ные по отношению к конкретному сопернику 
в конкретных обстоятельствах соперниче-
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ства. Они помогают спортсменам выстоять 
в поединке и обеспечить превосходство над 
соперником.

Конкуренция участников рынка не всег-
да имеет характер конкурентной борьбы, 
но применение борцовской терминологии 
вполне уместно. Тактическое взаимодейст-
вие участников рынка с конкурентами по-
хоже на спортивную борьбу в главном — 
в том, что в основе тактики конкурентных 
действий лежат тактическая модель и так-
тические операции.

Поэтому подобно тому, как знание при-
емов борьбы и умение их вовремя приме-
нить являются обязательными компетенци-
ями профессиональных борцов, знание при-
емов конкуренции и умение их применить 
по отношении к конкретным соперникам 
входит в число основных профессиональ-
ных компетенций участников рынка.

Приемы и контрприемы применяются 
в конкурентных поединках так же часто и ин-
тенсивно, как и в спортивной борьбе. Значи-
мость и результативность приемов особенно 
высока в некоторых видах восточных еди-
ноборств, таких как дзюдо и карате. Спор-
тсмен, специализирующийся в таких видах 
борьбы, может одерживать на татами одну 
чистую победу за другой, лишь используя 
ошибки менее подготовленных соперников.

Мастерство успешного проведения прие-
мов и контрприемов может оказаться залогом 
не только тактических успехов, но стратеги-
ческих выигрышей и в других видах спорта.

Использование ошибок соперников 
и удачное проведение контрприемов уже 
много десятилетий являются, к примеру, 
«фирменным блюдом» сборной команды 
Италии по футболу и сборной команды Че-
хии по хоккею с шайбой.

Приемов конкуренции существует 
не меньше, чем приемов спортивной борь-
бы. Так же как и квалифицированные участ-
ники соревнований по спортивной борьбе 
владеют парой десятков, а то и более раз-
нообразных приемов, квалифицированные 

участники рынка держат в своем арсенале 
такое число приемов, которое позволяет им 
уверенно выходить на конкурентное поле 
против известного им соперника.

Разница состоит в том, что в спортивной 
борьбе взаимодействие соперников произ-
водится в формате «один на один». Между 
тем действия участников рынка в конкурен-
тной среде всегда производятся в формате 
одновременного противостояния большому 
числу конкурентов. Применяя тот или иной 
прием, надо подумать о том, как это отра-
зится на всей совокупности конкурентных 
взаимодействий, в которые оказываются 
вовлеченными участники рынка.

Поэтому участникам рынка необходимо 
также соблюдение взаимной корреляции 
тактических операций, адресуемых разно-
му окружению.

Планирование тактических операций 
предусматривает также разработку участ-
никами рынка тактических альтернатив вну-
три этих операций.

Наличие тактических альтернатив необ-
ходимо в условиях относительной рыночной 
неопределенности не только в выборе ба-
зовых тактических операций и в заготовке 
страховочных операций, но и в планирова-
нии состава и порядка выполнения конку-
рентных действий.

Эти альтернативы состоят прежде все-
го в применении разных по силе ценовых, 
неценовых или иных конкурентных ударов, 
чередовании ударов и давления на сопер-
ников и др.

Такие альтернативы нередко оказывают-
ся необходимыми в связи с внезапно возни-
кающими ограничениями ведения бизнеса 
(изменение ставок налогового и таможен-
ного обложения, макроэкономических при-
оритетов, курса национальной валюты и др.) 
или форс-мажорными обстоятельствами.

Фиксация характера выполнения 
тактических операций

Характер конкурентного взаимодействия 
определяется стратегией конкурентных дей-
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ствий. Но он должен быть обязательно под-
твержден в тактике. Это производится по-
средством фиксации характера выполнения 
тактических операций.

Тактические действия конкурентов, име-
ющих характер борьбы, могут быть, к при-
меру, острыми, если эти действия состоят 
из чувствительных ударов. Участники рынка 
отыскивают у противоборствующей сторо-
ны наиболее уязвимые места и наносят уда-
ры именно туда.

Разновидностью острой конкурентной 
борьбы следует признать обоюдоострую 
конкуренцию. В ходе такого столкновения 
каждой из сторон удается обнаружить сла-
бости и конкурентные недостатки соперни-
ка; каждый конкурент пытается сконцентри-
ровать ресурсы для нанесения сильных уда-
ров. Такая конкуренция часто вполне спра-
ведливо называется ожесточенной.

Встречается также и многосторонняя 
острая конкуренция, в которую включают-
ся одновременно трое и более соперников, 
каждый из которых стремится остро дей-
ствовать одновременно против остальных.

Оперативный характер тактических 
планов. Организационные сценарии 
проведения тактических операций

В результате определения участниками 
рынка состава тактических операций, силы 
и эффективности конкурентных действий, 
а также порядка их выполнения планы про-
ведения тактических операций приобретают 
оперативный характер. Они становятся опе-
ративными планами их работы в конкурен-
тной среде в течение планового периода.

В них устанавливается, с какими со-
перниками и по каким причинам участники 
рынка будут осуществлять тактическое вза-
имодействие. Их результирующими частя-
ми становятся организационные сценарии 
проведения тактических операций, которые 
включают:

 • рабочие схемы взаимодействия сторон 
в соответствии с их тактическими диспози-
циями;

 • внутрифирменные директивы;
 • информационные сигналы;
 • регламенты.

Порядок проведения тактических опе-
раций непосредственно описывается ра-
бочими схемами взаимодействия сторон. 
В нем указывается, с чего начинается вза-
имодействие сторон, кто первый начинает 
действовать и почему, какова последова-
тельность выполнения действий, какие дей-
ствия совершаются параллельно, как кор-
релируются между собой действия, пред-
принимаемые одновременно против разных 
соперников и как фиксируется окончание 
операции.

Внутрифирменные директивы адресуют-
ся участниками рынка своим подразделе-
ниям, менеджерам и рядовым сотрудникам. 
Регламенты содержат описание того, как им 
всем следует совместно действовать и вза-
имодействовать в течение всей операции. 
Информационные сигналы должны быть 
адресованы окружению. В них участники 
рынка стараются отразить свои требова-
ния к нему, например угрозы, ультиматумы 
или уведомления конкурентов, предложения 
потребителям, партнерам и поставщикам.

«Силы конкуренции» 
как ограничители тактических 
операций

Применение тех или иных тактических 
операций ограничивается имеющимися 
на рынке различными «силами конкурен-
ции», а также отраслевыми, государствен-
ными и межгосударственными барьерами.

«Силы конкуренции» (по терминологии 
М. Портера) представляют собой отдельные 
факторы, обусловливающие интенсивность 
конкуренции и создающие помехи и прег-
рады тактическим операциям всех участни-
ков рынка.

Клиенты становятся внушительной «си-
лой конкуренции», применяя:

 • прямой отказ от приобретения товаров 
вследствие их низкого качества, неприем-
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лемой цены или неудовлетворительного ас-
сортимента;

 • возврат продавцам ранее приобре-
тенных товаров вследствие тех же мотивов, 
а также применение различных способов 
апелляции к руководству фирм, включая за-
писи в «книгах жалоб и предложений»;

 • возбуждение судебного преследования 
участников рынка по делам о защите прав 
потребителей в случаях, когда те действи-
тельно нарушают данные права;

 • формирование негативного обще-
ственного мнения относительно деятель-
ности фирм посредством публикаций пи-
сем или статей в СМИ, выступлений с раз-
личных влиятельных трибун (например, 
с трибун Государственной думы РФ) либо  
иначе;

 • инициирование создания стандартов 
товаров и услуг, а также стандартных требо-
ваний к ведению бизнеса (например, сани-
тарных требований к производству продук-
тов питания, требований противопожарной 
безопасности в строительстве).

Клиенты действуют организованно или 
неорганизованно. Организованно они дей-
ствуют, во-первых, создавая различные ас-
социации и союзы, которые могут оказывать 
серьезное воздействие на субъектов пред-
принимательства, защищая интересы по-
требителей. Во-вторых, клиенты — другие 
товаропроизводители — могут создавать 
свои союзы и ассоциации и тем самым сов-
местно создавать преграды поставщикам.

Неорганизованно действуют индивиду-
альные потребители — физические лица, 
другие фирмы, государственные учрежде-
ния, — по разным причинам не считающие 
необходимым объединяться с кем-либо 
для давления на участников рынка. Дан-
ные клиенты уверены в своих собственных  
силах.

Поставщики становятся «силами конку-
ренции», навязывающими рынку свои инте-
ресы вплоть до неприемлемых цен, продук-
ции низкого качества и неудовлетворитель-
ного ассортимента:

 • приобретая доминирующие позиции 
на рынке одноименной продукции;

 • составляя относительное меньшинство 
по сравнению с числом покупателей данной 
продукции;

 • выпуская и продавая уникальную, ред-
кую либо предельно дифференцированную 
продукцию, отказаться от использования ко-
торой потребителям или невозможно, или 
нерационально;

 • обладая способностями и умением тор-
говаться при заключении сделок;

 • привязывая к себе потребителей вы-
соким уровнем послепродажного сервиса, 
который, как наркотик, влияет на клиентов, 
даже при ухудшении качества товаров и не-
обоснованном росте цен;

 • обладая возможностью диверсифика-
ции собственного бизнеса в отрасль, к кото-
рой принадлежит покупатель их продукции;

 • пользуясь поддержкой влиятельных чи-
новников государственного аппарата или 
других авторитетных организаций.

Обеспечение организационных 
условий проведения тактических 
операций

Для обеспечения реализации принятых 
планов, а также для внесения корректив 
в сами планы в случае необходимости так-
тический менеджмент конкурентных дейст-
вий включает, наряду с их планированием, 
также другие направления.

Участникам рынка необходимо обеспе-
чение организационных условий проведе-
ния тактических операций. Эта управленче-
ская стадия сменяет стадию их планирова-
ния и включает обеспечение бесперебойной 
поставки ресурсов, соблюдение логики со-
вершения конкурентных действий, выделе-
ние в организационной структуре бизнеса 
подразделений, ответственных за выполне-
ние организационных сценариев проведе-
ния тактических операций, а также обеспе-
чение участниками рынка атмосферы вну-
тренней конкуренции.
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Конкурентные действия не могут совер-
шаться «на голодном пайке» — в отсут-
ствие ресурсов или при наличии сущест-
венных ограничений на их использование. 
Если у фирмы нет денег, ощущается нехват-
ка производственных мощностей и каналов 
сбыта, а в штате отсутствуют квалифициро-
ванные сотрудники, от нее трудно ожидать 
больших свершений. Во всем мире одной 
из основных причин конкурентных неудач, 
доводящих участников рынка до ликвидации 
бизнеса, являются проблемы с ресурсами 
и рабочими местами, уступающими возмож-
ностям конкурентов: дефицит финансовых 
ресурсов, трудности доступа к информации 
и к другим ресурсам.

Главная проблема состоит в том, что де-
фицит любых ресурсов и оборудованных 
рабочих мест немедленно превращается 
в реализуемый конкурентный недостаток 
и автоматически усиливает соперников. По-
этому эффективное использование рабо-
чих мест и бесперебойное снабжение фир-
мы ресурсами в процессе совершения ею 
запланированных конкурентных действий 
представляет собой существенную органи-
зационную задачу.

Другой организационной задачей являет-
ся соблюдение логики конкурентных дейст-
вий, зафиксированных в организационных 
сценариях тактических операций. Следова-
ние организационным сценариям позволя-
ет участникам рынка избегать тактических 
неожиданностей и со своей стороны адре-
совать такие неожиданности соперникам.

Действовать можно либо так, как диктует 
логика проведения операций, либо никак.

Например, взаимная корреляция дейст-
вий, адресуемых разному окружению, обес-
печивается сочетанием конкурентных дей-
ствий, совершаемых участниками рынка 
по отношению к внутрифирменному и меж-
фирменному окружению.

Внутрифирменная конкуренция оказыва-
ет существенное влияние на межфирменную 
конкуренцию, и наоборот. В процессе управ-
ления конкурентными действиями никогда 

не следует забывать о том, что их эффектив-
ность во взаимодействии с контрагентами, 
партнерами, конкурентами непременно зави-
сит от соперничества между работодателями 
и нанятыми сотрудниками, а также от конку-
ренции сотрудников, конкуренции рядовых 
сотрудников с менеджерами фирмы, конку-
ренции между менеджерами и конкуренции 
между соучредителями фирмы.

Вместе с тем внутрифирменная конкурен-
ция является отражением межфирменной 
конкуренции. Участники рынка конкурируют 
между собой, и это сказывается на отноше-
ниях внутри каждой из «команд бизнеса».

Поэтому логика совершения конкурен-
тных действий состоит в данном случае 
в том, чтобы предпринимаемые действия 
по отношению к разному окружению не име-
ли глубоких внутренних противоречий. Ведь 
конкурируя одновременно с разными пред-
ставителями окружения, участники рынка 
приобретают репутацию чересчур опасного 
соперника, что резко снижает их привлека-
тельность и, напротив, сплачивает окруже-
ние в противостоянии им самим.

Важна также организационная координа-
ция действий внутри тактических операций. 
Конкурентные действия желательно всегда 
доводить до конца, увязывая их в цепочки 
последовательности или выполняя их однов-
ременно (параллельно).

Участники рынка не должны действовать 
непоследовательно и неслаженно. Ведь тог-
да возникает обоснованное сомнение в це-
лесообразности предшествующего плани-
рования тактических операций, и все пред-
шествующие действия оказываются бессмы-
сленными и лишенными логики (как шутят 
в этом случае — вместо логики бизнеса име-
ем «детскую логику» или «женскую логику»).

Если это так, действия, предпринимае-
мые участниками рынка, страдающими не-
последовательностью, скорее всего, ока-
жутся неэффективными. Такая «логика» 
обы чно соответствует атмосфере суеты, 
которая сопровождает деятельность участ-
ников рынка, стремящихся повсюду успеть 
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одновременно и извлечь больше выгоды, 
чем это возможно. В этой атмосфере очень 
легко забыть о задачах, ради которых про-
изводятся операции в угоду самому процес-
су их совершения.

Лучше всего, если в организационной 
структуре бизнеса участники рынка сфор-
мируют подразделение, ответственное 
за выполнение организационных сцена-
риев и соблюдение логики. Оно могло бы 
обладать полномочиями и ответственно-
стью по административному обеспечению 
процесса выполнения участниками рынка, 
их подразделениями, сотрудниками запла-
нированных тактических операций.

В крупных фирмах, менеджмент которых 
базируется на матричных подходах, целесо-
образно закрепление координации функции 
по участию в конкуренции за одним из руко-
водителей, например одним из заместите-
лей генерального директора. Тому, в свою 
очередь, подчинялись бы любые подразде-
ления фирмы и сотрудники в части обеспе-
чения условий совершения конкурентных 
действий либо непосредственного участия 
в их совершении в соответствии с делегиро-
ванием полномочий и распределением от-
ветственности.

В число таких подразделений могли бы 
входить службы маркетинга, конструктор-
ские, производственные и коммерческие 
службы, кадровые и финансовые службы, 
отделы рекламы, PR и GR-коммуникаций, 
службы, ответственные за создание и под-
держание имиджа, службы безопасности.

Для координации деятельности по обес-
печению конкурентных действий на круп-
ных фирмах могут создаваться специали-
зированные подразделения по проведению 
конкурентного анализа и мониторингу кон-
курентной среды, диспетчерские службы. 
Уполномоченные руководители таких фирм 
могли бы также возглавлять Совет по конку-
рентным действиям (или Совет по конкурен-
тоспособности) фирмы — представитель-
ный орган, наделяемый организационными 
и/или экспертными полномочиями.

В малом бизнесе возможности создания 
таких организационных структур, как прави-
ло, не имеется. Поэтому субъектам малого 
предпринимательства, прежде всего инди-
видуальным предпринимателям, приходится 
заниматься всем этим персонально.

В настоящее время задачи по обеспече-
нию организационных условий совершения 
конкурентных действий либо не определя-
ются российскими предприятиями вообще, 
либо определяются, но размазываются меж-
ду различными их подразделениями. Эти по-
дразделения, как правило, не связаны меж-
ду собой и/или не имеют общей подчинен-
ности. Кроме того, руководители, входящие 
в топ-менеджмент фирм, часто не обладают 
профессиональной компетентностью в сфе-
ре совершения конкурентных действий, ни-
где этому специально не учились и не име-
ют должной квалификации по управлению 
участием фирм в конкуренции.

Чем быстрее участники рынка преодоле-
ют этот общий недостаток, тем скорее вста-
нут на путь организационного обеспечения 
условий проведения тактических конкурен-
тных операций.

Для успешного следования организаци-
онным сценариям необходимо также, чтобы 
во внутрифирменной среде участников рын-
ка преобладала атмосфера не суеты, а вну-
тренней конкуренции.

Конкурентоспособным может быть на-
зван коллектив фирмы в том случае, если 
он не только способен надежно и долгов-
ременно противостоять коллективам фирм-
соперников, но и обладает внутренней кон-
курентоспособностью. «Команда бизнеса» 
должна не только иметь признаки сплочения 
под флагом противостояния конкурентам, 
но также обладать компетентностью в сфе-
ре выполнения конкурентных действий 
и производства тактических операций. Со-
трудникам необходимы профессиональные 
знания, понимания, навыки в сфере конку-
ренции, которые укрепляются на фоне со-
четания внутрифирменного сотрудничества 
с внутрифирменным соперничеством.
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В ходе внутрифирменного соперничест-
ва люди развивают собственные способно-
сти, знания, умения, навыки конкурентного 
взаимодействия. Поэтому личная конкурен-
тоспособность менеджеров и рядовых со-
трудников является не только определенным 
ресурсом бизнеса, но и объектом, требую-
щим обязательного обеспечения.

Персонал фирмы должен постоянно до-
казывать свою конкурентную ценность:

 • он призван постоянно «оживлять» ее 
потенциал — эффективно использовать 
имеющиеся ресурсы;

 • часть сотрудников должна быть посто-
янно готова к созданию и развитию иннова-
ций, без которых трудно формировать но-
вые конкурентные преимущества;

 • персонал фирмы целесообразно дер-
жать в «свежем» состоянии, не допуская 
застоя и способствуя постоянному повы-
шению его профессиональной квалифи-
кации;

 • сотрудники фирмы должны испытывать 
постоянные воздействия со стороны руко-
водства в части возбуждения их инициати-
вы при выполнении должностных обязан-
ностей, поощрения поисков эффективных 
решений в ходе выполнения планов;

 • каждый из сотрудников фирмы, вклю-
чая ее высших менеджеров, должен хоро-
шо понимать, что он не является единст-
венным на свете специалистом и что кро-
ме него в этой фирме и вне ее есть немало 
квалифицированных сотрудников, способ-
ных и готовых заменить его в случае сни-
жения им показателей профессиональной 
деятельности;

 • руководство фирмы не вправе огра-
ничивать сотрудников в профессиональ-
ном развитии, напротив, должно создавать 
им подходящие условия карьерного роста 
внутри данной фирмы, а в отдельных слу-
чаях, если речь идет об особо ценных со-
трудниках, придумывать новые направле-
ния деятельности фирмы, на которых мо-
гли бы особенно ярко проявиться их та- 
ланты.

При этом внутрифирменная конкурен-
ция сотрудников не должна приводить 
к возникновению непреодолимых, безыс-
ходных конфликтов между ними. Раздира-
емая внутренними межличностными проти-
воречиями фирма никак не может быть от-
несена к разряду хорошо подготовленных 
к конкуренции, иными словами — к раз-
ряду конкурентоспособных участников  
рынка.

Развивая внутрифирменную конкурен-
цию сотрудников, руководство фирмы долж-
но поощрять лишь добросовестную внутри-
фирменную конкуренцию, не допуская де-
структивных конфликтов.

Соперничая между собой, люди разви-
вают способности к профессиональной де-
ятельности, приумножают знания, накапли-
вают навыки и тем самым формируют и раз-
вивают личные конкурентные преимущест-
ва. Логика внутрифирменной конкуренции 
неизбежно подводит руководителей фирм 
к проведению ротации кадров, поощрению 
карьерного роста наиболее перспективных 
подчиненных, к подвижкам и более серьез-
ным изменениям в составе совладельцев 
бизнеса.

Ротация кадров внутри фирмы должна 
иметь целенаправленный характер, осу-
ществляться в заранее намеченные сроки, 
производиться по плану с опорой на забла-
говременно формируемый кадровый ре-
зерв, создаваемый из действующих сотруд-
ников фирмы и внешние ресурсы. При этом:

 • обновление персонала должно про-
изводиться постоянно (например, в форме 
ежегодного или более частого изменения 
штатного расписания фирмы, либо в форме 
конкурсов на замещение должностей, либо 
путем прямой ротации);

 • высшим менеджерам фирмы следу-
ет оберегать сотрудников фирмы от внеш-
него воздействия в части переманивания 
их на работу в фирмы-конкуренты.

Участниками внутрифирменной конку-
ренции становятся и сами владельцы биз-
неса.
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Обеспечение мотивационных 
условий проведения тактических 
операций

Перед участниками рынка встает также 
задача обеспечения мотивационных усло-
вий (стимулов) проведения тактических опе-
раций. Стимулирование (мотивирование) 
самих себя и сотрудников фирмы становит-
ся неотъемлемой составной частью тактиче-
ского менеджмента конкурентных действий.

Заинтересованность не формируется 
у участников рынка спонтанно, сама собой. 
Она создается благодаря их конкурентной 
мотивации, которая включает:

 • нацеливание стимулов деятельнос-
ти (мер поощрения и наказания) фирмы 
на достижение запланированных результа-
тов участия в конкуренции;

 • подчинение им личных и групповых вну-
трифирменных мотивов сотрудников, а для 
этого при необходимости — реструктуриза-
ция и перенацеливание этих мотивов;

 • подчинение им, по возможности, моти-
вов своего окружения — потребителей, по-
ставщиков, партнеров, конкурентов.

Конкурентная мотивация участников рын-
ка начинается с систематизации «конфлик-
тов интересов» с тактическими соперни-
ками. На этой основе у них складывается 
осознанная (осмысленная) и, как правило, 
многосторонняя конкурентная мотивация.

Она охватывает совокупность мотивов, 
которыми руководствуются сами участники 
рынка и их соперники, решая, против ко-
го именно они намерены действовать, ради 
достижения каких целей, с помощью каких 
именно конкурентных действий. Часто кон-
курентная мотивация субъектов предприни-
мательства является реакцией на процес-
сы, происходящие в конкурентной среде. 
Участники рынка побуждаются быть конку-
рентами потому, что на рынке, в конкурен-
тной среде можно действовать, лишь будучи 
полноценными конкурентами, а добиваться 
успехов — лишь превосходя соперников.

Поэтому участники рынка мотивируют се-
бя, увязывая стимулы с достижением плано-

вых результатов и показателей по участию 
в конкуренции. Для этого им необходимо по-
следовательно перекроить всю систему лич-
ных и групповых мотивов, добиваясь заинте-
ресованности в выполнении планов и в эф-
фективном совершении конкурентных дей-
ствий от членов команды бизнеса.

Наиболее сложным разделом обеспе-
чения участниками рынка мотивационных 
условий проведения тактических операций 
является стимулирование сотрудников. Ру-
ководству фирмы, ее владельцам не может 
быть безразлично, как именно поведет се-
бя тот или иной рядовой сотрудник фирмы 
или группа сотрудников в процессе такти-
ческого противостояния этой фирмы и ее 
соперников.

Поэтому уже на стадии подготовки участ-
никами рынка конкурентных действий опре-
деляются стимулы, с помощью которых со-
трудники будут поощряться к эффективному 
проведению планируемых операций и нака-
зываться в связи с неисполнением планов.

Каждый участник рынка применяет ту 
систему стимулов, которую считает подхо-
дящей. Некоторые мотивируют сотрудни-
ков лишь на соблюдение трудовой дисци-
плины — стимулы нацеливают сотрудников 
лишь на своевременную явку на рабочее 
место и на своевременный уход с работы. 
Другие участники рынка с помощью стиму-
лов побуждают сотрудников к действиям 
«через не хочу» или «через не могу», к пре-
одолению преград, кажущихся непреодо-
лимыми, к укреплению личной конкуренто-
способности.

Владельцы бизнеса постоянно поощря-
ют самих себя к повышению личной конку-
рентоспособности. Тем более такая задача 
актуальна в отношении сотрудников фирм.

Личная конкурентоспособность добро-
совестных сотрудников является наиболее 
привлекательным фактором для любого раз-
умного работодателя при приеме их на ра-
боту, продвижению по карьерной лестнице, 
оплате курсов повышения ими квалифика-
ции, их наказании и увольнении. Сотрудни-
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ки необходимы фирмам для участия в конку-
ренции в качестве отдельных боеспособных 
единиц. Но и работа на приличной фирме 
нужна людям для развития собственной ра-
бочей силы, самореализации в професси-
ональном пространстве и, следовательно, 
в повышении личной конкурентоспособно-
сти на рынке труда.

Поэтому изначальные интересы сторон 
схожи. Важно теперь воплотить это в кон-
кретной системе стимулов и охватить ею 
отношения работодателей и сотрудников 
в сферах использования рабочей силы и ее 
развития — поддержания профессиональ-
ной компетентности, повышения квалифи-
кации сотрудников и менеджеров.

Объектами поощрения становятся:
 • достижение сотрудниками высоких ре-

зультатов в работе, которые могут оцени-
ваться на основе оценки выполнения пла-
нов и в сопоставлении с результатами ра-
боты коллег;

 • степень их профессиональной квали-
фикации и усилия сотрудников по ее повы-
шению — в сравнении с коллегами;

 • фактическая интенсивность, скорость, 
качество, умелость работы, компетентность 
в процессе выполнения работы — также 
в сравнении с работой коллег.

Отдельным направлением мотивации со-
трудников является стимулирование их к ра-
боте над собой и управлению своей рабо-
чей силой (к селф-менеджменту).

Селф-менеджмент является системой 
управленческого воздействия людей на са-
мих себя в целях повышения собственной 
конкурентоспособности, улучшения конку-
рентных позиций в коллективе, возрастания 
стоимости рабочей силы, реализации про-
фессиональных способностей, повышения 
профессиональной квалификации, развития 
профессионально значимых качеств и склон-
ностей. Тем самым он становится инструмен-
том формирования и укрепления личной кон-
курентоспособности людей на рынке труда.

Иногда селф-менеджмент (его называ-
ют также «самоменеджмент») сводят лишь 

к самомотивации людей. В действительнос-
ти конкурентный селф-менеджмент вклю-
чает планирование, мотивацию, организа-
цию и контроль собственных усилий людей 
по формированию и поддержанию личной 
конкурентоспособности.

Для поощрения сотрудников к селф-ме-
неджменту участники рынка применяют сти-
мулы к их карьерному росту, повышению 
профессиональной квалификации, поддер-
жанию и укреплению личных конкурентных 
преимуществ. Поддержание высокого уров-
ня квалификации сотрудников необходимо 
потому, что участники рынка не смогут эф-
фективно действовать против тактических 
конкурентов, располагая недостаточно ком-
петентным персоналом.

Установленные стимулы должны быть 
четко зафиксированы. Опытные участни-
ки рынка стараются избегать романтизма 
в процессе их определения. Принципиально 
важно также, чтобы конкурентная мотивация 
не менялась в течение планового периода. 
Иначе реальная конкуренция может оказать-
ся вовсе не такой, как планировали участни-
ки рынка, а ее результаты — неожиданными.

Так, участники рынка поощряют сами се-
бя по случаю выполнения планов путем со-
здания фондов дополнительного материаль-
ного и нематериального вознаграждения со-
трудников, увеличения их социальных па-
кетов, представления к орденам и другим 
наградам и др. Но участники рынка могут 
и наказать сами себя в случае невыполне-
ния планов вплоть до массового увольнения 
сотрудников того или иного подразделения.

Отдельным направлением конкурен-
тной мотивации является в тактике конку-
рентных действий мотивация участниками 
рынка своего окружения — потребителей, 
поставщиков, партнеров, конкурентов. Эта 
задача является непростой даже для опыт-
ных участников рынка. Ведь предстоит за-
ставить окружение действовать по своему 
сценарию, причем так, чтобы окружение 
не просто смирилось с этим, но даже не по-
чувствовало подвоха.
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Умение поощрять окружение к действиям 
в своих интересах с помощью специальных 
цен, дисконтов, персональных предложений 
является признаком высокого профессио-
нального мастерства участников рынка.

Обеспечение оперативного 
контроля проведения тактических 
операций

Тактические операции участников рын-
ка, планы их проведения и организационные 
сценарии являются объектами оперативного 
контроля и предшествующего ему аудита.

Оперативный контроль представляет со-
бой направление тактического менеджмента 
конкурентных действий на стадии подведе-
ния итогов взаимодействия сторон в течение 
тактического периода. Он включает принятие 
контрольных решений в отношении всех объ-
ектов менеджмента конкурентных действий 
и обеспечение их выполнения. Такими объ-
ектами выступают фактически достигнутые 
результаты деятельности участников рынка 
в конкурентной среде, степень выполнения 
утвержденных планов по показателям уча-
стия в конкуренции, степень соблюдения ор-
ганизационных сценариев проведения так-
тических операций и применения стимулов.

Обычно оперативному контролю предше-
ствует аудит произведенных конкурентных 
действий. Аудит применения участниками 
рынка тактических операций включает мо-
ниторинг действий конкурентов, конкурен-
тный анализ взаимодействия сторон и оцен-
ку достигнутых результатов.

Успешное выполнение участниками рын-
ка поставленных задач (увеличение доли 
продаж хотя бы на 1%, опережение конку-
рентов в обновлении ассортимента, пере-
ключение внимания клиентов к своей про-
дукции с продукции конкурентов и т. д.) бу-
дет означать, что тактический период ими 
благополучно пройден — в противополож-
ность соперникам.

В процессе аудита оцениваются также 
степень эффективности применения ресур-

сов, их качество, состав, сила, эффектив-
ность, порядок выполнения конкурентных 
действий.

К примеру, в процессе контроля произ-
веденных тактических операций критерия-
ми оценки должны быть не затраты как та-
ковые, а эффективность издержек участия 
в конкуренции. Целесообразно оценивать 
издержки участия в конкуренции, обраща-
ясь к содержанию всех конкурентных дей-
ствий, произведенных участниками рынка.

Степень детализации информации об из-
держках и их эффективности определяет-
ся уровнем компетентности менеджеров, 
непосредственно отвечающих на фирме 
за управление конкурентными действиями. 
Но несомненно, владельцы бизнеса и/или 
уполномоченные топ-менеджеры должны 
обладать максимально доступной инфор-
мацией о степени эффективности издержек 
участия в конкуренции и об уровне факти-
чески реализуемой конкурентоспособности 
своей фирмы.

Также, к примеру, объектом оценки яв-
ляется уровень интенсификации конкурен-
тных действий, производимых участниками 
рынка. Чаще всего участники рынка исходят 
из необходимости сочетания экстенсивных 
и интенсивных конкурентных действий в от-
ношении разных представителей конкурен-
тной среды. Поэтому правомерно говорить 
о том, что конкурентные действия бывают 
преимущественно экстенсивными, преиму-
щественно интенсивными либо сбалансиро-
ванными интенсивно-экстенсивными.

Главной задачей аудита является обо-
снование управленческих решений при 
проведении контроля и определении задач 
на будущее. Его могут производить специ-
ализированные подразделения фирм, на-
пример службы качества, службы контро-
ля, внутренние управленческие аудиторы. 
Кроме того, каждый участник рынка впра-
ве обращаться в специализированные ор-
ганизации, занимающиеся управленческим 
аудитом для получения внешней независи-
мой оценки своей деятельности в течение 
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тактического периода взаимодействия с со-
перниками.

Тактическое соперничество сторон за-
вершается достижением ими результатов, 
которые по факту могут соответствовать 
или не соответствовать запланированным. 
Поэтому контрольные решения участников 
рынка содержат констатацию достигнутых 
результатов, степени их соответствия запла-
нированным результатам, качества и обо-
снованности планов, диспозиций и орга-
низационных сценариев. В них также фор-
мулируются меры поощрения и наказания. 
Этими решениями участники рынка дают ди-
рективы самим себе на новый плановый пе-
риод, указывают на необходимые изменения 
в задуманные операции.

Участникам рынка целесообразно за-
креплять функции по планированию 
и контролю работы разных подразделе-
ний и подчинять их разным руководителям 
с тем, чтобы в их деятельности не было вза-
имного интереса. Ведь объектами контроля 
являются не только фактические результа-
ты работы, но и планы, по которым действо-
вали участники рынка в течение планового  
периода.

Определение степени устойчивости 
конкурентных действий

В качестве обобщающего показате-
ля оценки конкурентных действий в тече-
ние тактического периода взаимодействия 
участников рынка с соперниками может 
признаваться их устойчивость.

Под устойчивостью конкурентных дейст-
вий участников рынка понимается сохране-
ние присутствия участников рынка в конку-
рентной среде в неизменном или возраста-
ющем масштабе. Она определяется:

 • стабильностью или улучшением конку-
рентных позиций, занимаемых участниками 
рынка по отношению друг к другу;

 • качеством конкурентного потенциала, 
реализуемого в ходе совершения участни-
ками рынка конкурентных действий и ста-

бильностью поставок ресурсов непосред-
ственно в процессе их производства;

 • наличием у участников рынка необхо-
димой подготовки и навыков противосто-
яния окружению, развитой способностью 
и умения преодолевать барьеры и «держать 
удары» со стороны разных представителей 
окружения;

 • отсутствием падения силы конкурен-
тных действий и их эффективности в тече-
ние оцениваемого отрезка времени.

Обретение и поддержание конкурентной 
устойчивости особенно важно для участни-
ков рынка, предполагающих действовать 
на рынке и управлять бизнесом на долго-
временной основе.

С понятием устойчивости конкурентных 
действий связаны представления о гаран-
тиях их совершения, стабильного обеспече-
ния их результативности и продолжительно-
го поддержания эффективности издержек 
участия в конкуренции.

Устойчивость конкурентных действий яв-
ляется самостоятельным конкурентным пре-
имуществом субъектов предприниматель-
ства. Она имеет две стороны. Первой явля-
ется сохранение участниками рынка собст-
венной конкурентной устойчивости путем 
понижения относительной устойчивости 
конкурентов по сравнению с собой. Второй 
является сохранение собственной конку-
рентной устойчивости путем отражения по-
пыток конкурентов поколебать ее.

Вера в собственную непрерывную кон-
курентную устойчивость неуместна в се-
рьезном бизнесе. Опытные участники рын-
ка обы чно действуют, основываясь на пред-
положении, что их конкурентные позиции 
и действия являются неустойчивыми, а не-
редко — весьма неустойчивыми, и им, сле-
довательно, необходимо постоянно забо-
титься об обеспечении их устойчивости.

Поэтому оперативный контроль совер-
шения конкурентных действий направлен 
на поиск, выявление и применение резервов 
повышения конкурентной устойчивости кон-
курентных действий для поддержания ста-
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бильности их конкурентных позиций на рын-
ке и сохранения конкурентных преимуществ.

Сравнительная оценка степени конку-
рентной устойчивости конкурентных дей-
ствий участников рынка может быть полу-
чена благодаря методике рейтингования 
фактического состояния различных факто-
ров успеха. Так, можно составлять рейтин-
ги финансовой устойчивости фирм, рейтин-
ги их кадровой устойчивости, рейтинги ком-
мерческой устойчивости и др.  
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