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Введение1

Анализ зарубежного опыта позволяет 
оценить практику применения метода 
сопоставимых рынков и обнаружить 

проблемы, возникающие в связи с его ис-
пользованием в других юрисдикциях. Для 
оценки были выбраны несколько кейсов 
из практики США, ЕС и отдельных евро-
пейских стран. Анализ соответствующих 
дел дает возможность определить основ-
ные «болевые точки» метода сопоставимых 
рынков в целом и критериев отбора рынков 
для сопоставления, в частности в условиях 
достаточно развитой практики правопри-

1 Авторы благодарят А. А. Шаститко за помощь 
в подборе материала для анализа. 

менения, качественной судебной системы 
и относительно высоких стандартов приме-
няемого экономического анализа. В целях 
иллюстрации ряда проблем, более харак-
терных для стран с развивающейся рыноч-
ной экономикой, было проанализировано 
несколько кейсов из опыта ЮАР.

Метод сопоставимых рынков — с одной 
стороны, давно известный и привычный ин-
струмент экономического анализа в арсена-
ле антимонопольных органов на националь-
ном и наднациональном уровнях. Но с дру-
гой стороны, применение его на практике 
в каждом конкретном случае сталкивается 
с различными вызовами и не всегда поддер-
живается судами даже в юрисдикциях, ко-
торые принято относить к обладателям вы-
соких стандартов экономического анализа 
в антимонопольной практике.

Шаститко А. Е., докт. экон. наук, профессор, директор Центра исследований конкуренции 
и экономического регулирования РАНХиГС, зав. кафедрой конкурентной и промышленной политики 
экономического факультета МГУ, aeshastitko@econ.msu.ru

Голованова С. В., докт. экон. наук, профессор кафедры экономической теории и эконометрики 
факультета экономики НИУ ВШЭ в Нижнем Новгороде, golovanova@hse.ru1

Структурные альтернативы метода 
сопоставимых рынков в целях 
применения антимонопольного 
законодательства

В статье объяснена общая идея сопоставимости рынков для целей применения антимонопольного зако-
нодательства. Представлены структурные альтернативы применения метода сопоставимых рынков, в числе 
которых «до-и-после», «эталон», бенчмарк и синтетический метод, включающий комбинации первых трех. 
Авторами продемонстрирована зависимость требований к применяемому методу сопоставимости рынка, 
критериям отбора таких рынков от поставленных задач исследования — установление факта нарушения 
в виде монопольно высокой (низкой) цены и оценка ущерба, связанного с бизнес-практикой, приведшей 
к ограничению конкуренции. Обобщен зарубежный опыт применения метода сопоставимого рынка на при-
мере ЕС в целом, отдельных стран ЕС и ЮАР.

Ключевые слова: антимонопольное регулирование, злоупотребление доминированием, сопоставимые рынки, моно-
польно высокая цена, оценка ущерба.
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Однако если высокие стандарты доказа-
тельства с применением инструментов эко-
номического анализа являются действенным 
ограничением для участников антимонополь-
ного разбирательства, то множества вопро-
сов корректного применения метода сопо-
ставимых рынков в дискуссии не обойти.

Действительно, эксперты и практики 
в области антимонопольного регулирования 
указывают на многочисленные преимущест-
ва метода сопоставимых рынков по сравне-
нию, например, с затратным методом [6; 17; 
14; 2]. Так, самым простым аргументом яв-
ляется тот факт, что использование затрат-
ного метода не стимулирует фирмы к сни-
жению собственных издержек (не затраги-
вая вопроса представления достоверной ин-
формации о своих издержках), в то время 
как методы сопоставления такого эффекта 
не дают. Более того, в условиях повторяю-
щегося взаимодействия между регулятором 
и компанией не возникает хорошо извест-
ной экономистам проблемы «работа на по-
казатель», когда регулируемый (контроли-
руемый) субъект, заранее зная, на что имен-
но регулятор (контролер) будет обращать 
внимание, предпримет усилия к приведению 
показателей (издержек) в надлежащий вид. 
Соответственно, там, где это возможно, — 
еще и получит контроль над такого рода по-
казателями. В свою очередь корректно про-
веденное сопоставление может позволить, 
в том числе, выявить эффект завышенности 
цены и издержек по сравнению с конкурен-
тным уровнем.

Вместе с тем, при всех преимуществах, 
метод сопоставимых рынков, как правило, 
связан с бо′льшими издержками примене-
ния, чем затратный метод. В то же время 
данное соотношение не абсолютно: зна-
ние теоретического наполнения метода со-
поставимых рынков и практики его приме-
нения — не только в России, но и за рубе-
жом — позволяет использовать указанный 
метод со сравнительно меньшими издер-
жками и меньшей вероятностью ошибки. 
Знание «контекста» в части теории и зару-

бежной практики для метода сопоставимых 
рынков тем более важно, поскольку в Рос-
сии данный метод — с точки зрения его ме-
ста в антимонопольном регулировании в це-
лом и конкретной формы его воплощения 
в законодательстве — имеет определенные 
особенности и собственную уже наработан-
ную практику применения.

Цель настоящей статьи — представить 
варианты теоретического объяснения сопо-
ставимости рынков с учетом возможностей 
их применения в антимонопольном регули-
ровании.

Однако прежде чем перейти к определе-
нию особенностей и возможных путей совер-
шенствования применения метода сопостави-
мых рынков в России, представляется целе-
сообразным уделить внимание именно «кон-
тексту» обсуждения. В связи с этим целью 
настоящей статьи является, во-первых, си-
стематизация представлений о методе сопо-
ставимых рынков с точки зрения экономиче-
ских исследований, а во-вторых, обобщение 
опыта ряда зарубежных стран с точки зре-
ния тех вызовов, которые возникают на пути 
практического применения данного метода.

Для этого в первом разделе рассмотре-
ны основные теоретические аспекты метода 
сопоставимых рынков, включая различные 
варианты его реализации. Второй раздел 
посвящен анализу практики зарубежных 
стран. И если опыт США и ЕС, хотя на нем 
нельзя не остановиться, уже достаточно хо-
рошо изучен [16; 1], для российского анти-
монопольного регулирования интерес пред-
ставляет и опыт отдельных стран Европы, 
а также стран с развивающейся экономи-
кой, но относительно высокими стандартами 
применяемого экономического анализа — 
Южно-Африканской Республики.

Метод сопоставимых рынков: 
теория вопроса

Подробное описание теоретического 
смысла метода сопоставимых рынков и от-
дельных вызовов на пути его применения 
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можно найти в работах [3; 5]. Авторы же 
остановятся на нескольких вопросах, наи-
более приближенных к практике.

Во-первых, метод сопоставимых рынков 
по факту представляет собой несколько ме-
тодов — точнее, несколько вариантов пра-
ктического воплощения принципа сопостав-
ления параметров анализируемого рынка 
с параметрами некоего другого, «эталон-
ного» рынка (в дальнейшем будем употре-
блять термин «метод сравнения с этало-
ном» в более узком значении, на что ука-
зано ниже).

Различные исследователи по-разному 
классифицируют данные методы (напри-
мер, [9; 11]). Для целей данной статьи целе-
сообразно выделить следующие варианты:

 • метод before-and-after («до-и-после»);
 • метод yardstick («эталона»);
 • метод benchmark (бенчмарка).

Для последних двух методов важную 
роль играет фактор наличия либо отсут-
ствия перетока товаров между сравнива-
емыми рынками. В частности, в зависимо-
сти от данной характеристики критерии со-
поставимости рынков в каждом из двух по-
следних методов будут отличаться от метода 
«до-и-после» (before-and-after).

1. Метод «до-и-после». Как следует 
из названия данного метода, он подразуме-
вает сравнение цен на одном и том же рын-
ке, но в разные периоды — период, когда 
например сговор поддерживается, и пери-
од, когда он не поддерживается. В качест-
ве периода-«базы», т. е. периода, когда сго-
вор не поддерживается, может быть выбран 
отрезок времени: 1) до момента заключе-
ния соглашения, 2) после распада сговора, 
3) в период фазы «наказания» после того, 
как кто-то из участников сговора нарушил 
его условия (например, в период ценовой 
войны). Как отмечает Коннор [11], большин-
ство исследователей, применяющих дан-
ный метод, не принимали во внимание, что 
из-за изменений в факторах, определяющих 
спрос и предложение на рынке, базовая 
конкурентная цена могла отличаться от це-

ны до или после картеля. Кроме того, мно-
гие авторы исследований, принимая за ба-
зовую ту цену, которая сложилась в период 
ценовой войны, не учитывали, что она может 
быть неоправданно заниженной.

2. Метод сопоставления с эталоном 
(yardstick method). Он в наибольшей степе-
ни соответствует узкому пониманию мето-
да сопоставимых рынков. Предполагается, 
что сравнивается цена на рассматриваемом 
рынке с ценой на ином, «эталонном» рын-
ке, который является более конкурентным. 
Основной вопрос при применении данного 
метода — выбор эталона. Им может быть 
цена, установленная на рынке того же то-
вара в другом регионе, где схожим образом 
устроены спрос и издержки производст-
ва; или цена на другой товар, продающий-
ся в том же регионе, если он производит-
ся из того же сырья по схожей технологии 
и продается тем же потребителям.

Однако существуют и значительные ри-
ски некорректного применения данного ме-
тода, связанные с неправильным выбором 
сопоставимого рынка. В том числе необ-
ходимо учесть возможность рассматрива-
емого рынка оказывать влияние на эталон-
ный рынок: в частности, картель оказыва-
ет влияние на равновесие на смежных рын-
ках, поэтому смежный рынок не может быть 
эталонным. Это обстоятельство особенно 
важно в свете возможного стратегического 
взаимодействия между компанией и регуля-
тором, в рамках которого регулятору следу-
ет учитывать степень зависимости резуль-
татов функционирования связанного рынка 
от действий компании, являющейся объек-
том воздействия.

3. Метод бенчмаркинга («benchmark»).
Данный метод можно рассматривать как раз-
новидность предыдущего, однако для целей 
авторского анализа выделим его в отдельную 
категорию: речь идет о методе сопоставле-
ния, при котором объекты сравнения — по-
ведение одного и того же хозяйствующего 
субъекта (или одних и тех же хозяйствующих 
субъектов) на разных (сопоставимых) рынках.
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Отличие от предыдущего пункта заклю-
чается в том, насколько независимо друг 
от друга формируется цена на анализи-
руемых рынках. Если в случае с методом 
yardstick рынки могут быть полностью незави-
симы друг от друга в том смысле, что на них 
могут даже действовать совершенно разные 
составы хозяйствующих субъектов (напри-
мер, внутренние рынки разных стран или ре-
гионов одной страны), то в случае бенчмар-
кинга предполагается, что хозяйствующий 
субъект де-факто проводит ценовую дис-
криминацию третьей степени, устанавливая 
разные цены на различных рынках, в том чи-
сле в зависимости от сравнительного уровня 
конкуренции на них. Отметим, что рынки при 
этом могут быть изолированы друг от дру-
га, а могут и не быть; хотя «классическим» 
условием ценовой дискриминации являет-
ся отсутствие арбитража, его наличие в ог-
раниченном количестве может не помешать 
успешному назначению разных цен на товар.

Отметим также, что авторами использу-
ется определение метода бенчмаркинга, от-
личное от общепринятого в российской ли-
тературе, однако в контексте рассмотрения 
метода сопоставимых рынков такое разде-
ление представляется важным, поскольку 
имеет принципиальное значение для оцен-
ки требований к критериям сопоставимости 
рынков, которые более подробно рассмо-
трены в статье А. А. Курдина, опубликован-
ной в настоящем номере.

4. Синтетический метод. В качестве до-
полнительного варианта реализации метода 
сопоставимых рынков можно также выде-
лить метод difference-in-differences (разли-
чия в различиях, или различия в изменени-
ях), который так же, как и метод «до-и-по-
сле» предлагает сравнивать динамику по-
казателей до, во время и после нарушения, 
но не на одном и том же товарном рынке, 
а на сопоставимых рынках с разными про-
дуктовыми и/или географическими гра-
ницами. Фактически метод difference-in-
differences соединяет метод «до-и-после» 
с одним из методов yardstick или benchmark.

Как было отмечено, конкретный вари-
ант реализации метода сопоставимых рын-
ков накладывает определенные ограниче-
ния на сам выбор объектов сопоставления 
с точки зрения критериев отбора и гранич-
ных значений по ним. Однако не менее су-
щественным фактором оказывается и за-
дача, ради решения которой применяется 
метод сопоставимых рынков, поскольку она 
влияет на уровень требований к точности 
результата и его устойчивости к изменению 
предпосылок анализа.

Метод сопоставимых рынков:  
цели применения

В мировой практике норма сопоставимых 
рынков применяется для решения несколь-
ких задач антимонопольного регулирования:

1. Сопоставимые рынки в делах о моно-
польно высокой цене.

Норма о сопоставимых рынках — один 
из двух критериев выявления монопольно 
высоких или монопольно низких цен. Цена 
сопоставимого рынка, характеризующего-
ся высоким уровнем развития конкуренции, 
в данном случае рассматривается в качестве 
эталона, сопоставление с которым позволя-
ет (с допустимым уровнем погрешности) от-
ветить на вопрос о том, являются ли наблю-
даемые цены завышенными / заниженными.

Говоря о применении конструкции сопо-
ставимых рынков для данной цели, нельзя 
не отметить существующие различия в ква-
лификации самих завышенных цен монопо-
листа как нарушения. Поскольку подробное 
изучение законодательства и правоприме-
нения в разных странах в части монопольно 
высоких цен не входит в задачи настоящей 
статьи, лишь коротко остановимся на дан-
ном вопросе.

В настоящее время не существует еди-
ного подхода к оценке монопольно высоких 
цен как нарушения. Так, в антимонопольном 
законодательстве США нет специальных 
норм, которые бы квалифицировали такие 
цены сами по себе как нарушающие зако-
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нодательство. Правоприменение в США по-
казывает, что дополнительно требуется до-
казать факт наличия ограничения конкурен-
ции вследствие таких действий, а не только 
наличие ущерба для контрагента. Частично 
это можно объяснить тем, что в отсутствие 
непреодолимых барьеров входа завышен-
ные цены могут привлекать на рынок новых 
игроков, в результате чего цены в конечном 
итоге снизятся без необходимости государ-
ственного вмешательства, которое сопря-
жено с рисками существенного искажения 
рыночных стимулов. Второй фактор связан 
с реализацией принципа защиты конкурен-
ции, а не конкурентов.

В противоположность практике США, 
в ЕС назначение монопольно высоких цен 
само по себе является одной из форм зло-
употребления доминирующим положением. 
Однако, как увидим далее, в практике ЕС 
весьма мало дел, по которым суды бы под-
держали позицию антимонопольного орга-
на о наличии факта назначения монополь-
но высоких цен: в большинстве случаев со-
бранные доказательства признавались не-
достаточными. Однако это не значит, что 
на уровне отдельных стран ЕС не принима-
ются решения о наличии нарушения в форме 
установления монопольно высоких цен: не-
сколько случаев будут рассмотрены далее.

Необходимо отметить, что сопоставление 
цен на соответствующих рынках может быть 
элементом доказательства не только злоу-
потребления доминированием, но и дейст-
вий по сговору. Действительно, косвенным 
сигналом заключения картельного соглаше-
ния на рынке может стать изменение цено-
вой политики компаний — его участников. 
Сравнение динамики цен на анализируе-
мом и сопоставимом рынках является од-
ним из инструментов, позволяющих выявить 
изменение ценового поведения потенциаль-
ных участников картеля и оценить период 
действия соглашения. В данном случае речь 
идет не о применении нормы сопоставимых 
рынков для получения прямого доказатель-
ства заключения неконкурентного соглаше-

ния, но о выявлении признаков, которые да-
ют основания для дальнейшего антимоно-
польного расследования.

2. Оценка ущерба, связанного с бизнес-
практикой, приведшей к ограничению кон-
куренции.

Оценка ущерба, нанесенного ограни-
чивающей конкуренцию бизнес-практикой 
компании / группы компаний, важна с точки 
зрения установления соразмерных санкций 
за нарушение антимонопольного законода-
тельства. В этом отношении важен не толь-
ко доказанный с использованием нормы 
о сопоставимых рынках факт установления 
завышенных / заниженных цен, но и степень 
отклонения фактических цен от эталонных, 
что предъявляет дополнительные требова-
ния к точности оценок.

С точки зрения антимонопольного регу-
лирования задача оценки ущерба от опре-
деленной практики может быть связана 
с различными целями. Остановимся на двух: 
оценке ущерба как базы для разработки 
норм о назначении оборотных штрафов 
и оценке ущерба для расчета возмещения 
по конкретным искам потребителей.

Исторически величина процента от обо-
рота, используемая для расчета оборотного 
штрафа, связана с определенными оценка-
ми завышения цены картеля над конкурен-
тной и соответствующего ущерба для по-
требителей. Так, в Руководстве по назначе-
нию штрафов для судов, принятом в США 
(Sentencing Commission Guidelines For the 
United States Courts), указано, что средний 
выигрыш от соглашений по установлению 
цен составляет 10%. Учитывая, что при уве-
личении цены по сравнению с конкурентным 
уровнем часть потребителей отказывается 
от приобретения товара, итоговый штраф 
устанавливается на уровне 20%, а не 10%, 
чтобы учесть также и потери потребите-
лей, которые в итоге не приобрели товар. 
Данный размер штрафа является базовым 
и в дальнейшем изменяется с учетом смяг-
чающих и отягчающих обстоятельств. Вме-
сте с тем Дж. Коннор написал целую серию 
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работ, посвященных обобщению имеющих-
ся в научной литературе и общедоступных 
документов по расследованиям сведений 
о картельных наценках. Согласно послед-
ним полученным им результатам [10] по ито-
гам обработки более 700 исследований 
и опубликованных решений, в общей слож-
ности содержащих 2041 оценку завышенно-
сти картельных цен по сравнению с конку-
рентными, медианная наценка по всем кар-
телям в долгосрочном периоде составляет 
23%, при этом средняя наценка по всем рас-
смотренным картелям в долгосрочном пе-
риоде составляет 49%; медианная оценка 
завышенности цен картеля с иностранными 
участниками на 38% выше медианы для кар-
теля без иностранных участников.

Относительно оценки ущерба по кон-
кретным искам о возмещении ущерба не-
обходимо отметить, что зачастую такие 
иски возникают далеко не по всем делам, 
где есть объективные основания для них, 
поскольку потребители зачастую являются 
многочисленными (ущерб в расчете на каж-
дого существенно меньше, чем совокупный 
ущерб) и разрозненными (существуют вы-
сокие издержки коллективных действий). 
Частично данная проблема разрешается 
за счет механизма коллективных исков, од-
нако количество исков о возмещении ущер-
ба существенно различается от юрисдикции 
к юрисдикции.

При этом поводом для подачи исков 
о возмещении ущерба могут быть различ-
ные нарушения. Помимо картелей, иски 
о возмещении ущерба могут следовать 
за делами о злоупотреблении доминирую-
щим положением в форме разнообразных 
исключающих практик и создания барьеров 
входа на рынок. Наиболее развитую право-
применительную практику по расчету ущер-
ба, нанесенного вследствие нарушения ан-
тимонопольного законодательства, демон-
стрируют США (хотя и не по делам об уста-
новлении монопольно высокой цены, как 
было отмечено выше). При этом европей-
ский опыт по возмещению ущерба в резуль-

тате нарушений антимонопольного законо-
дательства крайне ограничен [15].

Согласно материалам США, подготовлен-
ным для ОЭСР в 2011 г. [13], основной метод, 
применяемый в такого рода делах — метод 
«до-и-после». Кроме того, поскольку речь 
идет не просто об установлении факта нали-
чия / отсутствия ущерба от ограничения кон-
куренции, а об оценке размера такого ущер-
ба, зачастую приходится прибегать к эко-
нометрическим оценкам. В частности, при 
оценке ущерба от сговора на торгах по по-
ставке филе морского окуня для нужд Мини-
стерства обороны США были применены две 
эконометрических оценки: одна на основе 
данных на момент существования картеля 
прогнозировала, насколько бы отличалась 
цена после его распада; вторая на основе 
данных по рынку после распада картеля рас-
считывала, какая цена могла бы быть в слу-
чае картеля. В результате обе оценки позво-
лили установить, что размер картельной на-
ценки составил около 20% [13].

Влияет ли задача, для которой использу-
ется метод сопоставимых рынков, на требо-
вания к его применению и критерии отбора 
рынков? Представляется, что это так, и ос-
новные различия связаны со следующими 
факторами.

1. Используется ли метод сопоставимых 
рынков для доказательства самого факта 
нарушения, или метод применяется уже тог-
да, когда факт нарушения установлен.

Данное существенное различие влияет 
на требования к качеству анализа. Посколь-
ку выбор сопоставимого рынка — всегда ре-
зультат некоей экспертной оценки, сущест-
вует риск, что неправильный выбор сопо-
ставимого рынка может привести к ошибке 
I или II рода в правоприменении2. Кроме то-
го, выбор сопоставимого рынка как элемент 
анализа, допускающий возможность альтер-
нативных оценок, может стать одним из ос-

2 Ошибка I рода в правоприменении — ошибочно 
установить факт нарушения там, где его нет. Ошибка 
II рода — ошибочно установить отсутствие факта на-
рушения там, где оно в действительности имело место. 
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новных предметов критики позиции антимо-
нопольного органа в суде. В связи с этим 
для целей доказательства правонарушения 
оптимальным будет случай, при котором для 
множества различных вариантов сопостави-
мых рынков сложившиеся на всех из них це-
ны указывают на то, что цена на изначально 
исследуемом рынке завышена. В противном 
случае, если цена на хотя бы одном из со-
поставимых рынков (соответствующих всем 
сформулированным исследователем кри-
териям) в условиях конкуренции будет вы-
ше, чем цена на изначально анализируемом 
рынке, наличие монопольно высокой цены 
на изначальном рынке должно быть постав-
лено под сомнение. Если такой потенци-
ально сопоставимый рынок впоследствии 
исключается из анализа, то возникает по-
требность в глубоком и объективном анали-
зе с целью обоснования критериев, на осно-
вании которых данный рынок исключается.

Однако, когда речь идет о доказательст-
ве самого факта нарушения, получение раз-
личающихся оценок величины монопольной 
или картельной наценки может быть не кри-
тичным, до тех пор пока альтернативные спо-
собы оценки или оценка на основе разных 
сопоставимых рынков показывают сам факт 
завышенности, и эта завышенность сущест-
венна (хотя существенность завышенности, 
безусловно, требует дополнительного обо-
снования). В то же время при оценке ущерба 
от уже доказанного нарушения при отличаю-
щихся оценках требуется обоснование выбо-
ра единственной «лучшей» оценки, получен-
ной на основе метода сопоставимых рынков, 
которая и будет принята для расчета ущерба.

2. Запрещена ли исследуемая практика 
per se (по букве закона), требуется ли дока-
зать наличие ограничения конкуренции или 
ущемления интересов в результате практи-
ки, либо же эффект ограничения конкурен-
ции необходимо сопоставить с потенциаль-
ными положительными эффектами («взве-
шенный подход»).

Если определенная практика запрещена 
сама по себе, то роль метода сопоставимых 

рынков в анализе сводится к оценке ущер-
ба — в случае, если применение такого ме-
тода предусмотрено законодательством для 
указанных целей и если имеется потребность 
в оценке ущерба. Если для установления то-
го, является ли практика незаконной, требу-
ется определить, наносит ли она вред кон-
куренции или интересам отдельного лица, 
то возникают дополнительные требования 
к применению метода сопоставимых рын-
ков, которые описаны в предыдущем пункте. 
В третьем случае — когда требуется срав-
нить потенциальные положительные эффек-
ты с отрицательными эффектами от огра-
ничения конкуренции или ущемления прав 
(хотя, например, в российском антимоно-
польном законодательстве возможность при-
знания практики допустимой в соответствии 
со ст. 13 Федерального закона от 26.07.2006 
№ 135-ФЗ «О защите конкуренции» (да-
лее — Закон о защите конкуренции) не рас-
пространяется на установление монопольно 
высоких цен), выбор того или иного метода 
оценки или того или иного рынка как сопо-
ставимого может привести к принятию про-
тивоположных решений по итогам анализа3.

Зарубежный опыт использования 
метода сопоставимых рынков 
и его применимость в России: 
анализ кейсов

Кейсы из практики  
Европейской комиссии

Возвращаясь к опыту ЕС, важно отме-
тить, что косвенным свидетельством то-
го факта, что назначение монопольно вы-
соких цен не рассматривается в качестве 
практики, относящейся к наиболее опасным 
нарушениям антимонопольного законода-
тельства, является не только малое коли-

3 О том, как альтернативные методы оценки мо-
гут повлиять на решение о допустимости соглашения 
о совместной деятельности с точки зрения антимоно-
польного законодательства, на примере «Энергетиче-
ского пакта» в Нидерландах см. [4].



12

Journal of Modern Competition / 2017. Vol. 11. No. 2 (62)

The theory of competition

чество дел, но и отсутствие разъяснений 
о применении нормы статьи 102 Договора 
о Европейском союзе в части установле-
ния неоправданно высоких цен. Перечень 
дел о монопольно высокой цене в ЕС за пе-
риод с 1950-х гг. по 2000-е гг. представлен 
в табл. 1. Дела разбиты на группы в зави-
симости от географических границ рынка 
и индикатора, выбранного за базу (подроб-
нее анализ кейсов см. в [16]).

Рассмотрим подходы к выбору «базово-
го» ценового индикатора, указанные в наи-
меновании столбцов в табл. 1.

1. Первый вариант индикатора — издер-
жки доминирующей фирмы. Данный спо-
соб оценки завышенности цены напрямую 
не связан с темой данной статьи, поскольку 
больше соответствует обоснованию моно-
польно высокой цены через издержки и не-
обходимую норму прибыли. Тем не менее 
отметим, что одна из возникающих в связи 
с применением этого метода проблем за-
ключается в том, чтобы определить эконо-
мически обоснованный уровень издержек: 
у монополии отсутствуют стимулы к повы-
шению эффективности производства, в ре-
зультате чего ее издержки оказываются за-
вышенными (Х-неэффективность). Однако 
в какой именно мере издержки считаются 

завышенными — вопрос, на который можно 
ответить в результате тщательного иссле-
дования учетной политики компании с точки 
зрения как нормирования затрат, так и со-
блюдения установленных в учетной политике 
правил. Вторая сложность при применении 
этого метода связана с определением вели-
чины экономически обоснованной надбавки.

2. Второй метод — использование в ка-
честве бенчмарка других цен той же доми-
нирующей компании. Ярким примером явля-
ется дело против General Motors4, которая, 
по мнению Еврокомиссии, неоправданно за-
вышала цены на сертификаты. В качестве 
базы для сравнения использовались как це-
на, которая была впоследствии установлена 
самими General Motors на данный сертифи-
кат (25 евро), так и цены других компаний, 
предоставлявших аналогичную услугу для 
автомобилей своих марок, а также цены, ко-
торые устанавливались государственными 
станциями техосмотра до передачи General 
Motors прав на выдачу таких сертификатов.

Другое аналогичное дело — дело про-
тив British Leyland (1986)5. Данная компания 

4 Commission Decision of 19 December 1974 General 
Motors O. J. [1975] L 29/14.

5 British Leyland 226/84 [1986].

Таблица 1. Дела Еврокомиссии о монопольно высокой цене

Table 1. Cases of the European Commission concerning excessive monopoly pricing

Рынок Издержки 
доминирующей 

фирмы

Другие цены 
доминирующей фирмы 

(дискриминация) 

Цены других фирм, 
предлагающих 

аналогичную продукцию

Тот же самый релевантный 
рынок (продуктовый и геог-
рафическй) 

United Brands, 
1978
CICCE, 1985
SACEM II, 1988
Ahmed Saeed, 
1989

 
—

United Brands, 1978
Parke Davis, 1968
Renault, 1988

Другие релевантные рынки 
в этой же стране

 
—

General Motors, 1975
British Leyland, 1986

General Motors, 1975
Bodson, 1988

Другие релевантные рынки 
в других странах

 
—

United Brands, 1978 Sirena, 1971
SACEM I, 1989
SACEM II, 1989
Deutsche Grammophon, 1971

Источник: [16], цитируется по [1].
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также выдавала сертификаты соответствия 
на импортируемые в Великобританию авто-
мобили. Изначально существовал единый 
тариф, а затем тариф для леворульных ав-
томобилей был существенно повышен. По-
сле начала расследования компания снача-
ла сделала тариф единым для автомобилей 
с любым расположением руля, а затем сни-
зила его до первоначального уровня. Тем 
не менее антимонопольный орган установил 
(а суд в дальнейшем поддержал позицию), 
что разница установленных цен не соответ-
ствовала издержкам (издержки на выпуск 
сертификата для леворульных и праворуль-
ных автомобилей были практически одина-
ковы) и нацеливалась на ограничение им-
порта (леворульных) автомобилей.

Другой способ — сравнение цен на один 
и тот же товар, устанавливаемых одной ком-
панией на разных географических рынках 
(пространственная ценовая дискримина-
ция). Примером является дело United Brands 
(1976)6. Речь шла об установлении различных 
цен на бананы Chiquita, продаваемые в раз-
ных странах. Так, цены в Германии, Дании 
и странах Бенилюкс как минимум в два раза 
превышали цены в Ирландии. Тем не менее 
суд обратил внимание на то, что дискримина-
ция и установление неоправданно высоких 
цен — это два разных вида нарушений, и для 
доказательства второго необходимо также 
показать, что все установленные цены бы-
ли выгодны предприятию. По мнению суда, 
Еврокомиссия не доказала как раз тот факт, 
что поставки в Ирландию прибыльны.

3. Третий метод — сопоставление с це-
нами иных фирм, предлагающих анало-
гичную продукцию. Метод также использо-
вался в деле United Brands, когда произво-
дилось сравнение цен на бананы Chiquita 
и цен на бананы сопоставимого качества. 
Суд, однако, впоследствии указал на то, что 
разница между ценами в 7% не является до-
статочно значительной для установления на-

6 Commission Decision of 17 December 1975, United 
Brands, O. J. [1976] L 95/1.

рушения. В целом при применении данного 
метода следует обращать внимание на вер-
тикальную дифференцированность товара, 
поскольку более высокая цена может соот-
ветствовать более высокому качеству.

Особый вопрос — возможности сравне-
ния патентованного и непатентованного то-
вара (дело Parke Davis7). Принятое по итогам 
этого дела решение оставляло некоторое 
пространство для трактовок, однако в де-
ле Renault (1988)8 было продемонстриро-
вано, что установление более высоких цен 
на патентованные автомобильные запчасти 
и компоненты по сравнению с запчастями 
от независимых дилеров не является нару-
шением при прочих равных. В деле Deutsche 
Grammophon9 окончательно установлено, 
что сравнивать цены на идентичные товары 
на рынках в разных географических грани-
цах допустимо. В деле Bodson10 по рынку по-
хоронных услуг суд постановил, что должна 
сохраняться возможность сопоставлять це-
ны на услуги группы компаний-концессионе-
ров и прочих компаний (т. е. сопоставляются 
цены двух рынков: не покрываемого догово-
ром концессии и покрываемого).

Схожим образом в деле SACEM II11 раз-
мер гонорара, установленный для диско-
тек во Франции, в четыре раза превышал 
средний уровень в других странах ЕС. Та-
ким образом, если цена, установленная до-
минирующим хозяйствующим субъектом, 
значительно превышает цены в других стра-
нах ЕС, то это должно стать темой для разби-
рательства. В таких случаях трансакционные 
издержки по сбору доказательств для обо-
снования разных цен падают на нарушителя. 
При этом примечательно, что суд не выска-
зался по поводу того, обязательно ли сопо-
ставимый рынок должен быть конкурентным. 

7 Parke Davis 24/67 [1968].
8 Renault 53/87 [1988].
9 Deutsche Grammophon 78/70 [1971].
10 Bodson 30/87 [1988].
11 Lucazeau/SACEM (SACEM II) 110/88, 241/88, 

242/88 [1989].
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Таким образом, теоретически предполагаем, 
что антимонопольный орган может сравни-
вать даже два монополизированных рынка.

Кейсы из практики отдельных стран

Германия

Германия — одна из немногих юрисдик-
ций в ЕС, где в рамках судебных разбира-
тельств был компенсирован ущерб, нанесен-
ный вследствие нарушения антимонополь-
ного законодательства (в частности, дело 
по витаминному картелю). Рассмотрим кейс, 
где не имело место возмещение ущерба, од-
нако речь шла о монопольно высокой цене 
и применении метода сопоставимых рынков.

Итак, дело об установлении монополь-
но высоких цен компанией Roche SAPAC 
на препараты «Валиум» и «Либриум». Цены 
в Германии были устойчиво выше, чем в Со-
единенном Королевстве, Франции и Италии, 
и не снижались с момента выпуска продук-
та на рынок (подробнее см. [7]). В резуль-
тате судом для сравнения использовалась 
цена на данные препараты, установленная 
в Нидерландах компанией Centrafarm с уче-
том ряда поправочных коэффициентов, от-
ражавших премию за разницу в структуре 
издержек, за издержки на научные исследо-
вания и разработки, общие издержки обслу-
живания, а также репутацию Roche SAPAC. 
В итоге было установлено, что цены Roche 
SAPAC оказались в среднем на 28,25% вы-
ше, чем скорректированная цена Centrafarm. 
В связи с этим за цену в отсутствие наруше-
ния принята цена на уровне 72% установ-
ленных на тот момент цен Roche SAPAC.

Вместе с тем данное решение было впо-
следствии отменено судом более высо-
кой инстанции на основании следующих 
аргументов. Сравнение цен Roche SAPAC 
и Centrafarm оценено как некорректное, по-
скольку первая компания инвестирует в на-
учные разработки, а вторая получает конку-
рентные преимущества за счет нарушения 
патентных прав. Кроме того, 10-процентная 
премия за общие издержки на обслужива-

ние и репутацию Roche SAPAC была воспри-
нята как неадекватный метод корректировки 
цен, поскольку Roche SAPAC предоставляет 
ряд дополнительных услуг (защита конфи-
денциальности клиентов, предоставление 
информации для врачей) [7].

Дания

В Дании раскрытие картеля на рынке 
предизолированных труб спровоцировало 
подачу частных исков о возмещении ущер-
ба от местных муниципалитетов. Для оценки 
ущерба ими был использован метод «до-и-
после», где за базу взяты цены, сложивши-
еся на рынке после прекращения действия 
картеля. Для целей сопоставления проведе-
на корректировка цен, исходя из оценочных 
изменений цен на сырье и заработных плат 
за период действия картеля, а также с уче-
том инфляции [7].

ЮАР

Для целей анализа выбраны два дела 
из практики ЮАР. Одно из них — прецеден-
тное дело в отношении Mittal Steel. Второе 
касается установления монопольно высоких 
цен компанией Sasol.

Дело в отношении Mittal Steel

Дело по заявлению Harmony Gold Mining 
Company Ltd. в отношении Mittal Steel South 
Africa Ltd. является прецедентным делом 
в практике южно-африканского антимоно-
польного органа, в рамках которого сложи-
лась методика доказательства монопольно 
высокой цены [12]. Изначально в рамках дан-
ного дела антимонопольный орган подошел 
к доказательству монопольно высокой цены 
через оценку не самого уровня цен, а рыноч-
ных условий, которые обусловливают сло-
жившуюся цену. Для этого было показано, 
что для сложившейся цены не имелось иного 
объяснения, кроме проявления монопольной 
власти, т. е., антимонопольный орган сосре-
доточился на доказывании того, что наблю-
даемая цена складывалась без связи с каки-
ми бы то ни было конкурентными ограничени-
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ями. В том числе об этом свидетельствовал 
запрет покупателям перепродавать куплен-
ную у Mittal Steel продукцию, который способ-
ствовал успешной практике ценовой дискри-
минации. В дальнейшем суд апелляционной 
инстанции постановил, что доказательство 
монопольно высокой цены должно опираться 
на установление фактической цены и опре-
деление экономической ценности / стоимо-
сти товара. В случае если первое больше, 
чем второе, необходимо установить, сущест-
вует ли вообще связь между экономической 
ценностью товара и ценой. Наконец, необхо-
димо показать, ухудшилось ли в результате 
положение потребителей.

При этом де-факто Mittal Steel основыва-
ло стоимость своей продукции на цене им-
порта той же продукции плюс 5% надбавки, 
отражающей дополнительные издержки по-
требителя на переключение на импортные 
поставки. Как показывают [12], самого фак-
та привязки к импортной цене недостаточно 
для обоснования того, что внутренняя цена 
является монопольно высокой. Роль играют 
фактическая возможность потребителей пе-
реключиться на импортные поставки (в ходе 
рассмотрения дела антимонопольный орган 
пришел к выводу, что такие возможности 
были существенно ограничены) и стратегия 
поведения самого монополиста.

Дело в отношении Sasol

Компания Sasol Chemical Industries Limi ted, 
«дочка» крупной компании Sasol Ltd., уста-
навливала монопольно высокие цены на очи-
щенный пропилен и полипропилен для юж-
но-африканского потребителя — компании 
Safripol с января 2004 г. по декабрь 2007 г. [8].

Для доказательства монопольно высо-
кой цены южно-африканский антимоно-
польный орган воспользовался несколь-
кими методами. Во-первых, был проведен 
анализ цен (в указанный период очищен-
ный пропилен продавался компании Safripol 
по двум вариантам цен) в сравнении с из-
держками и необходимой прибылью для 
производства и продажи продукции. По ито-

гам анализа установлено, что рентабель-
ность продаж очищенного пропилена для 
Safripol составляла 39,9 – 41,5% для одной 
цены и 25,1 – 26,5% для другой цены. По по-
липропилену (продавался по одной цене) 
рентабельность составила 26,9 – 36,5%.

Кроме того, проведено сравнение с це-
ной экспортного нетбэка полипропилена, 
по результатам которого установлено, что 
внутренняя цена в среднем на 23% превы-
шала среднюю скорректированную экспор-
тную цену. Фактически был применен метод 
бенчмаркинга.

Помимо этого применили также метод 
эталонной цены. Было установлено, что цены 
на внутреннем рынке полипропилена в Юж-
ной Африке на 41% и 47% выше, чем, соот-
ветственно, цены на гомополимер и полипро-
пилен рафия в Западной Европе, рассчитан-
ные при сопоставимых ценах на сырье.

Рассмотренные кейсы из опыта зарубеж-
ных стран демонстрируют, что в целом кар-
тина на практике соответствует полученным 
выводам из теории. Критерии выбора сопо-
ставимых рынков оказываются достаточно 
индивидуальными в каждом случае и явля-
ются в дальнейшем предметом оспарива-
ния. Основания и размеры корректировки 
цены на сопоставимом рынке для расчета 
цены-«эталона» также неоднозначны. Наи-
лучший результат достигается, когда для 
оценки завышенности цены применяются 
альтернативные подходы: метод сопостави-
мых рынков и оценка исходя из издержек 
и необходимой прибыли и/или различные 
варианты метода сопоставимых рынков.

Основная сложность в применении по-
лученных на основе анализа зарубежного 
опыта выводов в российской практике за-
ключается в том, что в лидирующих (в части 
стандартов доказательства в антимонополь-
ных делах) юрисдикциях дела о монопольно 
высокой цене достаточно редки, в то время 
как в России доказательство именно этого 
вида нарушения напрямую требует приме-
нения метода сопоставимых рынков. Вме-
сте с тем зарубежный опыт оценки завы-
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шенности цен по другим видам нарушений 
позволяет заметить, что наиболее резуль-
тативным оказывается применение метода 
сопоставимых рынков в форме «до-и-по-
сле», в том числе потому, что такой вари-
ант предъявляет менее существенные тре-
бования к обоснованию выбора критериев 
сопоставимости.

Заключение

Для операционализации метода сопоста-
вимых рынков в целях применения антимо-
нопольного законодательства используются 
различные правила (структурные) альтерна-
тивы, которые могут быть представлены как 
в качестве самостоятельных (методы «до-и-
после», «эталона», бенчмарк), так и синте-
тических (различия в изменениях). Требова-
ния к применяемым методам сопоставимых 
рынков зависят от поставленных целей, к ко-
торым в первую очередь относят проверку 
гипотезы о монопольно высокой (низкой) це-
не и возмещение ущерба от действий, при-
ведших к ограничению конкуренции. Анализ 
международного опыта применения струк-
турных альтернатив метода сопоставимых 
рынков демонстрирует значительное разно-
образие, однако в целом обращает внима-
ние на необходимость аккуратно подходить 
к подбору сопоставимых рынков для анали-
за, поскольку некорректный выбор объекта 
для сравнения критическим образом сказы-
вается на результатах исследования и зача-
стую служит причиной оспаривания позиции 
антимонопольного органа в суде.
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Введение

Всоответствии со ст. 6 и 7 Федерально-
го закона от 26 июля 2006 г. № 135-ФЗ 
«О защите конкуренции» квалифика-

ция цены как монопольно высокой (моно-
польно низкой) связана с установлением 
уровня цены сопоставления (далее — эта-
лонная цена). Существенная разница между 
фактической и эталонной ценами являет-
ся необходимым признаком квалификации 
монопольно высокой (монопольно низкой) 
цены. При этом уровень сопоставления це-
ны должен быть установлен хотя бы одним 
из методов:

 • методом «затраты плюс», на основе 
оценки необходимых затрат и прибыли для 
выпуска продукции;

 • методом выявления цены на сопостави-
мых товарных рынках, при их наличии.

Прямое использование метода «затраты 
плюс» осложняется рядом факторов, в част-
ности:

 • сложностью определения и неодноз-
начностью распределения затрат по про-
дуктам в рамках калькуляции затрат на кон-
кретный товар;

 • неопределенностью величины необхо-
димой прибыли в связи с априори оценоч-
ным характером величины, которая должна 
учитывать, в частности, норму доходности 
инвестированного капитала и, следователь-
но, зависит от индивидуальных масштабов 
и условий инвестиционных программ участ-
ников рынка.

В связи с этим даже при применении ме-
тода «затраты плюс» целесообразно осно-
вываться на информации о других фактиче-
ски действующих ценах на данный продукт, 
при формировании которых участники рын-
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на основании которых отбираются эталоны для сравнения. В статье рассмотрены основные критерии от-
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формы реализации метода и особенностей различных рынков. Описаны ограничения, которые накладывает 
выбор критериев отбора эталонных цен на интерпретацию результатов оценки, осуществленной с помощью 
метода бенчмаркинга.

Ключевые слова: ценообразование, антимонопольная политика, конкуренция, монополия, сопоставимые рынки.



19

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 2 (62)

Теория конкуренции

ка уже учли всю информацию, необходимую 
для ценообразования, но не всегда доступ-
ную антимонопольным органам.

Таким образом, процедура квалифи-
кации монопольно высокой (монопольно 
низкой)1 цены товара требует отбора факти-
ческих цен, действующих (действовавших) 
на рынке (рынках) того же товара, которые 
могут быть использованы в качестве базы 
для установления уровня эталонной цены.

Эталонные цены товара могут отличаться 
от фактических цен на этот товар на других 
товарных рынках или на том же товарном 
рынке в связи с различиями в условиях це-
нообразования, транспортными расходами, 
внешнеторговыми сборами и т. п. Соответст-
венно, установление эталонной цены осу-
ществляется аналитическим путем на базе 
корректировки фактических цен с учетом 
этих факторов.

Цель настоящей статьи — осуществить 
операционализацию метода сопоставимых 
рынков, используемого в рамках дел о мо-
нополистическом ценообразовании, за счет 
определения критериев выбора сопостави-
мых цен в различных ситуациях.

В связи с этим в первом разделе си-
стематизированы основные критерии вы-
бора цены для целей бенчмаркинга в рам-
ках расследований дел о монопольно вы-
сокой цене. Данные критерии рассмотрены 
с точки зрения применимости и важности 
для анализа рынков с теми или иными ха-
рактеристиками, а также роли критериев 
в зависимости от той или иной структур-
ной альтернативы реализации метода со-
поставимых рынков. Второй раздел посвя-
щен анализу ограничений, которые накла-
дывает выбор критериев сопоставимости, 
на возможные интерпретации результатов 
анализа.

1 Далее в статье, если не оговаривается иное, для 
упрощения речь идет о ситуациях, связанных с квали-
фикацией цены как монопольно высокой. Для случая 
монопольно низких цен все выводы будут аналогич-
ными. 

Систематизация и описание 
применимости критериев выбора 
эталонной цены (бенчмарка) 
при расследовании дел 
о монопольно высокой / низкой 
цене

Методы формирования эталонной 
цены и виды базовых рынков 
для ее формирования

При расследовании дел об установле-
нии монопольно высокой цены, как прави-
ло, требуется квалификация цен в рамках 
отдельной трансакции или ограниченного 
набора трансакций. Формирование эталон-
ной цены на товар в рамках данной трансак-
ции для целей антимонопольного расследо-
вания предусматривает реализацию одного 
из методов:

 • аналитический расчет эталонной це-
ны без непосредственного учета уровня цен 
на данный товар (на базе анализа необхо-
димых затрат и прибыли);

 • расчет эталонной цены на основе ана-
литической корректировки фактических цен 
или непосредственное использование фак-
тических цен, в том числе цен сопоставимых 
рынков.

Как уже отмечалось ранее, первый метод 
затруднен из-за сложности учета или оценки 
издержек и необходимой прибыли, особен-
но если норма необходимой прибыли не за-
креплена нормативными документами, ре-
гулирующими этот рынок. Более подробно 
проблемы применения указанного метода 
для расчета эталонной цены рассмотрены, 
в частности, в работе Д. Эванса и А. Хорхе 
Падильи [1].

Во-первых, в отраслях со значитель-
ным эффектом масштаба ценообразова-
ние на основе предельных (средних пере-
менных) издержек может привести к отри-
цательной экономической прибыли и уходу 
продавца с рынка (в крайнем случае — при 
естественной монополии) или по крайней 
мере к сокращению его выпуска для мини-
мизации потерь [2].
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Во-вторых, даже если отказаться 
от «фрон тального» ценообразования на ос-
нове затрат и исходить из применения опре-
деленной нормы доходности для сопостав-
ления рентабельности продаж с этой нор-
мой, то ее расчет для конкретного това-
ра, с учетом вероятной многопродуктовой 
структуры производства и продаж, обшир-
ных инвестиций (как сделанных в прошлом, 
так и осуществляемых в настоящем для це-
лей будущего производства и поддержки 
действующего), возможностей перераспре-
деления прибыли между разными звеньями 
цепочки добавления стоимости (вероятно, 
в разных странах), представляется трудно-
разрешимой задачей.

В-третьих, использование бухгалтерской 
отчетности способно исказить представле-
ния о реальной прибыли и доходности фирм, 
например, с точки зрения учета затрат 
на исследования и разработки и их факти-
ческой стоимости, инфляции, корректиров-
ки на уровень риска, временны′х расхожде-
ний при применении кассового метода и ме-
тода начисления при учете доходов и расхо-
дов и т. д. [1].

Тем не менее применение рассматрива-
емого метода неизбежно в тех случаях, ког-
да трансакция по поводу товара является 
уникальной по многим характеристикам или 
существуют иные непреодолимые препят-
ствия для использования фактических цен 
на этот товар.

Ненадежность результатов «затратно-
го» метода и, следовательно, высокие ри-
ски ошибок I и II рода обусловливают по-
требность в применении альтернативного 
метода, связанного с использованием фак-
тических цен.

При определении эталонной цены для 
данного товарного рынка возможно исполь-
зование цен, установленных на различных 
рынках, а именно:

 • на отдельном, независимом товарном 
рынке (рынке того же продукта в других ге-
ографических границах), не связанном пе-
ретоками товара с исследуемым рынком;

 • на связанном товарном рынке, при на-
личии перетоков товара между этим рынком 
и исследуемым рынком;

 • непосредственно на исследуемом то-
варном рынке в рамках других трансакций.

Объем трансакции или нескольких тран-
сакций, являющихся предметом антимоно-
польного расследования, может не соот-
ветствовать (и, вероятно, оказаться суще-
ственно ниже) объему продаж на рынке. По-
этому поиск других, сопоставимых рынков 
не всегда необходим. Например, при нали-
чии биржевого сегмента и/или регистрации 
внебиржевых контрактов в пределах данно-
го рынка (как это происходит на российском 
рынке природного газа) указанные внебир-
жевые или биржевые индикаторы для то-
го же рынка вполне могут служить бенчмар-
ком для всех трансакций на этом рынке.

При использовании фактических цен, 
действующих или ранее действовавших 
на товарных рынках, можно сформулиро-
вать критерии их применимости, но важ-
ность контроля за выполнением критериев 
варьируется в зависимости от типов рынков. 
Поэтому выбор цены определенного набо-
ра трансакций (рынка, рыночного сегмента) 
для дальнейшего формирования эталонной 
цены исследуемой трансакции требует от-
вета на вопрос: каким из предложенных вы-
ше трех вариантов можно описать соотно-
шение между этими трансакциями — либо 
они проводятся на одном и том же рынке, 
либо на разных, но связанных рынках, либо 
на независимых рынках.

Критерии выбора эталонной цены 
на базе фактических цен

Критерии выбора эталонной цены подра-
зумевают на практике критерии выбора ба-
зовой фактической цены (далее — базовая 
цена) для последующего аналитического 
расчета эталонной цены, способ проведе-
ния которого должен, как правило, не вы-
бираться произвольно, а проводиться един-
ственным корректным способом (например, 
путем вычета или прибавления внешнетор-
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говых пошлин и расходов на транспорти-
ровку). Существование критериев связано 
с гипотезой о невозможности или высокой 
сложности выявления трансакций, условия 
осуществления и неценовые характеристи-
ки которых с точностью повторяли бы усло-
вия осуществления и неценовые характери-
стики исследуемой трансакции, а цена при 
этом достоверно являлась бы конкурентной 
и/или могла бы быть достоверно оценена 
как экономически обоснованная.

Таким образом, критерии выбора эталон-
ной цены представляют собой условия осу-
ществления и неценовые характеристики 
набора трансакций (иными словами, товар-
ного рынка или какого-либо сегмента товар-
ного рынка — например, биржевого сегмен-
та), в рамках которого определяется базо-
вая цена для последующего расчета эталон-
ной цены, с точки зрения:

 • соответствия условиям осуществления 
и неценовым характеристикам исследуемой 
на предмет возможного нарушения трансак-
ции и 

 • соответствия цены, формируемой при 
данных условиях и характеристиках тран-
сакции, конкурентному уровню или уров-
ню, достоверно отражающему экономиче-
ски обоснованные затраты и прибыль, не-
обходимые для производства или реализа-
ции товара.

Применимость того или иного критерия 
в условиях ограниченных возможностей 
регулятора и вероятной противоречивости 
применения этих критериев определяется 
на основе их себестоимости и результатив-
ности, то есть:

 • издержек, связанных с исследовани-
ем рынков (или сегментов рынка) на пред-
мет выполнения критерия и поиском рынков 
(сегментов рынка), которые бы ему соответ-
ствовали;

 • изменения ожидаемых издержек 
от ошибок I и II рода по результатам анти-
монопольного расследования при примене-
нии этого критерия или отказе от его при-
менения.

Например, если цены на товар подвер-
жены высоким сезонным колебаниям и рас-
тут в зимний период, то в качестве критерия 
выбора базовой цены для расчета этало-
на цены может применяться необходимость 
вычленения зимнего периода формирова-
ния цены, поскольку использование дан-
ного условия может существенно снизить 
риск ошибки обвинения невиновного участ-
ника рынка в завышении цен. При этом надо 
учитывать влияние использования указан-
ного критерия на другие критерии: напри-
мер, если при использовании «зимних» цен 
можно провести анализ только на рынках 
со значительной степенью монополизации, 
то ценность этого критерия снижается, по-
скольку возрастает, наоборот, риск оправ-
дания виновного, ведь базовые цены для со-
поставления в таком случае будут завышен-
ными. В конечном итоге применимость опи-
сываемого критерия будет зависеть от того, 
как сравнительно оцениваются регулятором 
потери от ошибок I и II рода.

Критерии зависят и от отраслевой спе-
цифики, но тем не менее можно определить 
несколько важнейших универсальных кри-
териев и их групп.

Географические и природно-
климатические условия  
формирования цены

Использование критерия географиче-
ского и природно-климатического факторов 
в качестве критерия выбора базовой цены 
подразумевает, что для целей бенчмаркин-
га принимаются только цены в особых геог-
рафических границах, в особых природно-
климатических зонах и т. п.

Отбор базовой цены для расчета этало-
на исходя из критерия определенных геог-
рафических и природно-климатических ус-
ловий формирования этой цены сам по се-
бе едва ли способен повлиять на степень 
конкурентности базовой цены при прочих 
равных условиях — во всяком случае слож-
но смоделировать такую ситуацию даже ги-
потетически, но соблюдение этого критерия 
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может быть важным для сопоставимости па-
раметров ценообразования.

Если вынести за скобки транспортный 
фактор, который предполагается рассма-
тривать отдельно в ходе аналитического 
расчета эталонной цены, то влияние собст-
венно сходства географических и природ-
но-климатических условий на обоснован-
ность использования цены на одной терри-
тории для сравнения с ценой трансакции 
на другой территории представляется су-
щественным только для особых видов това-
ров и в том случае, если анализ проводится 
для отдельных (не связанных между собой) 
рынков. Речь идет о случае значительного 
влияния географических и природно-клима-
тических условий на издержки производст-
ва или полезность для потребителя иссле-
дуемого товара. Примером могут служить 
сельскохозяйственные сырьевые товары, 
выращиваемые в определенных условиях; 
энергоносители, востребованность которых 
зависит от климата и от наличия местных 
источников энергии; промышленные това-
ры для нужд определенных географических 
регионов (к примеру, водные транспортные 
средства).

В случае связанности рынков, то есть 
при наличии существенных перетоков то-
варов между ними, или тем более при су-
ществовании единого рынка для районов 
с разными географическими и природно-
климатическими условиями этот критерий 
в существенной мере теряет значимость. 
Поскольку указанные условия являются ста-
бильными длительно, маловероятна ситу-
ация расхождения цен на связанных рын-
ках по представленной причине, ведь по-
токи товаров должны были адаптироваться 
к разнице этих условий, а цены, следова-
тельно, — сравняться.

В то же время учет описываемого крите-
рия не требует существенных дополнитель-
ных издержек, поскольку сходства или раз-
личия географических и природно-клима-
тических условий применительно к рынку 
конкретного товара зачастую априори оче-

видны. Сложность может возникнуть лишь 
при необходимости идентификации района 
с очень близкими географическими и при-
родно-климатическими условиями.

Макроэкономические условия 
формирования цены

Использование макроэкономических ус-
ловий формирования цены для выбора ба-
зовых цен предполагает, что для целей бен-
чмаркинга могут применяться цены, сложив-
шиеся при определенных параметрах на-
циональной или региональной экономики, 
в том числе при некоторых фазах делового 
цикла, инфляции, колебаниях курса нацио-
нальной валюты и т. п.

Все факторы такого рода могут оказать 
влияние как на конкурентный характер сло-
жившейся цены, так и на применимость ее 
использования для целей бенчмаркинга 
в рамках другой трансакции.

В целом при высоком уровне макроэко-
номической нестабильности следует край-
не осторожно относиться к бенчмаркингу, 
поскольку в этот период возможны резкие 
и не всегда фундаментально обоснованные 
ценовые колебания. Поэтому нежелательно 
использование для бенчмаркинга цен, сло-
жившихся преимущественно в течение пе-
риода, на который приходятся резкие ко-
лебания макроэкономических показателей.

В связи с этим один из критериев указан-
ной группы может быть сформулирован как 
критерий отсутствия резких макроэкономи-
ческих колебаний в период сравнительного 
анализа цен.

Одним из ярких примеров является бы-
строе обесценение российского рубля в пе-
риод падения цен на нефть 2014 – 2015 гг. 
В тот период относительное удешевление 
товаров российского производства и удо-
рожание зарубежных товаров имело объ-
ективные макроэкономические причины. 
Расхождение между отдельными произво-
дителями — зарубежными и российскими — 
по уровню и динамике цен даже в рамках 
одного рынка, равно как и расхождение цен 
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между российскими и зарубежными рынка-
ми в этот период, не могло свидетельство-
вать исключительно о назначении монополь-
но высокой или монопольно низкой цены.

Действительно, на совершенных рынках 
данный процесс должен был вызвать из-
менения в составе и структуре продавцов, 
в их политике, способствующие выравнива-
нию цены в новых условиях, однако это спо-
собно занять много времени.

Применение описываемого критерия 
способно существенно снизить ошибки I 
и II рода в силу вероятности высоких коле-
баний цен при кризисных явлениях, однако 
его использование затруднительно при не-
обходимости оценки именно поведения хо-
зяйствующих субъектов в течение короткого 
периода кризисных явлений.

Издержки использования указанного 
критерия не представляются высокими, по-
скольку периоды макроэкономической тур-
булентности просто идентифицировать при 
минимальном по затратам анализе.

Другим критерием из данной группы яв-
ляется критерий сопоставления цен в одной 
фазе делового цикла.

К примеру, фаза экономического роста 
обычно сопровождается расширением стро-
ительства — соответственно, возрастает 
спрос на стройматериалы, и их цены в бы-
строрастущей экономике могут быть суще-
ственно выше, чем в экономике на стадии 
экономического спада. То же самое каса-
ется оборудования, энергоносителей. В це-
лом, как правило, для экономик на стадии 
спада характерны дефляционные тенденции 
(если только спад не был вызван внешним 
инфляционным шоком, как мировой кризис 
начала 1970-х гг., или не происходит рез-
ких колебаний курса национальной валю-
ты в сторону ослабления, как в России при 
спаде цен на нефть).

Если речь идет о ценах на одном рын-
ке, то выполнение этого критерия подра-
зумевается автоматически (макроэкономи-
ческие условия для данного рынка в целом 
одинаковы), и его специальное применение 

для исключения «неподходящих» базовых 
цен не требуется. При наличии связанных 
рынков возможны некоторые расхождения 
в уровне и динамике цен между рынками 
на разных фазах цикла, поскольку макроэ-
кономические факторы могут меняться до-
статочно динамично, а реагировать рынки 
в зависимости от экономических передаточ-
ных механизмов будут с разной скоростью. 
К примеру, с началом экономического подъ-
ема на экспортном рынке может увеличить-
ся инвестиционный спрос, и цены на строи-
тельные материалы и оборудование возра-
стут. При этом быстрое переключение по-
ставщиков данных товаров с российского 
рынка невозможно, поскольку наличие про-
изводственных мощностей и уровень их за-
грузки связаны с инвестиционным спросом 
на внутреннем рынке и зачастую рассчита-
ны на конкретные проекты, а расширение 
поставок на экспортный рынок потребует 
времени. Адаптация займет от нескольких 
месяцев до нескольких лет, на протяжении 
которых цены на экспортном рынке указан-
ных товаров могут быть заметно выше рос-
сийских.

Описанные расхождения становятся на-
иболее вероятными при анализе независи-
мых рынков, на которых изменение фазы 
цикла может оказать существенное влияние 
на параметры рынка за счет изменения со-
отношения спроса и предложения, но при 
этом перетоки товара между данным рын-
ком и рынком, исследуемым на предмет ан-
тимонопольного нарушения, отсутствуют. 
Поэтому выравнивание цен не произойдет, 
и расхождение между ними, обусловленное 
исключительно различными фазами делово-
го цикла, сохранится.

Снижение рисков ошибок I и II рода 
при применении этого критерия связано 
с исключением неправильной квалифика-
ции цены как монопольно высокой из-за то-
го, что эталонная цена была сформирова-
на на базе условий экономического спа-
да, а также с исключением неправильно-
го оправдания монопольно высоких цен 
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из-за того, что эталонная цена сформиро-
вана на базе условий экономического бума.

Применение критерия единства фазы де-
лового цикла связано с более высокими из-
держками, поскольку требует не просто кон-
статации высокой волатильности макроэко-
номических показателей, но анализа их ди-
намики с точки зрения делового цикла и его 
влияния на рынки рассматриваемых това-
ров.

Фаза цикла может повлиять и на интен-
сивность конкуренции, а следовательно, 
на оценку конкурентного характера цены, 
принимаемой для расчета эталонной цены, 
однако сравнительная динамика активности 
конкуренции и делового цикла не имеет по-
ка однозначной оценки в рамках экономи-
ческой теории, и поэтому о практической 
применимости описываемого критерия го-
ворить не приходится [3].

Сезонный и календарный фактор

Принятие во внимание критерия сезон-
ности при отборе базовой цены для после-
дующего формирования эталонной цены по-
дразумевает, что для целей бенчмаркинга 
должны использоваться цены исследуемого 
товара на рынках с тем же сезонным и ка-
лендарным компонентом (далее для упро-
щения называем только «сезонный компо-
нент»).

Наличие сезонного компонента в цене 
базового товара с высокой вероятностью 
не оказывает влияния на степень конкурен-
тности ценообразования, однако может об-
условить несопоставимость цен на рынке, 
исследуемом на предмет нарушения анти-
монопольного законодательства, и тех рын-
ках, где формируется базовая цена для рас-
чета эталонной цены.

Зачастую предполагают, что сезонные 
изменения конъюнктуры на один и тот же 
товар не должны существенно отличаться 
между различными рынками. На практике 
ситуация может зависеть от ряда специаль-
ных факторов. В качестве примера приве-
дем рынки природного газа: Россия экспор-

тирует природный газ как в развитые стра-
ны Европы, так и в Японию и Южную Корею, 
причем оба региона находятся примерно 
на одной и той же географической широте. 
Тем не менее порядок сезонных колебаний 
спроса на газ существенно различается: 
если в Европе расхождения между низшим 
и высшим значениями месячного спроса со-
ставляют около 2,5 раз, то в Японии и Юж-
ной Корее — лишь около 1,5 раз (рис. 1). 
Различия могут объясняться не только геог-
рафическими и природно-климатическими 
факторами, но и особенностями использо-
вания товара потребителями с различных 
рынков.

Применение критерия сезонности целе-
сообразно только для отдельных товарных 
групп, в отношении спроса и предложения 
на которые фиксируются значительные се-
зонные колебания.

Как и для предыдущих групп факторов, 
использование цен того же рынка для рас-
чета эталонной цены автоматически снима-
ет необходимость применения этого крите-
рия, поскольку в рамках одного рынка се-
зонный компонент остается постоянным 
для всех трансакций. Впрочем, возможны 
исключения: если существуют разные груп-
пы потребителей с различными стандартами 
потребления, то различия в сезонности так-
же должны быть учтены. Например, для то-
го же газового рынка существуют потреби-
тели — промышленные предприятия, объем 
выпуска которых зачастую остается посто-
янным на протяжении всего года (во всяком 
случае не зависит от сезонности), но среди 
потребителей есть и тепловые электростан-
ции, спрос которых сильно колеблется в за-
висимости от времени года. Хотя цены для 
покупателей одного рынка должны все же 
выравниваться, сезонный компонент может 
быть заложен в условия контракта заранее. 
Поэтому в случае разнородности потреби-
телей критерий сезонности также должен 
быть принят во внимание и в случае исполь-
зования того же товарного рынка для целей 
отбора базовой цены.
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При отборе базовой цены на других рын-
ках — связанных и независимых — пробле-
ма различий сезонного компонента и, соот-
ветственно, необходимость его учета ока-
зывается еще более значимой. В случае 
выбора цены на связанном рынке разли-
чия в сезонных колебаниях цены необяза-
тельно будут сглаживаться между рынками 
за счет перетоков товаров, поскольку мас-
штаб сезонных колебаний может не прогно-
зироваться точно, изменяться год от года, 
и компенсационное переключение поставок 
между рынками может не состояться даже 
в пределах одного сезона.

Еще более существенной эта проблема 
становится для независимых рынков, для ко-
торых собственные сезонные колебания мо-
гут совершенно изменить динамику цен от-
носительно рынка, исследуемого на пред-
мет нарушения антимонопольного законо-
дательства.

Применение критерия сезонности по-
зволит снизить риск ошибок I и II рода 

за счет того, что при расследовании дела 
об установлении монопольно высокой цены 
в определенный период года (сезон) сни-
жается риск неправильной квалификации 
цены как монопольно высокой из-за того, 
что эталонная цена была сформирована 
на базе рынков с недостаточным (относи-
тельно исследуемого рынка) сезонным по-
вышением цен или слишком сильным се-
зонным спадом цен. Аналогично снижается 
риск неправильного оправдания монополь-
но высоких цен из-за того, что эталонная 
цена была сформирована на базе рынков 
со слишком сильным сезонным повышени-
ем цен либо недостаточным сезонным сни-
жением цен.

Использование критерия сезонно-
сти требует затрат, связанных с анализом 
многолетней сезонной динамики показа-
телей товарных рынков, и может быть су-
щественно затруднено из-за сложности 
выявления цен с аналогичной сезонной  
динамикой.

Источник: Международное энергетическое агентство IEA Data Services

Рис. 1. Потребление газа в отдельных регионах мира, являющихся экспортными рынками 
для российских поставок газа, помесячно

Fig. 1. Monthly natural gas consumption on main regional export markets  
for Russian natural gas
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Состав, структура, доступ участников 
и специфические особенности 
трансакций

Использование критерия состава, струк-
туры, доступа участников (в том числе в раз-
резе численности участников трансакций 
и объемов трансакций) и специфических 
особенностей трансакций предполагает, что 
для целей бенчмаркинга должны использо-
ваться цены исследуемого товара в рамках 
трансакций, осуществляемых:

 • на рынках со схожим составом, струк-
турой, доступом участников относительно 
рынка, исследуемого на предмет установле-
ния монопольно высокой цены, но при усло-
вии конкурентного ценообразования на этих 
рынках;

 • при отсутствии особенностей условий 
трансакций по каким-либо специфическим 
признакам или при соответствии этих осо-
бенностей и признаков характеристикам 
трансакции, исследуемой на предмет нару-
шения антимонопольного законодательства.

Критерии данного направления требу-
ют выделения двух подгрупп в соответст-
вии с пунктами списка предыдущего абза-
ца, которые здесь кратко названы (а) кри-
терием состава, структуры, доступа участ-
ников рынка; (б) критерием особенностей 
трансакции.

Важность критерия состава, структуры, 
доступа участников рынка связана с тем, 
что он влияет, во-первых, на конкурентный 
характер формирования базовой цены, ис-
пользуемой для расчета эталонной цены, 
во-вторых, на возможность сопоставления 
базовой цены и цены, исследуемой на пред-
мет нарушения антимонопольного законо-
дательства.

Этот критерий может быть достаточно 
подробно детализирован с учетом отрасле-
вой специфики, но в целом его применение 
подразумевает отрицательный ответ на сле-
дующие вопросы:

 • может ли цена на данном рынке быть 
установлена под односторонним влиянием 
отдельных участников рынка или их групп 

(в том числе под влиянием их сговора, ин-
дивидуального или коллективного домини-
рования и/или высоких барьеров входа/вы-
хода);

 • может ли цена на данном рынке суще-
ственно отличаться от цены на рынке, ис-
следуемом на предмет нарушения антимо-
нопольного законодательства, из-за раз-
личий в численности участников и объемов 
производства и потребления (в том числе 
из-за эффекта масштаба), их отраслевой 
и территориальной структуре, особенностях 
производства и потребления товара.

Применение критерия состава, струк-
туры, доступа участников рынка важно для 
всех групп товаров, в отличие от критериев 
сезонности или географических и природ-
но-климатических условий.

Использование описываемого критерия 
автоматически не требуется при выборе ба-
зовой цены на том же рынке, который ис-
следуется на предмет нарушения антимо-
нопольного законодательства.

При выборе базовой цены на связан-
ных или независимых рынках использо-
вание этого критерия целесообразно, по-
скольку неконкурентная цена, сложивша-
яся из-за особенностей рыночной струк-
туры и/или из-за отсутствия свободного 
доступа к рынку, автоматически делает ис-
пользование базовой цены с данных рын-
ков для целей бенчмаркинга иррелеван-
тным поставленной задаче. Различия в со-
ставе и структуре участников, способные 
обусловить иной уровень издержек (напри-
мер, из-за влияния эффекта масштаба в ту 
или иную сторону), иные требования потре-
бителей к характеристикам товара и дру-
гой формат отношений между продавцом 
и потребителем (например, продажа опто-
вым приобретателям для целей перепрода-
жи или напрямую розничным потребителям) 
делают использование базовой цены с этих 
рынков весьма уязвимым.

Использование критерия состава, струк-
туры, доступа участников рынка позволит 
снизить риск неправильного оправдания мо-
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нопольно высоких цен в связи с тем, что эта-
лонная цена была сформирована на базе 
рынков с неконкурентным ценообразовани-
ем. Также применение критерия снижает ри-
ски ошибок I и II рода, возникающих, в част-
ности, из-за некорректной оценки уровня 
экономически обоснованных цен по причи-
не различий в уровне издержек производи-
телей и структуре продаж на сравниваемых 
рынках, различия в качественных требова-
ниях к товарам.

Применение рассматриваемого критерия 
требует высоких издержек в связи с факти-
ческой необходимостью проведения оцен-
ки состояния конкурентной среды на рын-
ке, цены которого принимаются в качест-
ве базовых для исследуемого рынка. Стро-
го говоря, решение проблемы упрощается, 
поскольку нет необходимости проводить 
формальный анализ в соответствии с про-
цедурами и требованиями российского за-
конодательства, но тем не менее существу-
ет необходимость подтвердить соответствие 
основных характеристик двух сравниваемых 
рынков, то есть ответить не только на пер-
вый, но и на второй вопрос, приведенный 
в начале данного подраздела.

Важность критерия особенностей тран-
сакции связана с тем, что условия отдель-
ных трансакций в рамках рынка, на котором 
выбирается базовая цена, могут различать-
ся с точки зрения как конкурентного харак-
тера ценообразования, так и сопоставимо-
сти цен с трансакцией, рассматриваемой 
в рамках антимонопольного дела.

Характеристики критерия особенностей 
трансакции в целом повторяют характери-
стики рассмотренного выше критерия со-
става, структуры, доступа участников рын-
ка, с корректировкой на отличия параметров 
отдельных трансакций (классов трансакций) 
от параметров рынка в целом. Поэтому да-
лее они не дублируются, однако важно отме-
тить некоторые существенные особенности.

Прежде всего, критерий особенностей 
трансакции должен применяться также 
и при выборе базовой цены (для форми-

рования эталонной цены) в рамках того же 
рынка, в отношении которого проводит-
ся антимонопольное расследование. Бо-
лее того, применение этого критерия важ-
но для самой возможности использовать 
цену, сформированную на том же рынке, 
но в рамках других трансакций.

Необходимость применения указанного 
критерия при использовании цены связан-
ных или независимых рынков возникает при 
наличии обоснованных предположений о су-
щественных расхождениях в условиях осу-
ществления трансакций на рынке из-за со-
става их участников, объемов сделок или 
иных признаков.

Примером может служить использова-
ние специальных условий в рамках сделок 
с участием компаний, подконтрольных го-
сударству, или непосредственно государ-
ственных органов при осуществлении за-
купок.

Использование этого критерия требу-
ет дополнительных издержек, связанных 
с углубленным анализом исследуемого рын-
ка и тех рынков, на которых осуществляет-
ся отбор базовой цены, с учетом сегмента-
ции рынков.

Механизм ценообразования  
в рамках трансакций

Использование критерия конкурентного 
механизма ценообразования предполагает, 
что для целей бенчмаркинга должны исполь-
зоваться цены, формируемые на основе со-
ответствующего свободной конкуренции ме-
ханизма ценообразования.

Роль данного критерия связана с воз-
можностью применения различных механиз-
мов ценообразования применительно к ис-
следуемому товару даже на одном товарном 
рынке в рамках разных трансакций, а так-
же с возможностью существования квази-
конкурентных цен из-за сочетания разных 
механизмов ценообразования на отдельных 
рынках. Примером такой ситуации является 
рынок природного газа ЕС, на котором дей-
ствуют два альтернативных механизма цено-
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образования: один из них предусматривает 
привязку к условным товарам-субститутам 
(нефтепродуктам), второй (цена на хабе, 
цена на базе конкуренции «газ-газ») осно-
ван на формировании свободной договор-
ной цены с учетом биржевых индикаторов. 
В определенные периоды относительная ве-
личина разрыва между ценами приближа-
лась к 30% (рис. 2).

Возможность подобных ситуаций поро-
ждает две проблемы. Во-первых, необхо-
димо определить, какой именно механизм 
ценообразования может быть использован 
для целей формирования эталонной цены. 
Предположительно более предпочтитель-
ным при наличии такой возможности будет 
механизм, связанный с биржевым ценоо-
бразованием.

Во-вторых, при сосуществовании не-
скольких механизмов ценообразования да-
же свободные рыночные цены, формируе-
мые в рамках потенциально конкурентных 
механизмов ценообразования (например, 
на бирже), могут быть искажены. В частно-
сти, биржевые цены на европейском рынке 

де-факто зависят от цен с привязкой к сто-
имости нефтепродуктов, поскольку соответ-
ствующие поставки газа по двум альтерна-
тивным ценам конкурируют между собой, 
но цена с привязкой к стоимости нефтепро-
дуктов задается экзогенно, под влиянием 
внешних факторов.

Подобная ситуация характерна и для рос-
сийского оптового рынка природного газа, 
на котором сосуществуют три механизма 
ценообразования: регулируемые цены, сво-
бодные договорные цены и биржевые цены. 
Фактически цены, устанавливаемые в соот-
ветствии с двумя последними механизма-
ми, зависят от экзогенно заданных регули-
руемых цен, поскольку большая часть га-
за на оптовом рынке реализуется именно 
по регулируемым ценам.

Критерий конкурентного механизма це-
нообразования для расчета эталонной цены 
предполагает отбор цен на тех рынках или 
в рамках тех трансакций, при которых цены 
определяются (преимущественно) соотно-
шением спроса и предложения, а не экзо-
генными факторами, в частности государст-

Источник: МВФ, Thomson Reuters.

Рис. 2. Цены газа в Евросоюзе, формируемые на базе разных механизмов ценообразования

Fig. 2. EU natural gas prices based on different pricing mechanisms

100

150

200

250

300

350

400

450

500

ян
в

ф
ев

м
ар ап
р

м
ай

ию
н

ию
л

ав
г

се
н

ок
т

но
я

де
к

ян
в

ф
ев

м
ар ап
р

м
ай

ию
н

ию
л

ав
г

се
н

ок
т

но
я

де
к

ян
в

ф
ев

м
ар ап
р

м
ай

ию
н

ию
л

ав
г

се
н

ок
т

но
я

де
к

ян
в

ф
ев

м
ар ап
р

м
ай

ию
н

ию
л

ав
г

се
н

ок
т

но
я

де
к

ян
в

ф
ев

м
ар ап
р

м
ай

ию
н

ию
л

ав
г

се
н

ок
т

но
я

де
к

2012 2013 2014 2015 2016

до
лл

./т
ы

с.
 к

уб
. м

Цена российского газа с привязкой к цене нефтепродуктов

Цена газового торгового узла (хаба) TTF



29

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 2 (62)

Теория конкуренции

венным регулированием, и не находятся под 
влиянием государственного регулирования.

Использование этого критерия целесо-
образно при выборе базовой цены для по-
следующего расчета эталонной цены как 
на том же рынке, который исследуется 
на предмет нарушения антимонопольного 
законодательства, так и на связанных или 
независимых рынках, но обычно актуально 
для отдельных групп товаров, для которых 
применяются альтернативные механизмы 
ценообразования. Цены на любых рынках 
в этом случае подвергаются сильному риску 
воздействия внешних факторов.

Применение описываемого критерия 
позволит снизить риск ошибок I и II рода 
за счет снижения вероятности необосно-
ванной некорректной квалификации це-
ны из-за принятия в качестве эталона цен, 
не являющихся де-факто конкурентными 
и формирующихся на базе внешних фак-
торов по отношению к каким-либо рынкам 
исследуемого товара.

Использование данного критерия связа-
но с издержками углубленного анализа ме-
ханизмов ценообразования на отдельных 
рынках и в некоторых случаях может быть 
затруднено из-за сложности идентификации 
рынков с конкурентными ценами без экзо-
генного влияния.

Государственное регулирование рынков 
и отдельных трансакций

Использование критерия единообразно-
го государственного регулирования предпо-
лагает, что для целей бенчмаркинга долж-
ны использоваться цены, не находящиеся 
под влиянием прямого или косвенного го-
сударственного регулирования, иных форм 
государственного вмешательства, либо це-
ны с возможностью аналитического исклю-
чения такого влияния.

Основанием для определения указанного 
критерия является широкое распростране-
ние форм государственного вмешательст-
ва в действие рыночных механизмов, иска-
жающего конкурентное ценообразование, 

в том числе в виде регулирования цен, по-
товарных налогов и субсидий, внешнетор-
говых сборов.

Для использования критерия единоо-
бразного государственного регулирования 
необходима идентификация рынков или от-
дельных трансакций, в которых такого вме-
шательства или нет, или же оно может быть 
однозначно и прозрачно исключено анали-
тически.

Вмешательство может осуществляться 
в отношении как спроса, так и предложения 
на определенном товарном рынке. Приме-
ром могут служить, например, блок промыш-
ленных потоварных субсидий российским 
производителям на выпуск автомобилей 
(субсидии на поддержание рабочих мест, 
на НИОКР, на выпуск автомобилей классов 
Евро-4 и Евро-5, на компенсацию расходов 
на энергоресурсы) или субсидирование при-
обретения в лизинг инновационных вагонов. 
В первом случае производители автомоби-
лей получают возможность снизить цену ни-
же уровня импортных аналогов, однако это 
не позволяет (при любых рыночных долях 
на рынках какого-либо вида автомобилей) 
квалифицировать цены импортных произ-
водителей как монопольно высокие, а рос-
сийских производителей — как монопольно 
низкие. Аналогичный вывод относится и к ва-
гонам: в этом случае российские произво-
дители получают возможность продажи ва-
гона «с премией», но использование указан-
ных цен напрямую для целей сравнения с за-
рубежными аналогами и выводов о той или 
иной форме монополистического ценообра-
зования является необоснованным.

Безусловно, этот критерий не подразуме-
вает исключения из рассмотрения рынков, 
товары на которых подлежат стандартному 
косвенному налогообложению на внутрен-
нем или внешних рынках: в данном случае 
необходима лишь техническая «очистка» 
цен от косвенных налогов, которая не тре-
бует больших затрат.

Критерий направлен на снижение рисков 
некорректного сравнения цен при приме-
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нении специальных мер государственного 
вмешательства. Он актуален при выборе 
базовой цены для расчета эталонной цены 
как непосредственно на рынке, рассматри-
ваемом с точки зрения нарушения антимо-
нопольного законодательства, так и на свя-
занном или независимом рынке, поскольку 
во всех этих случаях возможно искажающее 
влияние механизмов государственного вме-
шательства.

Использование описываемого критерия 
позволит снизить риски некорректной ква-
лификации цены как монопольно высокой 
из-за принятия в качестве эталонной цены 
заниженной субсидируемой (различными 
способами) или непосредственно регулиру-
емой цены или ошибочного оправдания пра-
ктики монопольно высоких цен из-за приня-
тия в качестве эталонной завышенной це-
ны, включающей налогообложение данного 
товара в различных формах и/или подра-
зумевающей государственное регулирова-
ние цен.

Критерий связан с издержками коррек-
тной идентификации мер государственного 
вмешательства в ситуацию как на исследу-
емом рынке, так и на рынках, используемых 
для идентификации базовых цен.

Контрактные условия

Использование критерия единообраз-
ных контрактных условий предполагает, что 
для целей бенчмаркинга должны использо-
ваться цены трансакций, осуществляемых 
по сходным контрактным условиям.

Этот критерий связан с возможностью 
существенных экономически обоснованных 
расхождений цен в зависимости от параме-
тров контракта, в частности от его сроков, 
возможностей гибкости по объемам и сро-
кам поставки, наличия штрафных санкций 
или иных механизмов гарантии сотрудниче-
ства и других параметров.

Например, наличие элементов гибкости 
может стать фактором «доплаты» со сто-
роны одной из сторон контракта, которая 
в большей степени нуждается в этом в ка-

кой-то момент, наличие штрафных санкций 
или иных гарантирующих механизмов пе-
рераспределяет риски соглашения и пред-
полагает соответствующее перераспреде-
ление доходов в явном или неявном виде 
за счет изменения цены в контракте.

Данный критерий, как и предыдущий, 
актуален для всех возможных рынков: при 
использовании цены каких-либо трансак-
ций в рамках того же исследуемого рынка, 
при использовании цен связанных или не-
зависимых рынков — во всех этих случаях 
в процессы ценообразования вмешиваются 
особенности контрактов, если только речь 
не идет о стандартном биржевом контракте, 
но и его особенности ограничивают его при-
менимость для целей сопоставления.

Использование критерия единообразных 
контрактных условий позволяет снизить ри-
ски ошибок I и II рода за счет ограничения 
возможности некорректного использования 
в качестве эталона (базовых цен для этало-
на) цен, уровень которых обусловлен иными 
контрактными условиями относительно ис-
следуемой трансакции.

Применение этого критерия связа-
но с затратами на исследование условий 
контрактов предприятия, подозреваемого 
в установлении монопольно высокой цены, 
а также условий контрактов, на базе кото-
рых предполагается формировать эталон-
ную цену. Трудоемкость описанного процес-
са зависит от факторов сложности и раз-
нородности контрактов, в частности от спе-
цифичности актива, по поводу которого 
заключаются контракты.

Критерии отбора эталонных цен: 
ограничения на интерпретацию 
результатов оценки методом 
бенчмаркинга

Выбор набора критериев отбора эталон-
ных или базовых цен для последующего ана-
литического формирования эталонных цен 
накладывает ограничения на интерпретацию 
результатов оценки с точки зрения отсутст-
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вия того или другого критерия в рамках это-
го набора. Отсутствие предположительно 
снижает «мощность» применяемого теста 
на соответствие цены, рассматриваемой 
в антимонопольном деле, предполагаемому 
эталону, поскольку создает риски использо-
вания не вполне корректного эталона.

Формирование набора критериев отбо-
ра цен осложняется тем, что использова-
ние отдельных критериев может противо-
речить друг другу для конкретного случая. 
Например, если для данного товара в си-
лу влияния погодно-климатических факто-
ров его потребления надо выполнить кри-

Таблица 1. Систематизация применимости критериев отбора базовой цены для целей расчета 
эталонной цены

Table 1. The systematization of applicability of basic price selection criteria for the calculation of bench-
mark price

Критерий Использование в качестве базовой цены для расчета 
эталонной цены: 

Примечания

цен того же 
рынка, который 

рассматривается 
в деле

цен связанных 
рынков 

исследуемого 
товара

цен независимых 
рынков 

исследуемого 
товара

Географические и при-
родно-климатические 
факторы

–* – +** Для отдельных кате-
горий товаров (с ро-
лью этих факторов 
в цене) 

Отсутствие резких ма-
кроэкономических ко-
лебаний

+ + +

Сопоставление цен 
в одной фазе делово-
го цикла

– +

При резких шо-
ках и медленной 

адаптации

+

Сезонность –

Если нет особых 
сезонных групп 

участников

+

При резких шо-
ках и медленной 

адаптации

+ Для отдельных кате-
горий товаров (с се-
зонностью) 

критерий состава, 
структуры, доступа 
участников рынка

 – + +

критерий особенностей 
трансакции

+ + +

критерий конкурентно-
го механизма ценоо-
бразования

+ + +

критерий единообраз-
ного государственного 
регулирования

+ + +

критерий единообраз-
ных контрактных ус-
ловий

+ + +

* – — невысокая важность применения критерия;

** + — высокая важность применения критерия.
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терий географических и природно-клима-
тических факторов и критерий сезонности, 
то это может серьезно сузить вероятность 
выполнения критерия конкурентного меха-
низма ценообразования. Рынок одновре-
менно с такими же географическими усло-
виями и сезонностью, как исследуемый ры-
нок, с одной стороны, и с биржевым меха-
низмом ценообразования, с другой стороны, 
может и не существовать вовсе.

Отношение выбранного набора критери-
ев отбора эталонных цен (или базовых цен 
для последующего аналитического форми-
рования эталонных цен) к каждому из пред-
ложенных критериев может быть описано 
в рамках одной из альтернатив:

 • базовая цена (базовые цены) для рас-
чета эталонной цены сформирована (сфор-
мированы) с учетом критерия;

 • базовая цена (базовые цены) для рас-
чета эталонной цены сформирована (сфор-
мированы) без учета критерия, однако крите-
рий принимается во внимание и учитывается 
аналитически при расчете эталонной цены;

 • базовая цена (базовые цены) для рас-
чета эталонной цены сформирована (сфор-
мированы) без учета критерия.

Вероятность выполнения первой альтер-
нативы для всех критериев можно оценить 
как относительно низкую. Каждый из кри-
териев накладывает дополнительные огра-
ничения на набор вероятных цен для сопо-
ставления, все более сужая поле доступных 
возможностей, и «компромиссная» цена, 
удовлетворяющая всем критериям, может 
и не существовать — хотя ее нахождение 
позволило бы интерпретировать результаты 
оценки как всесторонне надежные.

Выбор третьей альтернативы для кон-
кретного критерия — то есть отказ от его 
учета де-факто — повышает уязвимость 
выводов оценки, хотя в ряде случаев этот 
отказ может пройти без ущерба для интер-
претации результатов оценки как надежных. 
Это касается случаев, когда для товара вы-
полнение определенных критериев не тре-
буется, а именно:

 • спрос и предложение товара не под-
вержены влиянию географических и при-
родно-климатических факторов;

 • спрос и предложение товара не под-
вержены влиянию сезонности (табл. 1).

Для многих товаров такая интерпретация 
интуитивно очевидна или требует минималь-
ного обоснования (например, для товаров 
первой необходимости, спрос на которые 
повседневный).

В ряде случаев вопрос о выполнении 
критериев может быть снят за счет исполь-
зования для целей сопоставления цен то-
го же рынка — например, его биржевого 
сегмента. Таким образом реально преодо-
леть проблемы возможных экзогенных раз-
личий цен в связи с природно-климатиче-
скими и географическими факторами, се-
зонностью, фазой делового цикла, а также 
составом, структурой и доступом участни-
ков. Все эти критерии в целом автоматиче-
ски соблюдаются при использовании для 
целей сопоставления цен, сформированных 
в рамках других трансакций того же рынка, 
ведь перечисленные базовые условия рын-
ка все равно являются одними и теми же.

В случае использования для бенчмаркин-
га цен связанных рынков при наличии зна-
чительных перетоков товаров между рын-
ками и возможности оперативной адапта-
ции рынков к сезонным изменениям и из-
менениям делового цикла (при обосновании 
этих обстоятельств) вопрос о выполнении 
соответствующих критериев — критериев 
сезонности и использования цен на той же 
фазе делового цикла — также может быть 
снят, как и вопрос о выполнении критерия 
единых географических и природно-кли-
матических условий. За счет взаимосвя-
занности — по аналогии с сообщающими-
ся сосудами — повышение цены на одном 
из связанных рынков приведет к переме-
щению товара на него, результатом станут 
рост предложения и снижение цены на этом 
рынке и одновременно снижение предложе-
ния и рост цены на другом взаимосвязанном 
рынке вплоть до выравнивания уровня цен. 



33

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 2 (62)

Теория конкуренции

Поэтому несоблюдение указанных критери-
ев не станет фактором принципиальной не-
возможности использования цен связанного 
рынка в качестве базовых цен для расчета 
эталона. Невыполнение перечисленных кри-
териев не должно становиться основой для 
интерпретации результатов оценки как не-
надежных или неполных при условии обо-
снования описанных выше свойств связан-
ности рынков.

В остальных случаях отказ от примене-
ния выделенных критериев отбора базовой 
цены (табл. 1) требует интерпретации полу-
ченных результатов как неполных и связан-
ных с заметными рисками ошибок I и II рода. 
Однако эти риски могут быть снижены при 
определении роли неиспользованных кри-
териев и компенсации их вклада в несопо-
ставимость цен за счет применения анали-
тических методов.

Невыполнение критерия географических 
и природно-климатических факторов может 
быть компенсировано за счет применения 
корректирующих коэффициентов к цене по-
лученных на основе эмпирического анализа 
ценовых рядов.

Невыполнение критерия сезонности мо-
жет быть компенсировано за счет примене-
ния указанных корректирующих коэффи-
циентов в сочетании с использованием ме-
тодов сезонной очистки временны′х рядов 
данных как для цен исследуемого на пред-
мет монополистического ценообразования 
товарного рынка, так и для цен рынка, ис-
пользуемых для расчета эталонной цены.

Невыполнение критерия отсутствия рез-
ких макроэкономических колебаний может 
быть частично компенсировано за счет вне-
сения в ряды цен на рассматриваемых рын-
ках корректировок, связанных с измене-
ниями курсов, динамикой инфляции, хотя 
в данном случае все же сохраняются риски, 
связанные с отсутствием учета какого-ли-
бо фактора, порожденного макроэкономи-
ческой турбулентностью, которые трудно 
учесть напрямую при анализе цен (напри-
мер, динамики процентных ставок, исполь-

зуемых для кредитования покупателей то-
вара).

Критерий сопоставления цен в одной фа-
зе делового цикла приобретает важность 
только в том случае, если макроэкономи-
ческие колебания, влияющие на сравнива-
емые рынки, существенны относительно 
средних долгосрочных темпов изменения 
макроэкономических показателей и фазы 
их изменения не совпадают, поэтому во мно-
гих случаях он может иметь второстепен-
ный характер. Невыполнение данного кри-
терия может быть частично компенсировано 
за счет факторного анализа динамики цен 
и выделения компонента, связанного с ма-
кроэкономическими изменениями, хотя тех-
нически это может быть непростой задачей, 
либо за счет эмпирического обоснования 
отсутствия влияния циклических макроэко-
номических колебаний на динамику цен дан-
ного рынка.

Невыполнение критерия состава, струк-
туры, доступа участников рынка с точки зре-
ния как выполнения предпосылки о конку-
рентном ценообразовании, так и соответ-
ствия характеристик сравниваемых рын-
ков способно стать наиболее серьезным 
препятствием для интерпретации результа-
тов оценки как надежных. Дополнительная 
сложность состоит в том, что эти характери-
стики должны соответствовать, с одной сто-
роны, условиям конкурентного ценообра-
зования, с другой — условиям трансакции, 
которая исследуется именно потому, что по-
тенциально может быть охарактеризована 
как неконкурентная. При интерпретации ре-
зультатов оценки противоречие может быть 
в то же время использовано для обоснова-
ния неполного соответствия выбранной це-
ны указанному критерию с одной или дру-
гой стороны. В любом случае невыполнение 
данного критерия затруднительно компен-
сировать аналитическими методами, поэто-
му его важно выполнить при отборе цен для 
целей сопоставления.

Критерий особенностей трансакции мо-
жет сыграть роль при интерпретации ре-
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зультатов оценки в том случае, если тран-
сакция, рассматриваемая на предмет нару-
шения антимонопольного законодательства, 
заведомо обладает особыми характеристи-
ками, существенно отличающими ее от иных 
трансакций на рынке, либо если такими ха-
рактеристиками обладают трансакции, цены 
которых используются для целей сопостав-
ления. В этом случае невыполнение крите-
рия может существенно сказаться на ин-
терпретации результатов оценки как над-
ежных, однако указанный недостаток будет 
в значительной части компенсирован, если 
будет аналитически показано, что ценовые 
характеристики сравниваемых трансакций 
тем не менее могут являться сопоставимы-
ми, или же если будет проведена аналитиче-
ская корректировка на базе эмпирических 
методов, учитывающая отличия цен данной 
трансакции от рыночных цен.

Критерий конкурентного механизма це-
нообразования приобретает значимость, 
когда достоверно известно, что на рынках, 
используемых для поиска эталонных цен, 
сосуществуют несколько механизмов цено-
образования, и между ними возможны су-
щественные различия, при этом некоторые 
или все механизмы могут не обладать при-
знаками конкурентного ценообразования 
в зависимости от баланса спроса и пред-
ложения. Невозможность аккуратного вы-
полнения этого критерия реально отчасти 
компенсировать за счет выполнения крите-
рия состава, структуры, доступа участни-
ков рынка, что позволит обоснованно гово-
рить об априори конкурентном характере 
цен на данном рынке при любом механизме 
ценообразования, либо за счет применения 
для целей сопоставления биржевых инди-
каторов, интерпретируемых в российской 
практике как наиболее близкие к конкурен-
тным ценам.

Невыполнение критерия единообразного 
государственного регулирования, связан-
ное с невозможностью отбора цен с равны-
ми характеристиками государственной под-
держки, может быть компенсировано ана-

литически за счет учета разности в ценах, 
связанной с налогообложением или субси-
дированием, согласно нормативным актам, 
действующим на соответствующих рынках. 
Конечно же, это не относится к случаю пря-
мого государственного регулирования цен, 
которое автоматически обусловливает не-
пригодность сравнения регулируемых и не-
регулируемых цен либо регулируемых цен 
между собой для анализа на предмет выяв-
ления монопольно высокой цены.

Критерий единообразных контрактных 
условий существенен для интерпретации 
результатов оценки в тех случаях, когда 
в практике рассматриваемых рынков суще-
ствует меню контрактов, такое что нецено-
вые и ценовые характеристики трансакций 
связаны между собой, и различия в неце-
новых характеристиках влияют на цену. Его 
невыполнение может быть частично компен-
сировано путем учета ключевых различий 
в контрактах, аналитических корректировок, 
в том числе за счет эмпирического анализа 
различий в ценах при разных условиях кон-
трактов, обоснования небольшой роли не-
учтенных различий в контрактных характе-
ристиках для ценообразования на рассма-
триваемый товар.

Заключение

Использование метода сопоставимых 
рынков является нетривиальным инстру-
ментом в руках антимонопольных органов 
ввиду очевидной проблемы выявления таких 
рынков, однако решение этой проблемы для 
дел о монополистическом ценообразовании 
может быть операционализировано за счет 
ее сведения к выполнению ряда критериев 
выбора эталонных цен. В числе критериев 
следует обозначить критерии сходства ге-
ографических и природных факторов, ма-
кроэкономической ситуации, сезонности, 
состава и структуры участников рынка, осо-
бенностей конкретных трансакций и их спе-
цифических контрактных условий, наличия 
конкурентного механизма ценообразования 
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на подобных рынках, их единообразного го-
сударственного регулирования.

Состав и степень важности указанных 
критериев не инвариантны относительно 
соотношения исследуемого рынка и рын-
ков, используемых для целей сопоставле-
ния: рассматриваются ли рынки, связанные 
c перетоками товаров, независимые рынки 
или же для целей сопоставления использу-
ется цена, сформированная на другом сег-
менте исследуемого рынка.

Требование о выполнении всех или даже 
большей части перечисленных критериев 
выбора эталонной цены на каком-либо рын-
ке представляется тем не менее во многих 
случаях затруднительным. Поэтому для це-
лей антимонопольного расследования целе-

сообразно предусмотреть правила анали-
тического расчета эталонных цен с учетом 
корректировки на определенные критерии, 
обусловливающие объективные различия 
между рынками и установившимися на них 
ценами.
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Дизайн и опыт применения концепции 
сопоставимых рынков в российском 
антитрасте

В статье выявлены возможные препятствия для использования потенциала метода сопоставимых рынков 
в российском антимонопольном регулировании и обозначены пути их преодоления. Исследованы критерии 
сопоставимости рынков, сформулированные в российском законодательстве, с точки зрения операциона-
лизации теоретической составляющей метода сопоставимых рынков в его различных вариациях. Изучена 
практика применения антимонопольного законодательства в России, иллюстрирующая проблемы, которые 
возникают в связи с существующими формулировками в законе, не только задающими рамку проведе-
ния анализа с использованием метода сопоставимых рынков, но и влияющими на понимание самой сути 
данного метода с точки зрения правоприменителя. Авторами предложен ряд рекомендаций по возможной 
корректировке сформировавшегося в российской практике подхода к применению концепции сопостави-
мых рынков для целей защиты конкуренции.

Ключевые слова: антимонопольное регулирование, защита конкуренции, сопоставимые рынки, монопольно высокая 
цена, злоупотребление доминированием.

Введение1

Аналитическая конструкция сопоста-
вимых рынков может применяться 
для решения широкого спектра за-

дач, возникающих в сфере антимонополь-
ного регулирования. Фактически на любом 
этапе анализа, на котором встает проблема 
поиска некоего эталона для сравнения, со-
поставимый рынок может оказаться полез-
ным инструментом преодоления проблемы 
субъективности оценок. В российском ан-
тимонопольном регулировании инструмент 
сопоставимых рынков, как дополняющий 
анализ соотношения цены и издержек, 

1 Авторы благодарят А. А. Моросанову за помощь 
в подготовке материала.

применяется прежде всего для выявления 
монопольно высоких цен. Метод сопоста-
вимых рынков обладает рядом преимуществ 
по сравнению с так называемым затратным 
методом анализа, в частности, с точки зре-
ния выстраивания стимулов субъектов. Од-
нако преимущества актуализируются только 
в случае, если метод сопоставимых рынков 
удается реализовать. А возможность реа-
лизовать данный метод — не только с фор-
мальной точки зрения, но и содержатель-
но — в значительной мере зависит от тех 
критериев, которые позволяют признать 
(или отвергнуть) рынок в качестве сопоста-
вимого. Критерии сопоставимости рынков, 
перечисленные в ст. 6 Федерального закона 
от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите конку-
ренции» (далее — Закон «О защите конку-
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ренции»), задают, как будет показано ниже, 
слишком жесткую и даже искажающую рам-
ку с точки зрения содержательного анализа. 
В результате потенциал метода сопостави-
мых рынков как инструмента экономиче-
ского анализа в антитрасте в российской 
практике оказывается недоиспользованным 
и сравнительные преимущества не реали-
зовываются.

Цель данной статьи — выявить возмож-
ные препятствия для использования потен-
циала метода сопоставимых рынков в рос-
сийском антимонопольном регулировании.

Для достижения данной цели в первой 
части статьи исследованы критерии сопо-
ставимости рынков, сформулированные 
в российском законодательстве, с точки 
зрения операционализации теоретической 
составляющей метода сопоставимых рын-
ков в его различных вариациях (подробнее 
вопрос теоретического содержания метода 
рассмотрен в работе [1 – 3]). Вторая часть 
работы посвящена анализу некоторых кей-
сов из практики применения антимонополь-
ного законодательства в России, которые 
иллюстрируют проблемы, которые возника-
ют в связи с существующими формулиров-
ками в законе, не только задающими рамку 
проведения анализа с использованием ме-
тода сопоставимых рынков, но и влияющи-
ми на понимание самой сути данного метода 
с точки зрения правоприменителя. В заклю-
чении дан ряд рекомендаций по возможной 
корректировке сформировавшегося в рос-
сийской практике подхода.

1. Сопоставимые рынки 
в российском антимонопольном 
законодательстве

Конструкция сопоставимых рынков 
сформулирована в ст. 6 Закона «О защите 
конкуренции» в связи с определением моно-
польно высокой цены. Данный факт во мно-
гом определяет специфику применения со-
поставимых рынков в российском антимо-
нопольном регулировании: если за рубежом 

данная конструкция шире применяется для 
расчета ущерба от картелей, чем для обо-
снования завышенности цен монополии, 
то в России сопоставимые рынки неразрыв-
но связаны прежде всего с монопольно вы-
сокой ценой.

В соответствии со ст. 6 Закона «О за-
щите конкуренции» монопольно высокой 
ценой товара является цена, «установлен-
ная занимающим доминирующее положе-
ние хозяйствующим субъектом, если эта 
цена превышает сумму необходимых для 
производства и реализации такого товара 
расходов и прибыли и цену, которая сфор-
мировалась в условиях конкуренции на то-
варном рынке, сопоставимом по составу 
покупателей или продавцов товара, усло-
виям обращения товара, условиям досту-
па на товарный рынок, государственному 
регулированию, включая налогообложе-
ние и таможенно-тарифное регулирование 
(далее — сопоставимый товарный рынок), 
при наличии такого рынка на территории 
Российской Федерации или за ее преде-
лами».

Таким образом, российским законода-
тельством предусмотрено два основных 
способа оценки завышенности монополь-
ной цены: через сравнение с издержками 
и через сравнение с ценой сопоставимого 
рынка. С точки зрения экономической тео-
рии различия между двумя данными подхо-
дами весьма условны2. Тем не менее у каж-
дого из данных методов существуют свои 
риски применения.

Основные проблемы первого метода свя-
заны с возможностями получения достовер-

2 В условиях совершенной конкуренции (по Бер-
трану) цены устанавливаются на уровне предельных 
издержек, при несовершенной конкуренции (в край-
нем случае — монополии) — выше. Если два сравни-
ваемых рынка идентичны с точки зрения факторов 
спроса и предложения, но на одном конкуренция раз-
витая, а на другом ограниченная, то рынок с ограни-
ченной конкуренцией может быть выявлен как затрат-
ным методом (превышение цены над предельными из-
держками производства), так и сравнением цен между 
рынками. 
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ной информации об издержках (причем от-
метим, что с точки зрения теории должны 
учитываться не бухгалтерские, а экономи-
ческие издержки), а также с критериями 
оценки «необходимой» прибыли. Вот почему 
оценка принятой в компании учетной поли-
тики, а также соответствие фактически при-
меняемых методов учета затрат и результа-
тов не позволяет в полной мере ответить 
на вопрос об обоснованности издержек и, 
соответственно, оценить, в какой мере при-
быль необходима.

В случае применения метода сопоста-
вимых рынков основная сложность кроет-
ся в критериях сопоставимости. Как по-
казывает российская практика (ее более 
подробное рассмотрение представлено 
во втором разделе), существующие в ст. 6 
Закона «О защите конкуренции» критерии 
сопоставимости рынков либо сами по себе 
практически не позволяют использовать 
данную конструкцию в анализе, либо не-
возможность ее использования объясня-
ется принятой в настоящий момент трак-
товкой критериев сопоставимых рынков 
на практике (как антимонопольными ор-
ганами, так и судами). Наконец, еще один 
важный вопрос, который является следст-
вием применяемых формулировок, — осно-
вания для заключения о том, что сопоста-
вимый рынок, даже если он обнаружен, 
действительно функционирует в условиях 
конкуренции.

Рассмотрим каждый из критериев со-
поставимости, перечисленных в ст. 6 За-
кона «О защите конкуренции», более под - 
робно.

1.1. Сопоставимость  
по составу покупателей  
или продавцов товара

Исходя из формулировки закона, на пер-
вый взгляд, речь может идти о сопостави-
мости:

 • количества продавцов и покупателей;
 • состава лиц, выступающих в роли про-

давцов и покупателей на рынке;

 • размеров участников рынка со сторо-
ны продавцов и покупателей;

 • комбинации указанных характеристик.
Отметим два важных фактора, которые 

необходимо учитывать в рамках решения 
практической задачи квалификации того 
или иного товарного рынка как сопостави-
мого в условиях конкуренции.

Во-первых, сопоставимость можно трак-
товать как полное совпадение или как сов-
падение с определенной точностью. По-
следнее подразумевает, что есть пределы 
отклонения от характеристик изначально 
анализированного рынка, в границах кото-
рых другой рынок будет относиться к сопо-
ставимым с первым.

Во-вторых, в законе указано на сопоста-
вимость по составу продавцов или покупа-
телей, а не продавцов и покупателей. Ис-
ходя из этого, необходимо понять, в каком 
случае более важную роль играет сопоста-
вимость состава продавцов, а в каких — по-
купателей.

Если сопоставимость состава подразу-
мевает сопоставимость количества, то дан-
ный критерий можно трактовать следую-
щим образом: сопоставимым будет рынок, 
на котором присутствует схожее с первым 
рынком количество покупателей или (и?) 
продавцов. Что это означает с точки зре-
ния экономического анализа? Фактически 
для того, чтобы найти рынок, сопостави-
мый с рынком, где есть два продавца (один 
доминирует, а другой нет) и 20 покупате-
лей, необходимо найти другой рынок, где 
(помимо прочих условий) также будут дей-
ствовать около двух продавцов и примерно 
20 покупателей. Соответственно, в ситуа-
ции, при которой есть рынок товара А, где 
товар А продает монополист, и есть сосед-
ний рынок товара А, где товар А поставля-
ется десятком конкурирующих фирм, два 
таких рынка не будут сопоставимыми. Вме-
сте с тем пример с двумя рынками товара 
А как раз представляет собой иллюстра-
цию случая, когда концепция сопостави-
мых рынков вполне может быть оправдан-
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но применена (при прочих равных). Соот-
ветственно, если под сопоставимостью 
состава продавцов понимать некое при-
близительное соответствие их количест-
ва, то ряд рынков, которые с точки зрения 
теории могли бы быть отнесены к сопоста-
вимым, оказывается неправомерно исклю-
чен из анализа.

Можно ли сделать вывод, что представ-
ленный подход вообще не имеет никако-
го смысла? Нет. Например, если на то-
варном рынке есть два продавца, взаимо-
действующих таким образом, что это на-
поминает конкуренцию по Бертрану для 
случая недифференцированного товара 
в условиях постоянной отдачи от масшта-
ба, результатом является цена, объем сде-
лок в натуральном выражении и величина 
выигрышей потребителей (приобретате-
лей), которые характерны для результатов 
конкуренции не только в плане применен-
ной стратегии его участников, но и с точ-
ки зрения структуры рынка. Иными сло-
вами, в приведенном примере результат 
будет инвариантным по структуре рынка 
на стороне предложения. Но единствен-
ное отличие, которое в этом примере нас 
отделяет (по предположению) от сопостав-
ляемого рынка, — выбранные продавцами 
стратегии поведения. Однако тогда обнару-
живается другая крайность в исследовании 
рынка — его структура не имеет значения 
с точки зрения определения сопоставимых 
условий конкуренции.

Есть ли смысл в таком случае говорить 
о необходимости наличия на рынке сопоста-
вимого количества покупателей, а не про-
давцов? Представляется, что и здесь ответ 
должен быть отрицательным. Если есть два 
рынка товара А, на одном из которых дей-
ствует единственный продавец и множест-
во покупателей, а на втором — единствен-
ный продавец и единственный покупатель, 
то во втором случае переговорная сила по-
купателя-монопсониста может уравнове-
сить рыночную власть продавца, и тогда це-
на на рынке с единственным покупателем 

может оказаться ближе к конкурентной — 
и в таком случае рынок с единственным по-
купателем вполне может подойти для целей 
обоснования наличия монопольно высокой 
цены на первом рынке (подробнее о рисках 
такого выбора сопоставимого рынка будет 
сказано ниже).

Вместе с тем даже требование того, что-
бы на сопоставимом рынке действовало 
большее количество продавцов, чем на из-
начально анализируемом рынке, не обес-
печивает более развитой конкуренции 
на данном рынке. Теоретическое модели-
рование предсказывает, что структура рын-
ка со стороны спроса и/или предложения 
(число и относительные размеры покупате-
лей и продавцов) не является однозначным 
индикатором уровня конкуренции на рын-
ке [10 – 12]. При одинаковой структуре рын-
ка (как уже было отмечено в примере с кон-
куренцией по Бертрану) может наблюдаться 
разный уровень конкуренции в зависимо-
сти от модели взаимодействия участников 
рынка; более того, вполне вероятна ситуа-
ция, когда конкуренция между небольшим 
числом компаний будет более выраженной, 
чем конкуренция на рынке с бо′льшим чи-
слом продавцов. В этом отношении идентич-
ность структур не может быть рассмотрена 
как параметр сопоставимости рынков, а бо-
лее низкий уровень концентрации не может 
квалифицироваться как более высокий уро-
вень конкуренции. Более того, такое допу-
щение — явное или неявное — возможно, 
приведет к ошибочным выводам и обусло-
вит возникновение ошибок правопримене-
ния, которые в свою очередь ухудшают па-
раметры правовой системы по параметру 
«эффективность сдерживания правонару-
шений».

Сопоставимость предполагает, что участ-
ники сопоставимого рынка не имеют воз-
можности оказывать одностороннее воз-
действие на цену товара либо не исполь-
зуют такую возможность при ее наличии. 
В этом отношении именно поведенческие 
характеристики рынков должны находиться 
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в центре внимания при проведении антимо-
нопольного расследования3.

При этом даже если на рынке существу-
ет монополия, это не означает, что назна-
чаемая ею цена будет заведомо монополь-
но высокой. Исходя из этого, монопольный 
рынок может быть принят за сопоставимый 
для целей анализа монопольно высокой це-
ны в случае, если на нем нет нарушения. 
В этом смысле необходимость найти рынок, 
сопоставимый по составу продавцов или по-
купателей, может трактоваться как требова-
ние найти рынок с аналогичной структурой, 
но на котором при этом участники активно 
конкурируют (в том числе может иметь ме-
сто потенциальная конкуренция, оказыва-
ющая сдерживающее воздействие на рост 
цен). Вместе с тем, как показано выше, та-
кой подход неоправданно заужает спектр 
возможных рынков для сопоставления.

Однако если придерживаться данной 
трактовки (необходимость найти рынок 
примерно с тем же количеством продавцов 
и покупателей, но который был бы более 
конкурентным за счет иных стратегий участ-
ников), то важное значение будет иметь 
и распределение рыночных долей между 
участниками рынка. Требование сопостави-
мости по распределению долей — в случае, 
если оно подразумевается формулировкой 
закона — имеет схожие эффекты с требо-
ванием наличия на сопоставимом рынке то-
го же количества продавцов, что и на изна-
чальном. Ряд более конкурентных рынков, 
которые могли бы теоретически составить 
базу для сопоставления, окажутся за рам-
ками анализа. Вернемся к представленно-
му выше примеру. Рынок дуополии, на ко-
тором более-менее одинаковые по размеру 
поставщики конкурируют по Бертрану, ока-
жется несопоставимым с рынком, где есть 
один доминирующий продавец и одна не-
большая фирма его окружения — хотя, при 

3 Примеры исследовательских работ, посвящен-
ных оценке структурных моделей конкурентного пове-
дения: [7 – 9].

прочих равных, первый рынок как раз может 
оказаться более конкурентен, чем второй, 
а значит, мог бы использоваться как база 
для сравнения.

Сопоставимость состава продавцов и по-
купателей, понимаемая как схожесть самого 
состава хозяйствующих субъектов на сторо-
не спроса и предложения (т. е. практически 
одни и те же компании должны присутство-
вать на изначальном (исследуемом) и сопо-
ставимом рынке), представляется наиболее 
строгой и узкой трактовкой. В этом случае 
возможность применения инструмента со-
поставимых рынков фактически сводится 
к ретроспективному анализу того же само-
го рынка, но в период, когда на нем не бы-
ло нарушения. При этом за время, прошед-
шее с тех пор, не должно было происходить 
ни активного входа на рынок, ни активного 
выхода (иначе перечень продавцов и поку-
пателей может слишком сильно отличаться 
от того, который существует на момент ана-
лиза). По сути это означает, что прямоли-
нейное применение данного условия пред-
полагает, что из сравнения исключается 
такая важная структурная характеристика 
рынков, как барьеры входа. Известно, что 
чем более преодолимыми являются барье-
ры входа (за исключением барьеров, сов-
местимых с условиями эффективного ис-
пользования ресурсов), тем больше осно-
ваний считать соответствующий рынок 
конкурентным — по крайней мере, по ре-
зультатам. Однако имеется вполне прием-
лемая логика, которая указывает на воз-
можность учета фактора барьеров. Напри-
мер, если в рамках выбранного временно′го 
интервала исследования рынка первая его 
часть свидетельствует о преодолимых ба-
рьерах, что, например, приводило к измене-
нию если не количества, то состава участ-
ников, то в рамках второго именно состав 
участников стал постоянным.

В пользу такой трактовки метода сопо-
ставимых рынков — как де-факто метода 
«до-и-после» — говорят другие положения 
ч. 1 ст. 6 Закона «О защите конкуренции», 
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в частности, описание условий, при кото-
рых повышение ранее установленной цены 
товара будет считаться установлением мо-
нопольно высокой цены: «Состав продав-
цов или покупателей товара остался неиз-
менным либо изменение состава продавцов 
или покупателей товара является незначи-
тельным». Аналогичное условие имеется для 
cлучая признания факта монопольно высо-
кой цены вследствие поддержания или не-
снижения ранее установленной цены това-
ра: «Состав продавцов или покупателей то-
вара обусловливает возможность измене-
ния цены товара в сторону уменьшения». 
На первый взгляд, состав продавцов или 
покупателей, который обусловливает воз-
можность изменения цены товара в сторону 
уменьшения, и сопоставимый состав про-
давцов и покупателей — не одно и то же, 
более того, второе может исключать пер-
вое, если трактовать сопоставимость как 
совпадение.

Вместе с тем, с точки зрения тех теоре-
тических идей, которые заложены в рассма-
триваемый метод, оба варианта потенциаль-
но сопоставимого рынка являются приемле-
мыми для анализа: на сопоставимом рын-
ке может быть такое же число продавцов, 
но они должны более интенсивно конкури-
ровать, либо на сопоставимом рынке долж-
но быть еще большее количество продав-
цов, что при прочих равных (отсутствии сго-
вора или иных форм нарушений) обеспечит 
большую интенсивность конкуренции на со-
поставимом рынке. Однако важно отметить, 
что такой подход оправдан, если мы заве-
домо можем сказать, что на сопоставимом 
рынке нет нарушений антимонопольного 
законодательства. В противном случае ры-
нок монополии при добросовестном пове-
дении продавца может показывать резуль-
тат, более близкий к конкурентному, чем ры-
нок с пятью продавцами, которые состоят 
в сговоре. В связи с поставленным вопро-
сом уместно напомнить о расследовании, 
которое было проведено в отношении не-
скольких десятков участников рынка цен-

ных бумаг высокотехнологичных компаний 
(NASDAQ), заподозренных в сговоре по-
сле выявленных аномалий в практике фор-
мирования спреда (правило «четных вось-
мых») [6]. С другой стороны, если в каче-
стве сопоставимого рынка используется 
рынок монополии и цена на нем все равно 
оказывается ниже, чем на изначально ана-
лизируемом рынке, то при прочих равных 
такая ситуация может служить признаком 
завышенности цены на изначальном рынке.

Таким образом, можно сделать вы-
вод о том, что сопоставимость по составу 
продавцов или покупателей — как бы она 
ни трактовалась — в действительности 
не является необходимым условием сопо-
ставимости рынков. Сопоставимый рынок 
должен быть более конкурентен, а конку-
рентность в первую очередь связана с по-
ведением участников рынка, а не со струк-
турой (хотя структура может оказывать су-
щественное влияние и в целом значима для 
анализа). В то же время вопрос определе-
ния того, насколько конкурентен выбранный 
для сопоставления рынок, достаточно слож-
ный. Ответ на него предполагает наличие 
знаний о состоянии конкуренции на товар-
ном рынке, который изначально не являлся 
предметом анализа и, таким образом, в ка-
ждом случае требует дополнительного ис-
следования.

1.2. Сопоставимость по условиям 
обращения товара

В законе не приведен исчерпывающий 
перечень характеристик, которые относятся 
к условиям обращения товара. В этой связи 
можно заключить, что законодатель оста-
вил данный вопрос на усмотрение (в конеч-
ном счете) суда, предположим, что практи-
ка правоприменения позволит учесть все 
важные характеристики условий обращения 
товаров. Рассмотрим данный вопрос более 
подробно.

К условиям обращения товара на рын-
ке могут быть отнесены многие признаки, 
включая условия поставки (CIF, FOB и пр.), 
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оплаты (предоплата, товарный кредит, рас-
срочка и т. п.), послепродажного обслужи-
вания товаров; развитость сети распро-
странения товаров, информационная про-
зрачность рынка и др. Полный перечень 
того, что можно считать условиями обра-
щения, вряд ли может быть составлен, од-
нако именно от корректной идентификации 
факторов, оказывающих влияние на цену 
реализации товара, во многом зависят ка-
чество анализа и выводы антимонопольно-
го расследования. В целом это означает, 
что антимонопольный орган должен иметь 
представление о сложившихся моделях ве-
дения бизнеса и характеристиках контрак-
тных отношений, которые фактически от-
ражают более фундаментальный вопрос 
о модели функционирования того или ино-
го рынка, и — более широко — отрасли как 
набора нескольких рынков в продуктовых 
границах.

В частности, использование схемы 
100-процентной предоплаты, снижающей 
для поставщика вероятность невыполне-
ния своих обязательств покупателем, зако-
номерно должно быть учтено в цене как сни-
жение премии за риск; цены FOB при про-
чих равных условиях закономерно будут вы-
ше цен CIF из-за включения транспортных 
издержек; предоставление вместе с това-
ром дополнительных услуг изменяет стои-
мость и пакета, и собственно товара и пр. 
Во многих случаях системы скидок, предо-
ставляемых продавцами, отражают их субъ-
ективную оценку рисков и выгод, связан-
ных с теми или иными условиями договора. 
Тот же эффект существует и со стороны 
покупателей. При этом стороны договора 
могут быть не в состоянии провести более-
менее точную экономическую оценку этих 
эффектов. С той же проблемой столкнется 
и антимонопольный орган при попытке со-
поставления цен на «идентичные» товары, 
поставка которых осуществляется на раз-
ных условиях.

При попытках подтвердить, что повыше-
ние или неснижение ранее установленной 

цены — это проявление монопольно высо-
кой цены, нормы ст. 6 указывают на то, что 
условия обращения товара должны, в пер-
вом случае, оставаться неизменными или 
измениться несоразмерно корректиров-
ке цены, а во втором — обеспечивать воз-
можность изменения цены товара в сторону 
уменьшения. Таким образом, очевидно, что 
не требуется строгого соответствия условий 
обращения товара в смысле их идентичного 
характера, а допускается отклонение. При-
чем это отклонение должно оказать либо 
понижательное давление на цену (и тогда 
если цена не снизилась, то налицо призна-
ки монопольно высокой цены), либо повы-
шательное, но тогда оно должно быть не на-
столько большим, чтобы полностью оправ-
дать фактическое повышение цены.

С точки зрения тех характеристик, кото-
рые необходимы для применения инстру-
мента сопоставимого рынка в его теорети-
ческом понимании (а не строго в том виде, 
в каком он прописан в Законе «О защите 
конкуренции»), подобные требования впол-
не оправданы. Условия обращения товара 
на сопоставимом рынке:

 • либо должны быть схожими с условия-
ми обращения товара на изначальном рын-
ке — тогда, при прочих равных, цены можно 
напрямую сравнивать, и если цена на изна-
чально анализируемом рынке окажется вы-
ше, чем на сопоставимом, то есть признаки 
завышения;

 • либо обусловливать более высокую 
цену, чем на изначальном рынке, — тогда 
сравнение цен затруднено из-за разных ус-
ловий, но если цена на изначальном рын-
ке все равно окажется выше, чем на сопо-
ставимом, то имеются признаки завышения 
цены на изначально анализируемом рынке;

 • либо обусловливать более низкую це-
ну, чем на изначально анализируемом рын-
ке, — в этом случае можем говорить о при-
знаках завышения цены, только если раз-
ница в условиях обращения товара не пол-
ностью оправдывает фактическую разницу 
в ценах.
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Нельзя не отметить еще один вопрос, 
возникающий в связи с тем, что в Законе 
«О защите конкуренции» доминирующее по-
ложение хозяйствующего субъекта опреде-
ляется через возможность оказывать влия-
ние на общие условия обращения товара, 
в то время как при определении сопоста-
вимости рынков речь идет об условиях об-
ращения товара, без упоминания их «об-
щего» характера. Существуют ли некото-
рые особые условия обращения товара 
(не «общие»), которые должны быть при-
няты во внимание при анализе сопостави-
мых рынков? Представляется, что данное 
несоответствие может быть дополнитель-
ным источником неопределенности.

1.3. Сопоставимость  
по условиям доступа  
на товарный рынок

Результаты теоретического моделирова-
ния показывают, что условия доступа на то-
варный рынок являются одним из основных 
факторов, оказывающих влияние на цены 
и способность компаний к реализации огра-
ничивающих конкуренцию бизнес-практик. 
Чем легче новичкам выйти на рынок с конку-
рирующим товаром, тем сложнее закрепив-
шимся на рынке хозяйствующим субъектам 
удерживать цены на уровне, обеспечиваю-
щем прибыль выше нормальной [10]. В этом 
отношении оценка высоты барьеров входа 
на рынок (и выхода с рынка) важна не как 
критерий выявления сопоставимых рынков 
(по которому сопоставимые рынки должны 
быть идентичны), но как критерий, значение 
которого для рынка-эталона должно быть 
минимальным.

Тем не менее нормы ст. 6 Закона «О за-
щите конкуренции» приводят условия досту-
па на рынок в качестве одного из критериев 
сопоставимости. Условия доступа напрямую 
связаны с характеристиками барьеров вхо-
да. Состав барьеров входа и их преодоли-
мость определяются на основании методов, 
изложенных в разделе VIII Порядка проведе-
ния анализа состояния конкуренции на то-

варном рынке, утвержденного приказом 
ФАС России от 28.04.2010 № 220.

Сопоставимость с точки зрения барье-
ров входа может иметь как минимум два ас-
пекта:

 • по их высоте / уровню или преодоли-
мости;

 • с точки зрения их состава / структуры.
В первом случае возникает вопрос 

о том, подразумевает ли сопоставимость 
рынков наличие на них приблизительно 
одинаковых по высоте барьеров входа. 
Если это так, и сопоставимым по отноше-
нию к рынку с высокими барьерами входа 
может являться только рынок с высокими 
барьерами, то основные различия между 
изначально анализируемым рынком и сопо-
ставимым должны будут сводиться к пове-
дению фирм: на сопоставимом рынке кон-
куренция между участниками должна быть 
более интенсивной или, по крайней мере, 
должна присутствовать, если на изначально 
анализируемом рынке ее нет. Вместе с тем, 
как уже отмечалось, такой подход связан 
с определенными сложностями, поскольку 
требует уверенности в том, что на сопоста-
вимом рынке отсутствует ограничение кон-
куренции.

В то же время с теоретической точ-
ки зрения возникает вопрос, насколько 
оправданно при такой трактовке исключать 
из круга потенциально сопоставимых рын-
ков рынки, отличающиеся по уровню и пре-
одолимости барьеров входа. Как отмеча-
лось, более развитая конкуренция на со-
поставимом рынке как раз может обес-
печиваться более низкими / более легко 
преодолимыми барьерами4. Однако в ситу-

4 В то же время для случая, когда на сопостави-
мом рынке барьеры входа ниже / более легко преодо-
лимы, сопоставительный анализ может представлять 
определенную сложность — так, например, затраты 
на преодоление барьеров входа могут так или иначе 
учитываться в издержках, в результате чего придется 
принимать во внимание, что более низкая цена на со-
поставимом рынке может отражать более низкие из-
держки. 
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ации, когда на сопоставимом рынке барье-
ры входа более труднопреодолимые, а цена 
все равно при прочих равных оказывается 
ниже той, что установлена на изначально 
анализируемом рынке, также можно гово-
рить о признаках завышенности.

Что касается второго аспекта — струк-
туры барьеров — то, во-первых, в приказе 
ФАС России от 28.04.2010 № 220 приводит-
ся определенная классификация барьеров, 
в которую включаются технологические, ад-
министративные, стратегические и иные ви-
ды барьеров. Возникает вопрос о том, яв-
ляются ли данные виды барьеров взаимо-
заменяемыми для целей определения со-
поставимости, или оценка сопоставимости 
должна вестись отдельно по каждому виду 
барьера. Если справедливо второе, то про-
блемы, перечисленные выше в связи с об-
суждением уровня барьеров и их преодо-
лимости, как минимум умножаются на чи-
сло видов барьеров, которые необходимо 
будет отдельно рассмотреть в ходе анали-
за. Дополнительная сложность возникает 
из-за необходимости учесть, что не все ба-
рьеры входа неэффективны, т. е. приво-
дят к неоправданному ограничению конку-
ренции. В частности, для так называемых 
опытных и доверительных благ, качество 
которых сложно оценить до потребления, 
определенные барьеры входа могут слу-
жить снижению асимметрии информации 
и рисков отрицательного отбора [5], то есть 
быть эффективными (подробнее о эффек-
тивных барьерах входа см. [4]). Вопрос 
о том, как должны соотноситься эффек-
тивные барьеры входа на изначально ана-
лизируемом и сопоставимом рынках, а так-
же как они должны соотноситься в усло-
виях, когда на каждом рынке присутствуют 
и эффективные, и неэффективные барье-
ры, представляет собой направление для 
более глубокого анализа.

Стоит также отметить, что существуют 
разные способы преодоления барьеров, ко-
торые совсем необязательно считать рав-
нозначными [4]. И этот аспект также имеет 

большое значение для применения концеп-
ции сопоставимых рынков.

Первый способ — создание компанией 
производственных мощностей «с нуля» 
в результате осуществления закрепленных 
инвестиций. В этом случае появляется но-
вый игрок на рынке в дополнение к уже су-
ществующим. Именно этот способ рассма-
тривают наиболее часто, а иногда — как 
единственно возможный.

Второй способ — импорт продукции. 
В этом случае компании, производящие 
продукт, который по набору признаков мог 
быть включен в продуктовые границы рын-
ка, вполне могут обладать опытом производ-
ства данного продукта на других географи-
ческих рынках. Данный вариант также уве-
личивает количество игроков, но не объемы 
производства (то есть без закрепленных ин-
вестиций или с инвестициями, достаточными 
лишь для организации торговли).

Третий способ — расширение существу-
ющих производственных мощностей. Дан-
ный способ отличается от первого тем, что 
количество участников рынка не меняется, 
а от второго способа — тем, что происхо-
дит увеличение производственных мощно-
стей без увеличения количества участников 
рынка.

Наконец, четвертый вариант входа на ры-
нок — приобретение компанией уже дей-
ствующего бизнеса (это может быть и раз-
новидностью варианта расширения произ-
водственных мощностей) в рамках политики 
по диверсификации направлений деятель-
ности. В этом случае при первом прибли-
жении меняется только собственник, а все 
остальное остается неизменным — по край-
ней мере, в краткосрочной перспективе.

Фактически речь идет о том, что некото-
рая интегральная оценка высоты / преодо-
лимости барьеров входа с высокой веро-
ятностью может не дать адекватного пред-
ставления о характере конкуренции на то-
варном рынке (изначально анализируемом 
или потенциально сопоставимом), даже при 
прочих равных условиях.
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1.4. Сопоставимость 
по государственному регулированию, 
включая налогообложение 
и таможенно-тарифное регулирование

Перечень видов государственного вме-
шательства довольно широк. Инструмента-
ми государственного регулирования могут 
выступать кредитно-денежная, бюджетно-
налоговая политика государства, а также 
административно-правовые инструменты. 
С точки зрения применения нормы сопо-
ставимых рынков важно не столько выяв-
ление рынков, идентичных с точки зрения 
применяемых государством инструментов 
регулирования (что, скорее всего, невоз-
можно, если говорить о рынках в разных ге-
ографических границах), сколько учет раз-
личий между рынками по этому критерию 
для нивелирования их влияния на цены. При 
этом если различие, например, в ставках 
налогов и сборов (как составляющей цен) 
можно учесть при проведении сопоставле-
ния между рынками, то выявление и коли-
чественная оценка различий в части регу-
ляторного администрирования (например, 
налоговых рисков) значительно более ди-
скуссионны.

С одной стороны, различия в мерах го-
сударственного регулирования способ-
ны весьма существенно сказаться на из-
держках фирм, приводя к тому, что цены 
на разных рынках будут несопоставимы. 
В частности, если на одном рынке государ-
ство предоставляет производителям суб-
сидии, а на другом нет, то напрямую срав-
нивать цены на таких рынках, для того что-
бы подтвердить или опровергнуть гипотезу 
об установлении монопольно высокой це-
ны, было бы некорректно. Возникает во-
прос о возможности скорректировать це-
ны таким образом, чтобы нивелировать по-
добные различия. С другой стороны, если 
на изначально анализируемом рынке есть 
субсидии для производителей, а цена все 
равно выше, чем на сопоставимом рынке 
в условиях конкуренции, где субсидий нет, 
можно при прочих равных говорить о при-

знаках завышенности цены на изначально 
анализируемом рынке.

При оценке сопоставимости более «об-
щих» мер регулирования (связанных, на-
пример, с налогообложением и таможенным 
регулированием) необходимо обратить вни-
мание на несколько факторов. Даже если 
формально регулирующие нормы совпада-
ют, они могут иметь разное значение в за-
висимости от специфики территории и де-
факто правоприменения. Кроме того, одни 
и те же регуляторные правила могут весь-
ма по-разному сказываться и на различных 
хозяйствующих субъектах, о чем уже было 
сказано (проблема учета различий в регу-
ляторном администрировании отдельным 
субъектом). В частности, если сравнивают-
ся не усредненные по рынку цены, а цены 
конкретных компаний, то одни и те же фак-
торы регулирования могут по-разному вли-
ять на издержки в зависимости от размеров 
компании и т. д.

Требование сопоставимости рынков 
по государственному регулированию, если 
понимать его как необходимость схожести 
или даже идентичности такого регулиро-
вания, де-факто сводит метод сопостави-
мых рынков к ретроспективному анализу 
товарного рынка (и то лишь при условии, 
что за прошедший период регулирование 
не сильно изменилось), в то время как фак-
тически исключаются возможности исполь-
зовать зарубежные рынки в качестве со-
поставимых. При таком «строгом» подходе 
из круга сопоставимых рынков могут быть 
исключены даже рынки других регионов 
России, если, например, существуют раз-
личия в налогообложении, и даже локаль-
ные рынки.

В то же время даже в случае, если регу-
лирование разнится существенно, знание 
параметров равновесия на потенциально 
сопоставимом рынке может позволить уста-
новить признаки нарушения. Так, если усло-
вия регулирования на потенциально сопо-
ставимом рынке более жесткие и обеспечи-
вают более высокий уровень издержек ком-
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паний, и при этом цена на этом рынке все 
равно оказывается ниже, чем цена на из-
начально анализируемом рынке, то снова 
получаем признак установления монополь-
но высокой цены на первом (изначальном) 
рынке.

2. Практика применения метода 
сопоставимых рынков в России

Как очевидно из предыдущего раздела, 
принятые в российском законодательстве 
формулировки могут трактоваться неодноз-
начно. Если ориентироваться только на по-
ложения соответствующей статьи Закона 
«О защите конкуренции» для того, чтобы 
определить, что понимается под сопоста-
вимостью рынков для целей установления 
факта назначения монопольно высокой це-
ны, неизбежно сталкиваемся с высокой не-
определенностью из-за неоднозначности 
прописанных в законе критериев сопоста-
вимости и, прежде всего, самого понятия 
сопоставимости.

В связи с этим возникает необходимость 
в анализе правоприменительной практики. 
Для того чтобы понять, как именно в насто-
ящее время трактуется конструкция сопо-
ставимых рынков в практике антимонополь-
ного регулирования в России, рассмотрим 
несколько кейсов, в рамках которых антимо-
нопольным органом была предпринята по-
пытка применить данный метод. При этом 
нас будут интересовать и случаи, когда со-
поставимый рынок удалось обнаружить, 
и случаи, когда найти сопоставимый рынок 
для целей анализа не удалось, хотя опре-
деленные основания для сравнения все же 
были. Во втором случае аргументы, на осно-
вании которых потенциально сопоставимые 
рынки были отвергнуты, также несут в себе 
информацию о принятой в российском анти-
монопольном регулировании трактовке по-
нятия сопоставимых рынков.

При отборе кейсов для анализа огра-
ничиваемся информацией, размещен-
ной в свободном доступе. База реше-

ний ФАС России, размещенная по адресу 
solutions.fas.gov.ru, предоставляет возмож-
ность поиска решений по ключевым словам. 
Авторами были отобраны решения по делам 
за период с 2014 по 2016 гг., в текстах кото-
рых упоминалось словосочетание «сопоста-
вимый рынок». Таким образом, было обна-
ружено семь решений для анализа:

 • дело Магаданского УФАС России 
№ 03 – 10/08 – 2015 в отношении ООО «Аэро-
фьюэлз Магадан»;

 • дело Магаданского УФАС России 
№ 03 – 10/01 – 2016 в отношении ООО «Про-
филактическая дезинфекция»;

 • дело Сахалинского УФАС России 
№ 08 – 74/2015 в отношении ООО «ТЗК Аэро-
фьюэлз» и ООО «Аэрофьюэлз Камчатка»;

 • дело Санкт-Петербургского УФАС Рос-
сии № 1-10-9/00-03-15 в отношении ФГУП 
«Почта России»;

 • дело Магаданского УФАС России 
№ 03 – 10/02 – 2015 в отношении ФГУП «По-
чта России»;

 • дело Мурманского УФАС России № 11 
в отношении НОУ НП и ДПО Оленегорский 
СТЦ ДОСААФ России МО;

 • дело Магаданского УФАС России 
№ 03 – 10/08 – 2014 в отношении ОГБДЭУ 
«Магаданское».

Все эти дела касаются расследования 
в отношении компаний, подозревавшихся 
в установлении монопольно высоких цен. 
Это вполне объяснимо, учитывая, что в рос-
сийском антимонопольном законодательст-
ве инструмент сопоставимых рынков упо-
минается прежде всего в связи с решением 
данной задачи.

Анализируя географию указанных дел, 
можно сделать предварительный вывод 
о том, что Магаданское УФАС России наи-
более активно обосновывает наличие либо 
отсутствие сопоставимых рынков при ана-
лизе признаков монопольно высокой це-
ны. Однако есть высокая вероятность того, 
что данная выборка не является исчерпы-
вающей в отношении всех дел, в решениях 
по которым обосновывается наличие либо 
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отсутствие сопоставимых рынков для целей 
анализа. Во-первых, определенный эффект 
может иметь несовершенство механизма 
поиска по базе решений ФАС России: воз-
можно, выданные системой результаты по-
иска не включают в себя все решения, где 
упоминалось словосочетание «сопостави-
мый рынок». Во-вторых, есть вероятность, 
что после формирования новой базы ре-
шений ФАС России (solutions.fas.gov.ru), ку-
да стали входить в совокупности решения 
и центрального аппарата, и территориаль-
ных органов, в базе могли не найти отраже-
ния некоторые решения территориальных 
органов в результате потерь при миграции 
данных.

Тем не менее, не обладая иными источ-
никами текстов решений по делам ФАС Рос-
сии, кроме указанной базы решений, и бу-
дучи ограниченными в возможностях пои-
ска по данной базе (отсутствие возможности 
просматривать тексты всех решений само-
стоятельно с целью поиска упоминаний «со-
поставимого рынка»), воспользуемся най-
денными в базе решениями по семи делам 
территориальных органов, чтобы оценить, 
как именно трактуются нормы ст. 6 Закона 
«О защите конкуренции» в части критери-
ев отбора сопоставимых рынков, и дает ли 
возможность принятая трактовка применять 
данный инструмент для анализа монопольно 
высокой цены.

В шести из рассмотренных дел антимо-
нопольный орган пришел к выводу об отсут-
ствии сопоставимого рынка, пригодного для 
сравнения. Рассмотрим аргументы, на ос-
новании которых антимонопольные органы 
сделали такой вывод.

Во-первых, возможность наличия сопо-
ставимого рынка за рубежом отвергается 
по причине несопоставимости условий го-
сударственного регулирования в данных 
странах (соответствующее обоснование — 
в делах Магаданского УФАС России в отно-
шении ООО «Аэрофьюэлз Магадан», ООО 
«Профилактическая дезинфекция», ФГУП 
«Почта России», ОГБДЭУ «Магаданское»). 

Иными словами, нивелировать различия 
в условиях государственного регулирова-
ния не представляется возможным, если ис-
пользовать более широкий подход к сопо-
ставимости по условиям регулирования.

Во-вторых, потенциально сопоставимые 
рынки внутри Российской Федерации (рын-
ки других регионов) отвергаются по причи-
не несоответствия структуры сравнивае-
мых рынков. То есть сопоставимость рынков 
по составу продавцов и покупателей трак-
туется как идентичность — или схожесть 
с небольшими отклонениями — количества / 
состава действующих на рынке субъектов 
на стороне предложения и спроса. Однов-
ременно с этим структура рынка отождеств-
ляется с интенсивностью конкуренции, что 
с точки зрения экономической теории не-
верно, поскольку при одной и той же струк-
туре фирмы могут вести себя как конкурен-
тно, так и неконкурентно.

В свою очередь подобная логика мо-
жет загнать исследователя в своеобраз-
ную ловушку: сопоставимый рынок должен 
быть конкурентным, а значит, на нем долж-
но быть множество продавцов — но рынок 
с множеством продавцов не может быть со-
поставимым с рынком монополии, посколь-
ку не соблюдается критерий сопоставимо-
сти по количественному составу продав-
цов и покупателей. В результате в качестве 
рынков, потенциально сопоставимых с мо-
нопольным, приводятся рынки монополии, 
но затем они отвергаются из-за того, что 
не являются конкурентными. Так, в реше-
нии по делу Сахалинского УФАС России аэ-
ропорты Кепервеем и Певек в Чукотском 
автономном округе, Охотск в Хабаровском 
крае и Тиличики в Камчатском крае отвер-
гаются в качестве сопоставимых рынков 
ввиду того, что на них в каждый момент 
времени действует только один поставщик 
услуг по авиатопливообеспечению воздуш-
ных судов — а значит, на данных рынках 
не сложились условия конкуренции, кото-
рые делали бы их пригодными для анали-
за в качестве сопоставимых. Вместе с тем 
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в том же решении по делу отмечается, что 
цены на соответствующую услугу в указан-
ных аэропортах были существенно ниже, 
чем цены на рынке аэропорта Южно-Ку-
рильск Сахалинской области, т. е. факти-
чески сопоставление данных рынков было 
произведено, и выводы подкрепили пред-
положение о наличии на рынке монопольно 
высокой цены.

В-третьих, в решении по делу Магадан-
ского УФАС России дается определенная 
трактовка метода сопоставимых рынков: 
метод сопоставимых рынков подразумева-
ет сравнение уровня цен идентичного (оди-
накового) товара, услуги, устанавливаемых 
доминирующим хозяйствующим субъек-
том на рассматриваемом товарном рынке, 
с уровнем цен, устанавливаемых в этот же 
период времени хозяйствующими субъек-
тами на товарных рынках в иных географи-
ческих границах. Таким образом, в данном 
решении принимается трактовка метода 
сопоставимых рынков как метода эталона 
(yardstick method), а трактовка через метод 
до-и-после не включается в данное поня-
тие.

В-четвертых, условие о сопоставимости 
государственного регулирования и усло-
вие обращения товара на рынке, трактуе-
мые как идентичность или схожесть таких 
условий, приводят к тому, что даже рын-
ки на территории Российской Федерации, 
но расположенные в других регионах мо-
гут не проходить «фильтр» критериев сопо-
ставимости. Примером является дело Мага-
данского УФАС России в отношении ООО 
«Профилактическая дезинфекция», в рам-
ках которого было установлено, что рынки 
на территории Республики Якутия не могут 
быть признаны сопоставимыми с рынками 
услуг дератизации и дезинсекции Магадан-
ской области, поскольку в Республике Яку-
тия обнаружены отличные от Магаданской 
области размер северных коэффициен-
тов и надбавок к заработной плате, тран-
спортные издержки, цены на сырье, горю-
че-смазочные материалы, энергоносите-

ли и теплоносители, входящие в структуру 
стоимости услуги. С одной стороны, дан-
ные аргументы вполне правомерны, так как 
разница в издержках поставщиков услуг 
в Магаданской области и Республике Яку-
тия должна быть принята во внимание при 
попытке сравнения цен. С другой стороны, 
определенное значение имеет и то, какова 
эта разница: так, в случае, если по сово-
купности обстоятельств издержки предо-
ставления услуги в Республике Якутия ока-
жутся выше, а цена на рынке ниже, то это 
может служить признаком установления 
в Магаданской области монопольно высо-
кой цены.

В-пятых, очевидно, что в одном случае 
из семи были найдены сопоставимые рынки: 
речь идет о деле Мурманского УФАС России 
в отношении НОУ НП и ДПО Оленегорский 
СТЦ ДОСААФ России МО. Анализ обстоя-
тельств дела позволяет утверждать, что со-
вокупность тех интерпретаций метода со-
поставимых рынков, которые были проде-
монстрированы выше (в частности, сопо-
ставимость как идентичность или высокая 
степень схожести, понимание сопоставимых 
рынков как рынков с теми же продуктовыми, 
но иными географическими границами) дей-
ствительно приводит к тому, что, если метод 
сопоставимых рынков и удается применить, 
то только на локальных рынках в весьма уз-
ких географических границах, где нет су-
щественных различий по государственно-
му регулированию и условиям обращения 
товара. В таких весьма небольших масшта-
бах инструмент сопоставимых рынков мо-
жет работать и при текущей его интерпрета-
ции в российском правоприменении, однако 
представляется, что это не позволяет в пол-
ной мере использовать его потенциал. Бо-
лее того, невозможность использовать ме-
тод сопоставимых рынков приводит к тому, 
что основным методом оценки завышенно-
сти цены становится метод сопоставления 
с издержками и необходимой прибылью, ко-
торый характеризуется существенными не-
достатками.
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Заключение
Проделанный анализ позволяет сделать 

следующие выводы относительно возмож-
ностей использования метода сопостави-
мых рынков в условиях текущего законо-
дательства и практики правоприменения, 
а также относительно возможных перспек-
тив применения данного метода.

1. Исходя из анализа российских законо-
дательных норм, относящихся к конструк-
ции сопоставимых рынков, можно утвер-
ждать, что данные нормы создают высо-
кую неопределенность относительно са-
мого понятия сопоставимости, критериев 
отбора сопоставимых рынков и алгорит-
мов последующего анализа на основании 
их отбора.

2. В целом данная неопределенность об-
условливает отрицательный эффект, при-
водя к тому, что метод сопоставимых рын-
ков трактуется излишне узко по сравнению 
с его теоретическим пониманием, а также 
по сравнению с зарубежным опытом его 
применения (хотя и весьма ограниченным). 
Более того, трактовка, принятая в россий-
ской практике, базируется на ряде ошибоч-
ных с точки зрения современной экономи-
ческой теории положений (отождествлении 
структуры рынка и интенсивности конкурен-
ции), а в некоторых случаях — на внутрен-
ней противоречивости (ограничения воз-
можности использования рынка с большим 
количеством продавцов в качестве сопоста-
вимого). В перспективе предлагается отка-
заться от первого критерия сопоставимо-
сти, приведенного в ст. 6 Закона «О защите 
конкуренции» — сопоставимости по соста-
ву продавцов или покупателей, поскольку 
именно данный критерий наименее оправ-
дан с точки зрения экономической теории, 
создавая при этом достаточно высокую не-
определенность в рамках самой формули-
ровки в законе.

3. В то же время наличие большой нео-
пределенности в законодательстве предпо-
лагает, что в некоторых пределах практика 
применения метода сопоставимых рынков 

может быть усовершенствована изданием 
разъяснений относительно использования 
данного инструмента в анализе. В рамках 
таких разъяснений, в первую очередь, тре-
буется дать более точное с экономико-тео-
ретической точки зрения определение по-
нятия сопоставимости — не как идентично-
сти условий или высокой степени схожести 
условий, а как пригодности для сравнения 
в тех целях, которые ставятся в рамках ана-
лиза. Такая трактовка больше соответствует 
тем критериям, по которым устанавливает-
ся факт наличия либо отсутствия монополь-
но высокой цены на рынке в соответствии 
с п. 1 и 2 ч. 1 ст. 6 Закона «О защите конку-
ренции», поскольку позволяет, например, 
сравнивать рынок с сопоставимым рынком, 
на котором «состав продавцов или покупа-
телей товара обусловливает возможность 
изменения цены товара в сторону уменьше-
ния».

4. Фактически существует противоре-
чие в трактовке метода сопоставимых рын-
ков внутри самой ст. 6 Закона «О защите 
конкуренции»: в первом абзаце ч. 1 указан-
ной статьи описывается метод сопостави-
мых рынков как метод эталонной цены, сло-
жившейся на ином географическом рынке, 
а далее в п. 1 и 2 ч. 1 предлагается исполь-
зовать метод сопоставимых рынков в вари-
анте «до-и-после», т. е. брать в качестве со-
поставимого тот же географический рынок, 
но в другой период времени. Методический 
документ, касающийся применения метода 
сопоставимых рынков, должен будет снять 
или хотя бы разъяснить данное противоре-
чие (хотя наиболее оптимальным решени-
ем было бы снятие данного противоречия 
в самой ст. 6).

5. Другой аспект, нуждающийся в разъ-
яснении, — требование сравнения прове-
ряемой цены с ценой, «которая сформиро-
валась в условиях конкуренции» на сопо-
ставимом товарном рынке. Как показыва-
ет анализ практики, происходит ошибочное 
смешение структуры рынка и интенсивно-
сти конкуренции, в то время как современ-



50

Journal of Modern Competition / 2017. Vol. 11. No. 2 (62)

The theory of competition

ная экономическая теория показывает, 
что даже в рамках одинаковой структуры 
рынка интенсивность конкуренции — и/или 
близость рыночного равновесия к конкурен-
тному — будет предопределяться поведени-
ем его участников.

6. Описанная в пункте 5 ситуация являет-
ся в том числе отражением теоретического 
вопроса, который сводится к наличию либо 
отсутствию противоречия в двух определе-
ниях сопоставимых рынков для целей ан-
тимонопольного анализа, встречающихся 
в литературе: могут ли использоваться в ка-
честве сопоставимых рынков только рынки, 
на которых есть конкуренция, или же (что 
более широко) рынки, на которых заведомо 
отсутствуют нарушения антимонопольного 
законодательства.

7. Наконец, требование наличия кон-
куренции и даже отсутствия нарушений 
на сопоставимом рынке может быть из-
лишне строгим для ряда случаев. Так, если 
есть два рынка, сопоставимых по условиям 
спроса и предложения, но на одном из них 
действует картель, а на другом монопо-
лия, то превышение цены на рынке моно-
полии по сравнению с картельной ценой 
будет свидетельствовать в пользу наличия 
на исследуемом рынке монопольно высо-
кой цены, поскольку картельная цена бу-
дет заведомо выше конкурентной. Однако 
исключение требования конкуренции на со-
поставимом рынке может обернуться дру-
гим риском. В соответствии с ч. 4 ст. 6 За-
кона «О защите конкуренции» цена товара 
не признается монопольно высокой в слу-
чае непревышения цены, которая сформи-
ровалась в условиях конкуренции на со-
поставимом товарном рынке. Если убрать 
требование наличия конкуренции на сопо-
ставимом рынке в данной формулировке, 
то цена ниже, например, картельной цены 
не будет признана монопольно высокой, что 
противоречит целям антимонопольного ре-
гулирования. Таким образом, в ч. 4 ст. 6 тре-
бование наличия конкуренции на сопоста-
вимом рынке в любом случае необходимо 

сохранить, а целесообразность сохранения 
данного требования в рамках ч. 1 ст. 6 мо-
жет обсуждаться дополнительно.
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Введение

Не так давно владельцы магазинов 
знали своих покупателей в лицо 
и обладали информацией об их пред-

почтениях и вкусах. На этом выстраивались 
лояльные отношения, что, собственно, 
и формировало прибыль местного торговца-
лавочника. С развитием ритейла лояльность 
стала формироваться с помощью различных 
систем, таких как категорийный менеджмент. 
В основе данного процесса лежит использо-
вание данных сканирования, а также разно-
направленных маркетинговых исследований, 
позволяющих разрабатывать программы 
маркетинга и мерчендайзинга для конкрет-
ной целевой группы. Категорийный менед-
жмент позволяет создавать категорийные 
стратегии в соответствии со специфичными 
особенностями каждой категории.

Краткий обзор экономической 
обстановки мира

На сегодняшний день категорийному ме-
неджменту исполнилось 20 лет. Он стал сво-
еобразным языком общения нового поколе-
ния между производителями и ритейлера-

ми в сфере обращения товаров народного 
потребления, который позволяет удовлет-
ворять потребности потребителей наибо-
лее эффективным образом. Причем распро-
странение принципов категорийного менед-
жмента связано с тем, что они действитель-
но работают.

Однако прежде чем говорить о тенден-
циях развития категорийного менеджмента, 
авторы считают необходимым обозначить 
состояние сегодняшней мировой экономи-
ки в целом и основные направления ее раз-
вития, влияющие на развитие торговых от-
ношений в мире. Мировая экономическая 
ситуация остается сложной. Вхождение ми-
ровой экономики в 2014 г. в кризисное со-
стояние связано с рядом взаимозависимых 
тенденций, среди которых можно перечи-
слить старение населения и медленное уве-
личение темпов роста капитала относитель-
но текущих уровней, мировые шоки, такие 
как снижение цен на нефть, резкие коле-
бания обменных курсов. Двоякое воздейст-
вие снижения цен на нефть характеризует 
различие состояний экономик стран-импор-
теров и стран-экспортеров. В ряде стран 
за счет снижения цен на нефть в качестве 
цепной реакции произошли рост доходов, 
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укрепление потребительской уверенности, 
повышение потребления. В странах-импор-
терах ярко проявляется слабость внутрен-
ней экономики, а также второстепенные эф-
фекты, такие как сокращение денежных пе-
реводов, торговли и прямых иностранных 
инвестиций [8]. Что касается России, паде-
ние цен на нефть, наряду с международны-
ми санкциями, усугубляло основные струк-
турные недостатки российской экономики, 
подрывая доверие и приводя к значитель-
ному снижению курса рубля, что усиливало 
инфляционное давление [8].

Таким образом, среди основных тенден-
ций мирового хозяйства можно выделить 
следующие [8]:

 • устойчивая слабость глобальной тор-
говли;

 • изменчивость и непредсказуемость 
финансовых рынков;

 • неясность положения нефтяных рын-
ков;

 • риск продолжительного периода стаг-
нации или дефляции в еврозоне или Японии.

Все эти тенденции напрямую влияют 
на внутренние процессы мировой эконо-
мики, в том числе оставляя существенный 
след в мировой торговле. Среди негативных 
эффектов в мировой торговле можно выде-
лить следующие:

 • бегство от денег в товары, особенно 
длительного пользования;

 • снижение импорта;
 • постоянные осложнения малых бан-

ков — угроза длительного банковского кри-
зиса;

 • сжатие инвестиционных программ ком-
паний.

Вышеперечисленные тенденции и эффек-
ты воздействия мирового кризиса непосред-
ственно влияют на уровень потребления на-
селения. Некоторые секторы экономики ощу-
щают на себе существенное падение потре-
бительского спроса: сокращается спрос 
на автомобили, одежду и обувь, косметику, 
платное здравоохранение и образование [4]. 
Люди со средними и низкими доходами пе-

реориентируются на более дешевое продо-
вольствие. Поэтому в рамках таких жестких 
условий торговли предприятия вынуждены 
искать всевозможные пути привлечения вни-
мания покупателей и стимулирования сбыта.

По мнению руководителя рекламно-
го агентства Saatchi & Saatchi Кевина Ро-
бертса, мы живем в мире, который аме-
риканцы называют миром VUCA (аббре-
виатура от volatility, uncertainty, complexity 
и ambiguity), — нестабильном, неопреде-
ленном, сложном и неоднозначном [5, с. 32]. 
 Таков сегодняшний мир — и он не собира-
ется меняться — старые рабочие модели 
маркетинга и менеджмента односторонни, 
а люди хотят участвовать во всем сами — 
писать твиты, блоги, фотографировать, де-
литься мыслями и впечатлениями. От эпохи 
потока информации мы переходим к эпохе 
вдохновения. Маркетинг должен вдохнов-
лять людей на действие. Теперь маркетин-
гом руководят эмоции.

Клиентоориентированность 
как основная тенденция  
развития рынка

Понимание того, какими характеристи-
ками обладает потенциальный покупатель, 
и знание совокупности критериев выбора 
розничного торгового предприятия зародило 
новую волну внимания к потребительскому 
поведению. Именно понимание потребитель-
ских нужд является связующей ниточкой, 
проходящей через работу всех подразделе-
ний и процессов торгового предприятия.

Образ потребительского рынка меняется 
синхронно с изменением портрета покупа-
теля. В табл. 1 и на рис. 1 представлены ос-
новные тренды изменения потребительско-
го рынка и портрета покупателя.

Таким образом, потребительский рынок 
России меняется с каждым годом, что, без-
условно, сказывается на функционировании 
всех рыночных контрагентов. Чтобы быть 
эффективным, предприятию необходимо 
проводить постоянный анализ рынка и на-
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правлений его развития. Важно понимать 
свою целевую аудиторию и ее характер-
ные особенности. Сглаживание недостат-
ков и проблем розничного рынка происхо-
дит за счет эффективного управления пред-
приятием, причем всеми его коммерческими 
и технологическими процессами сразу, наи-
более значимым из которых является управ-
ление ассортиментом.

Как видно из рис. 1, на сегодняшний 
день для эффективного функционирования 
торгового предприятия розничный продавец 
должен предлагать такие условия продажи, 
которые предполагали бы вознаграждение 
в тот момент, когда покупатель посещает 
магазин. Это объясняется тем, что люди лю-
бят похвастаться удачной покупкой.

С учетом последних тенденций развития 
рынка можно сделать вывод о том, что наи-
более актуальными направлениями являют-
ся клиентоориентированость с учетом осо-

бенностей клиента и происходящих измене-
ний, выпуск продукции под конкретную це-
левую аудиторию (стратегия фокусировки), 
превращение торговых помещений в место 
получения удовольствия для клиента. Бо-
лее глубокое представление о характере 
потребностей потенциальных покупателей 
позволяет наиболее гибко формировать ас-
сортимент торгового предприятия, что бла-
гоприятно сказывается на его общей при-
были. Понимание того, какая существует 
потребность, позволяет более точно подо-
брать товар для ее удовлетворения. Осо-
бое внимание следует уделить поиску скры-
тых (не очевидных) потребностей клиентов, 
существование которых заложено на под-
сознательном уровне. Знание потребностей 
и типа покупателей позволяет продавцу вы-
страивать маркетинговую политику, позво-
ляющую делать акцент на тех моментах, ко-
торые действительно важны определенной 

Таблица 1. Тенденции потребительского рынка по итогам 2015 г.

Table 1. Trends in the consumer market by the end of 2015

Тренд Аргументы

Потребители становятся все более 
прагматичными и разборчивыми, 
36% из них изменяют структуру 
и объем покупок

— Оптимизации закупок по местам приобретения (гипермаркеты,  
дис каунтеры) и конкретным маркам товаров;

— покупатели активнее пользуются скидками, выгодными ценами 
и спецпредложениями по модели «возьми три — четвертый бесплатно» 

Потребители отдают предпочтение 
новым форматам торговли

Часть покупательской активности потребители переносят 
в специализированные магазины (мясные лавки, лавки молочных 
деревенских продуктов, кондитерские лавки), как в Европе

Рост покупок на автозаправках На заправках часто покупают те товары, которые быстро 
заканчиваются: сигареты, воду, молочную продукцию, кулинарию. 
И хотя наценка на заправках, как правило, вдвое выше, чем 
в дискаунтерах, потребители готовы платить за удобство 

Все большую популярность 
приобретают свежие, 
незамороженные 
и необработанные продукты

Потребители начинают обращать внимание на качество продуктов 
и задумываться над тем, что едят. Потребители хотят приобретать 
свежую и экологически чистую продукцию, чувствовать ее запах, 
получать консультации у продавцов. Однако такие возможности 
доступны нередко только обеспеченным людям

Торговые сети активно развивают 
собственные торговые марки 
(СТМ) 

Ритейлеры предлагают потребителю гораздо более низкую цену 
за товар, чем дистрибьюторы или производители

Развитие интернет-коммерции 
идет медленными темпами, 
распространяясь в основном 
на сегменты одежды, бытовой 
техники и электроники

— Потребители неохотно покупают незнакомый продукт, хотят вначале 
посмотреть его, пощупать.

— Многие не знают, как и где совершать покупки в Интернете.

— Несовершенства логистической системы доставки товаров
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категории покупателей. Для каждого типа 
потребителей авторы рекомендуют состав-
лять карту потребностей и соответствую-
щих товаров, которые удовлетворяют дан-
ные потребности. По карте можно прове-
рять соответствие требованиям целевой 
ауди тории.

Основы категорийного 
менеджмента

Изменение покупательских вкусов 
и пред почтений, связанное с ростом благо-

состояния, более высоким уровнем инфор-
мированности и требовательности покупа-
телей, а также ряд косвенных причин, та-
ких как ужесточение конкуренции, в том 
числе со стороны национальных и между-
народных операторов, появление большо-
го количества новинок, усложнение эко-
номической ситуации непосредственно 
повлияли на появление такого нового на-
правления в мировой торговле, как кате-
горийный менеджмент. На рисунке 2 пред-
ставлена история развития категорийного 
менеджмента.

Рис. 1. Основные тенденции изменения потребительского поведения

Fig. 1. Key trends in consumer behavior
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Авторы в настоящей работе предлагают 
использовать следующее определение дан-
ного понятия.

Категорийный менеджмент — это со-
вокупность бизнес-процессов, в которую 
входит управление категорией товара, взя-
той за единицу управления, направленное 
на осуществление нацеленной на потреби-
теля стратегии и одновременно на оптими-
зацию данных процессов в технологической 
цепочке.

На рисунке 3 представлены составля-
ющие категорийного менеджмента с точки 
зрения компании ACNielsen, проводящей ре-
гулярные исследования на эту тему [7].

Таким образом, вне зависимости от ав-
торства определения понятия «категорий-
ный менеджмент» оно обладает многогран-
ностью и уникальностью применения.

Отсутствие ассортиментной политики 
на предприятии означает, что категорий-
ные менеджеры и коммерческий директор 
не знают, каковы роль и стратегия каждой 
товарной категории, сколько SKU представ-
лено в категориях, каков процент ротации 
ассортимента, в том числе в сезоны, как ме-
няются во времени портрет покупателя и его 
ожидания. Процесс закупки товара в луч-

шем случае ведется интуитивно и не под-
лежит анализу и контролю. В табл. 2 приве-
дена сравнительная характеристика тради-
ционной системы закупок и категорийного 
менеджмента.

Как видно из табл. 2, система традици-
онных закупок явно отличается от подходов 
категорийного менеджмента, что обусловле-
но разными стратегическими целями. Целью 
ассортиментной концепции категорийного 
менеджмента является ориентация предпри-
ятия на выпуск товаров, соответствующих 
структуре и разнообразию спроса покупа-
телей, т. е. выбор для розничного предприя-
тия стратегии маркетинга, ориентированно-
го на потребителей.

В процессе перехода к категорийному 
менеджменту в торговле происходит изме-
нение принципов и методов управления то-
варными группами — закупкой, логистикой 
и продажами. Вследствие этого можно диф-
ференцировать цепочку поставки и опреде-
лить маркетинговые цели отдельных катего-
рий товаров. Такое специфическое горизон-
тальное разделение логистической цепочки 
по товарным категориям делает возможным 
последовательное ориентирование на по-
требности конечных покупателей [10].

Рис. 2. Вехи становления категорийного менеджмента

Fig. 2. Milestones in the formation of Category Management
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Нюансы внедрения процесса 
категорийного менеджмента

В рамках категорийного менеджмента 
ассортимент рассматривается как соотно-
шение всех категорий — и важных, и со-
путствующих. Формирование как всего ас-
сортимента, так и ассортимента отдельных 
категорий подчинено стратегии компании 
и основывается на запросах и потребно-
стях покупателей. Процесс закупки не ог-
раничивается составлением ассортимен-
та и контролем остатков. Затрагиваются 
все бизнес-процессы управления товаром: 
от разработки концепции магазина до пла-
на мероприятий по стимулированию про-
даж в торговом зале [11]. Значит, в первую 
очередь стоит помнить, что категорийный 

менеджмент — это система, которую необ-
ходимо внедрять во всех отделах торгового 
предприятия в соответствии с нюансами по-
требительского поведения и позиционирова-
ния всего предприятия в целом.

Следовательно, суть категорийного ме-
неджмента — выделение каждой товарной 
категории внутри ассортиментной группы, 
что позволяет учитывать большее количе-
ство факторов влияния на сбыт конкретно-
го товара и таким образом снизить издер-
жки и получить рост прибыли. На рисунке 4 
представлены основные задачи категорий-
ного менеджмента, как стратегические, так 
и тактические.

Одним из основных моментов внедрения 
категорийного менеджмента является уста-
новление партнерских взаимоотношений 

Рис. 3. Составляющие понятия «категорийный менеджмент»

Fig. 3. The components of the concept «Category management»
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Таблица 2. Сравнительная характеристика традиционной системы закупок и категорийного ме-
неджмента

Table 2. Comparative characteristics of the traditional procurement and category management

Традиционная система закупок Категорийный менеджмент

Функциональный подход к товародвижению: от-
дел закупок определяет, что нужно закупать, у кого 
и по каким ценам, отдел продаж выставляет цены 
в магазине, занимается раскладкой и продвижени-
ем. В результате возникает дефицит или излишние 
запасы каких-то позиций

Всей цепочкой товародвижения занимается катего-
рийный менеджер: выбирает, что закупать, устанав-
ливает отношения с поставщиками, заключает дого-
воры на поставку и пр. 

Эффективность оценивается по показателям дея-
тельности всего магазина в целом

Оценивается эффективность для конкретной катего-
рии по выбранным показателям. Категория рассма-
тривается как отдельная бизнес-единица — со свои-
ми бюджетом, оборотом и нормой рентабельности

Формирование ассортиментной матрицы происходит 
на основании предыдущего опыта, а также в соот-
ветствии с отделом закупок

Формирование ассортимента проводится в соответ-
ствии с потребительскими предпочтениями

Обособленность тактических мероприятий от страте-
гии предприятия в целом

Соответствие тактики выбранной стратегии как у от-
дельной категории товаров, так и в рамках всего 
предприятия

Рис. 4. Основные задачи категорийного менеджмента

Fig. 4. The main tasks of category management
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между продавцом и производителем, а так-
же оптимизация всех технологических про-
цессов предприятия. Продавец и поставщик 
теперь не просто договариваются об опти-
мальной цене, они исходят из от интересов 
развития категории (как сделать категорию 
эффективней, повысить объемы продаж 
и пр.), что повышает эффективность рабо-
ты обеих сторон. По словам Матайса ван 
дер Цвета, развитие категорийного менед-
жмента можно представить как некий гра-
фик. На оси Х — приверженность ритейле-
ров к совместной работе и предоставлению 
информации поставщикам, по оси Y — ком-
петенция поставщиков в категорийном ме-
неджменте. Если и производитель, и ритей-
лер находятся в начале своих осей, то от-
ношения у них классические, по принципу 
покупка-продажа. Чем дальше и равномер-
нее они движутся по этим воображаемым 
осям, тем более продвинутым будет их со-
трудничество в области категорийного ме-
неджмента [12].

Прежде чем внедрять принципы кате-
горийного менеджмента на предприятии, 
необходимо понимать неизбежность стол-
кновения с рядом сложностей, которые не-
редко происходят из-за нехватки знания 
или опыта. Однако стоит помнить, что под-
готовка — это 80% успеха. Обычно иници-
атива внедрения исходит сверху, поэтому 
основная задача высшего руководства —
грамотно объяснить персоналу необходи-
мость внедрения новой системы управления 
на предприятии. Стоит учитывать и то, что 
в большинстве случаев изменения в суще-
ствующей организационной структуре ведут 
к сокращениям, а перераспределение от-
ветственности и полномочий — к ротации. 
Разделение товаров на категории, созда-
ние для них тактики и стратегии подразу-
мевает сосредоточение всех управленче-
ских функций в руках категорийных менед-
жеров, которые управляют всеми технологи-
ческими процессами конкретной категории. 
При этом категорийный менеджер, управляя 
своей товарной категорией как независи-

мой бизнес-структурой пользуется услуга-
ми таких подразделений магазина, как от-
дел кадров, финансовый отдел, бухгалте-
рия и др. [10].

В таблице 3 перечислены преимущест-
ва от внедрения категорийного менеджмен-
та на предприятии, а также сопутствующие 
этому процессу препятствия, которые пре-
жде всего мешают эффективному развитию 
торгового предприятия в целом. Упорядо-
ченная организационная структура, квали-
фицированные кадры, наличие стратегий 
и целей, современные технологии — все это 
является базой для эффективного функцио-
нирования торгового предприятия.

Тенденции изменения 
категорийного менеджмента

По данным опроса, проведенного компа-
нией ACNielsen среди руководителей роз-
ничных сетей, 98% опрошенных заявили, 
что считают категорийный менеджмент кри-
тически важной задачей наряду с вводом 
новых товаров, эффективностью промоу-
шен-акций, построением бренда рознич-
ной сети и т. д. [11]. Сложно отрицать бла-
готворное влияние внедрения категорийно-
го менеджмента. Среди основных преиму-
ществ, получаемых от внедрения системы 
управления товарными категориями, можно 
выделить повышение прибыльности про-
даж и прибыли как минимум на 5% в ка-
ждой категории (по опыту управления ка-
тегориями в США и Европе), повышение от-
ветственности каждого сотрудника за пору-
ченный ему товар и результативность его 
работы, а также повышение качества ра-
боты торгового предприятия и, как след-
ствие, повышение удовлетворенности по-
купателей.

Согласно маркетинговому эксперту То-
би Десфоргесу (Toby Desforges) в 2016 г. 
произошло изменение формулировки са-
мого понятия «категорийный менеджмент». 
Это связано с рядом причин, среди которых 
можно выделить появление новых техноло-
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гий в торговле, широкую экспансию средств 
социальных сетей, а также изменение по-
требительских ожиданий. В таблице 4 при-
водятся основные тенденции изменения ка-
тегорийного менеджмента.

В перспективе прогнозируется продол-
жение развития обмена информацией меж-
ду торговыми партнерами, которые име-
ют обоюдную цель повышения прибыль-
ности бизнеса за счет удовлетворенности 
потребительских запросов. Однако одной 
из наиболее актуальных сложностей кате-
горийного менеджмента является отсутст-
вие квалифицированных кадров, способ-
ных выполнять обязанности категорийного 
менеджера. Категорийный менеджер дол-
жен обладать рядом новых навыков, спо-
собствующих выполнению его должност-
ных обязанностей. Он должен быть актив-
ным инициатором стратегического обмена 
между торговыми партнерами и внутренни-

ми функциями. Именно категорийный ме-
неджер должен понимать и предлагать все-
возможные изменения подходов в работе 
с покупателями.

Ритейлер должен уметь:
 • интегрировать все источники инфор-

мации от производителей и других внутрен-
них ресурсов в разборчивый и понятный 
«Голос покупателя» для каждой категории;

 • идентифицировать различные тактиче-
ские модели в управлении ассортимента, 
ценообразовании, мерчендайзинге и стиму-
лировании сбыта;

 • использовать возможности современ-
ных средств цифровой коммуникации для 
стимулирования сбыта;

 • понимать, как использовать новые 
источники информации и аналитики для уве-
личения объема и прибыли категории с уче-
том того, что количество и виды информа-
ции растут с каждым днем.

Таблица 3. Преимущества внедрения категорийного менеджмента и препятствия этому

Table 3. Benefits and constraints of implementation of category management

Преимущества от внедрения Препятствия при внедрении

Четкое следование конкурентной стратегии предприя-
тия и управление ассортиментом в зависимости от нее

Отсутствие четких стратегических планов разви-
тия компании и магазинов

Оптимизация организационной структуры предприя-
тия и, как следствие, улучшение взаимодействия всех 
отделов

Неотлаженная организационная структура компа-
нии, нечеткое распределение обязанностей между 
отделами

Введение нового ответственного лица — категорийно-
го менеджера, что способствует повышению результа-
тивности по определенной категории, а также повыше-
нию квалификации кадров

Нежелание высшего руководства признать необ-
ходимость изменений в управлении ассортимен-
том, кроме того, отсутствие квалифицированных 
кадров

Категорийный менеджмент направлен на максималь-
ное удовлетворение покупателей, что способствует 
повышению удовлетворенности покупателей конкрет-
ным торговым предприятием, повышению лояльности, 
росту «импульсных» покупок. Ассортимент в восприя-
тии покупателя становится сбалансированным и гар-
моничным

При работе с ассортиментом нередко работают, 
как удобно поставщикам или закупщикам, не учи-
тывая предпочтения и психологию покупателей

Повышается прибыльность продаж, снижается количе-
ство неликвидных и малооборачиваемых позиций, оп-
тимизируются товарные запасы

Недостаток навыков при работе с новыми инфор-
мационными технологиями и компьютерными си-
стемами

Улучшение взаимодействия поставщиков и ритейле-
ров, нередко отношения переходят на стадию партнер-
ства

Ритейлеры и поставщики стоят по разные стороны 
баррикад, что препятствует продуктивной работе 
обоих. Кроме того, частые для российской дейст-
вительности сбои в поставках товара — как по ви-
не поставщиков, так и по вине производителей
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Таблица 4. Основные тенденции изменения категорийного менеджмента на 2016 г.

Table 4. Main trends of category management in 2016

Было до этого Сегодняшние тенденции Необходимые изменения 
со стороны компаний

1. Работа в реальном времени (онлайн) 

Поставщики и ритейлеры разра-
батывали среднесрочные стра-
тегии управления категориями 
на основании информации, кото-
рую они получали с потребитель-
ских карт лояльности, с помощью 
полевых исследований, а также 
на основании тенденций развития 
отрасли

Появление мобильных устройств 
и соответствующего програм-
много обеспечения изменило 
картину: поставщики и ритейле-
ры могут собирать информацию 
в режиме реального времени (он-
лайн), что позволяет более гибко 
реагировать на изменения рыноч-
ной среды

Наличие управляющего програм-
много обеспечения определен-
ной области действия (Field Activity 
Management software), которое лег-
ко собирает данные и передает че-
рез удаленное хранилище данных

2. Персонификация покупателя (индивидуальный маркетинг) 

Категорийный менеджмент учиты-
вает интересы группы покупате-
лей, а не конкретных личностей

При стремительном росте исполь-
зования мобильных устройств 
и всевозможных мобильных при-
ложений покупатель настроен 
на индивидуальное взаимодейст-
вие с продавцами и брендами

Ритейлеры и поставщики должны 
четко понимать, чего хочет каж-
дый из покупателей, и уделять вре-
мя на общение с каждым из них 
во время совершения покупки. Для 
этого необходимо объединить уси-
лия продавцов с использованием 
современного программного обес-
печения

3. Переоценка отношений между ритейлерами и поставщиками

Налаживание продуктивных пар-
тнерских отношений между по-
ставщиками и ритейлерами яв-
ляется одним из главных момен-
тов категорийного менеджмента. 
Однако немногие компании идут 
на сотрудничество на достаточно 
высоком уровне доверия

Возможность предоставления 
всевозможных отчетностей, про-
ведения проверок делает бизнес 
прозрачным, он становится более 
привлекательным для других пар-
тнеров

Наличие программного обеспече-
ния позволит отслеживать менед-
жерам головного офиса нюансы 
начинающихся и заканчивающихся 
проектов. Исследование розничной 
торговли с фотоотчетом позволит 
создать атмосферу достоверного 
мерчандайзинга

4. Рост пересекающейся конкуренции

Эта потребность чувствовалась 
не так остро в связи с распростра-
нением таких форматов торговли, 
как торговые павильоны, прила-
вочный тип, социальный рынок

В связи с тем, что покупатель мо-
жет оценить, как каждый канал 
распределения удовлетворяет 
его потребности, пересекающая-
ся конкуренция поднялась на но-
вый уровень

Ритейлерам необходимо интен-
сивно усиливать эффекты от мар-
кетинга и мерчендайзинга каса-
тельно ассортимента, делая упор 
на удобство совершения покупки

5. Быстрый рост объемов информации

В связи с отсутствием электрон-
ных носителей и других современ-
ных цифровых возможностей ин-
формация передавалась в пись-
менном или печатном виде, что 
затрудняло ее быстрое распро-
странение и обмен

За последние десятилетия про-
изошло мощнейшее развитие 
Интернета и социальных сетей, 
которое напрямую повлияло 
на потребительское поведение. 
Возможность делиться мнениями 
и своим опытом открыло новые 
границы дозволенного в мире 
шоппинга

Ритейлерам необходимо активно 
использовать возможности Интер-
нета и социальных сетей с целью 
взаимодействия со своими поку-
пателями
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Было до этого Сегодняшние тенденции Необходимые изменения 
со стороны компаний

6. Потребительская среда изобилует усовершенствованными средствами цифровой связи,  
работающими онлайн

В связи с отсутствием развитости 
данного направления научно-тех-
нического прогресса потребитель 
не имел возможности этим поль-
зоваться

Покупатель намного лучше ин-
формирован о возможностях сво-
его выбора: с помощью клика мы-
ши или нажатия на экран смар-
тфона он может получить любую 
информацию как о производите-
ле, так и о ритейлере или о мне-
нии других покупателей

Ритейлеры и производители те-
перь имеют возможность взаимо-
действовать напрямую лично с ка-
ждым покупателем

Окончание табл. 4

Заключение

Таким образом, существенное расшире-
ние информационного поля, появление усо-
вершенствованного программного обеспе-
чения, усиление конкуренции, в том числе 
за счет массовой консолидации, а также 
изменение портрета покупателя в сторону 
более опытного и продуманного сподвигли 
категорийный менеджмент к неминуемым 
изменениям. Категорийный менеджмент 
привносит новые идеи при воздействии 
на покупателя и реализует их в жизнь, по-
зволяет анализировать огромный массив 
данных, позволяющих улучшать условия 
торговли, а также является основным свя-
зующим звеном между маркетингом и про-
дажами, логистикой и запасами. Произво-
дители, поставщики и ритейлеры вынужде-
ны использовать современные возможности 
цифровой техники для создания неповто-
римого опыта своим покупателям. Последу-
ющие пять лет специалисты прогнозируют 
дальнейшее видоизменение категорийного 
менеджмента, что связано со всеми выше-
перечисленными тенденциями как в эконо-
мике в общем, так и в торговле и потреби-
тельском поведении, в частности.
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Влияние современных тенденций 
развития розничной торговли 
на изменение конъюнктуры 
потребительского рынка

В статье проводится анализ динамики основных показателей развития торговли, в том числе оборота 
розничной торговли, его структуры, товарных ресурсов, индекса потребительских цен. Представлена оценка 
деловой активности, а также современного состояния отрасли. Авторами оценивается влияние выявленных 
тенденций на изменение конъюнктуры потребительского рынка.

Ключевые слова: оборот розничной торговли, индекс потребительских цен, деловая активность в торговле, конъюнктура 
потребительского рынка.

Введение

Конъюнктура потребительского рынка 
на сегодняшний день оценивается 
экономистами неоднозначно. Феде-

ральная служба государственной статистики 
конъюнктурные обследования организаций 
розничной торговли проводит по ряду по-
казателей, а именно: оцениваются индексы 
предпринимательской уверенности, уровень 
складских запасов, оборот розничной тор-
говли, цены реализации, факторы, ограни-
чивающие деятельность. Также даются ба-
лансовые оценки экономической ситуации.

Уровень и динамика развития рознично-
го товарооборота, оборот в расчете на душу 
населения, доля товарооборота в доходах 
населения являются значимыми показате-
лями для оценки уровня жизни населения 
и поступления налогов в бюджетную систе-
му страны. При этом торговля создает ка-
нал сбыта и продвижения продукции оте-
чественных производителей и ее значение 
в условиях выполнения программ импорто-
замещения возрастает [2].

В условиях экономических санкций, су-
щественно повлиявших на формирование 
товарных ресурсов для розничной торгов-
ли, и снижения курса национальной валюты, 
стимулирующей повышение розничных цен, 
изменилась ситуация и в розничной торгов-
ле [7]. Цены на основные пищевые и непро-
довольственные товары выросли, а доходы 
основных групп населения заморожены или 
снижаются. В бюджете на 2016 г. была пред-
усмотрена индексация доходов пенсионеров 
и социально незащищенных слоев населе-
ния в размере существенно ниже инфляции. 
В складывающихся условиях значимыми по-
казателями становятся предпринимательские 
настроения хозяйствующих субъектов роз-
ничной торговли и их оценка рисков ведения 
бизнеса [4], поскольку только наличие до-
статочности товарных ресурсов в розничной 
торговой сети и товарного предложения в це-
лом по отрасли создает условия для физи-
ческой доступности товаров для населения.

С опорой на актуальность вышеобозна-
ченных проблем объектом исследования 
выбран оборот розничной торговли Рос-
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сийской Федерации, его динамика, струк-
тура, факторы развития в целом по стране 
и в разрезе федеральных округов. Также 
авторами рассматривался уровень пред-
принимательской активности в отрасли, его 
влияние на развитие торгового дела и при-
нятие управленческих решений в условиях 
жесткой конкуренции.

Цель исследования — выявление тен-
денций развития розничного товарооборо-
та в сложившейся экономической ситуации. 
При этом объем товарооборота рассматри-
вался как результат влияния на него разно-
направленных факторов: инфляции, уров-
ня доходов разных дифференцированных 
групп населения, внешнеэкономических 
санкций, влияющих на торгово-технологи-
ческие процессы, товароснабжение и това-
родвижение в отрасли.

В соответствии с вышеизложенным обо-
значены задачи работы:

1. Провести анализ динамики и структу-
ры оборота розничной торговли Российской 
Федерации за 2015 – 2016 гг., начало 2017 г. 
и дать сравнительную характеристику тен-
денций развития торговли анализируемого 
периода с предыдущими периодами.

2. Оценить структуру товарных ресурсов 
в 2015 – 2017 гг., на основании чего рассмо-
треть предпосылки реализации концепции 
импортозамещения.

3. Изучить динамику потребительских 
цен, а также уровень деловой активности 
в торговле.

4. Обосновать влияние оценки макроэ-
кономических показателей развития отра-
сли на принятие управленческих решений 
в микроэкономиках.

Оценка динамики оборота 
розничной торговли в России 
в 2015 – 2017 гг.

Анализ динамики оборота розничной 
торговли (табл. 1) показывает, что этот пока-
затель в феврале 2017 г. снизился на 2,6% 
по сравнению с февралем 2016 г. и соста-

вил 2 158 млрд руб. В январе 2017 г. оборот 
розничной торговли также снизился на 2,3% 
по сравнению с январем 2016 г. и составил 
2 205 млрд руб.1

Сравнение данного показателя с пока-
зателем декабря 2016 г. свидетельству-
ет о существенном уменьшении оборота 
(на 24,5%). Анализируя динамику оборота 
розничной торговли в течение 2016 г., мож-
но сделать вывод о том, что и по кварталам, 
и в целом за год наблюдается падение по-
казателя.

В разрезе кварталов 2016 г. ситуация 
следующая. В первом квартале 2016 г. 
темп роста по сравнению с соответствую-
щим периодом 2015 г. составил 94,2%, со-
ответственно, снижение составило 5,8% [9]. 
Во втором квартале 2016 г. падение соста-
вило 5,9%, что привело к отрицательной ди-
намике оборота розничной торговли в пер-
вом полугодии 2015 г. — 5,9% (по сравне-
нию с первым полугодием 2015 г.).

Подобная тенденция наблюдалась в тре-
тьем, четвертом квартале 2016 г.: 4,5%, 
4,8%, соответственно (по сравнению с со-
ответствующим периодом 2015 г.).

Анализируя динамику розничного това-
рооборота в течение 2016 г., можно сделать 
вывод о несущественных колебаниях значе-
ния данного показателя от месяца к месяцу. 
Так, в январе 2016 г. по сравнению с декаб-
рем 2015 г. наблюдалось падение оборота 
ритейла на 27,2%.

В феврале 2017 г. по сравнению с янва-
рем этого же года снижение было на уров-
не 2,6%. Дальнейший анализ показателя 
фиксирует его падение в феврале, апре-
ле, сентябре, ноябре (по сравнению с ян-
варем, мартом, августом и октябрем) на 2%, 
1,3%, 1,4% и 0,9%, соответственно. Оборот 
в остальных месяцах 2016 г. рос в сравне-
нии с предыдущими. Максимальное значе-
ние прироста составило 18,3% в декабре, 
минимальное — 0,6% в июне. Выявленная 
тенденция характерна для динамики иссле-

1 URL: www.gks.ru.



66

Journal of Modern Competition / 2017. Vol. 11. No. 2 (62)

Industry markets

дуемого показателя в течение года, что свя-
зано с сезонными колебаниями продаж, 
погрешностями отчетных данных и други-
ми факторами.2 В январе 2017 г. по сравне-
нию с декабрем 2016 г. оборот розничной 

2 URL: www.gks.ru.

торговли снизился на 24,5%3, что в целом 
соответствует тенденции динамики ритейла.

Графически тренд оборота розничной 
торговли по России в 2015 – 2017 гг., пред-
ставленный на рис. 1, иллюстрирует тенден-

3 Там же.

Таблица 1. Динамика оборота розничной торговли РФ за период с января 2016 г.  
по февраль 2017 г.

Table 1. Dynamics of retail turnover of Russia for the period from January 2016 to February 2017

Период Оборот, трлн руб.2 Темп роста, % 
(к соответствующему 

периоду 2015 г.) 

Темп роста, % 
(к предыдущему месяцу) 

Январь 2,126 93,6 72,8
Февраль 2,099 95,3 98,0
Март 2,222 93,8 105,1
Апрель 2,204 94,9 98,7
Май 2,233 93,6 100,8
Июнь 2,256 93,8 100,6
Июль 2,363 94,9 104,4
Август 2,440 95,0 103,2
Сентябрь 2,411 96,6 98,6
Октябрь 2,447 95,8 100,8
Ноябрь 2,440 95,9 99,1
Декабрь 2,899 94,1 118,3
2016 г. 28,137 94,8 —
Январь 2017 г. 2,205 97,7 75,5
Февраль 2017 г. 2,158 97,4 97,7

Источник: исследование авторов.

Рис. 1. Динамика оборота розничной торговли РФ за 2015 – 2017 гг.

Fig. 1. Dynamics of retail turnover of the RF in 2015 – 2017
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Динамика оборота розничной торговли 1)

в % к среднемесячному значению 2014г. 

по общему обороту с исключением сезонного фактора тренд
2015 г.      2016 г.   2017 г.

__________________________
1) Оценки данных с исключением сезонного и календарного факторов осуществлены с использованием  программы 
“DEMETRA 2.2”. При поступлении новых данных статистических наблюдений динамика может быть уточнена.
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цию к дальнейшему снижению объемов про-
даж [9].

Исследуя структуру оборота розничной 
торговли, можно выявить, что меняются со-
отношения между пищевыми продуктами 
и непродовольственными товарами. В фев-
рале 2017 г. удельный вес продовольствен-
ных товаров составил 48,9%, непродоволь-
ственных — 51,1% [9].

Оценка структуры оборота 
розничной торговли в России 
в 2014 – 2016 гг.

Анализ структуры розничных продаж 
в разрезе хозяйствующих субъектов (табл. 2) 
свидетельствует о том, что более высоки-
ми темпами развивается торговля торгую-
щих организаций и индивидуальных пред-
принимателей, осуществляющих деятель-
ность вне рынка. В феврале 2017 г. оборот 
розничной торговли на 93,4% формировал-
ся торгующими организациями и индивиду-
альными предпринимателями, осуществля-
ющими деятельность вне рынка, доля роз-
ничных рынков и ярмарок составила 6,6% 
(в феврале 2016 г. — 92,8% и 7,2%, соот-
ветственно) [9].4

4 URL: www.gks.ru.

Обследование конъюнктуры и дело-
вой активности, проведенное Росстатом 
в 3 квартале 2016 г., в котором приняли 
участие руководители 4022 организаций 
розничной торговли, включая малые пред-
приятия (без микропредприятий), позволило 
выявить некоторые закономерности и тен-
денции.

Так, доля респондентов, считающих, что 
экономическая ситуация в розничной тор-
говле по сравнению с предыдущим кварта-
лом осталась без изменений, увеличилась 
с 68 до 70%, доля тех, кто отметил ухудше-
ние ситуации, уменьшилась с 19 до 16%.

Индекс предпринимательской уверенно-
сти рассчитывается как среднее арифмети-
ческое балансов оценок изменения эконо-
мического положения в текущем квартале 
и ожидаемых изменений в следующем квар-
тале, а также фактического уровня склад-
ских запасов (последний — с обратным зна-
ком) в процентах. В целом рассчитанный 
по итогам обследования индекс предпри-
нимательской уверенности (табл. 3), харак-
теризующий деловой климат в розничной 
торговле, в I квартале 2017 г. сохранил по-
ложительное значение и составил 2%, что 
выше уровня IV квартала 2016 г.

Таблица 2. Оборот розничной торговли РФ торгующих организаций и продажа товаров 
на розничных рынках и ярмарках в 2016 – 2017 гг.4

Table 2. Retail turnover of the Russian Federation in 2016 – 2017

Февраль 
2017 г., 

млрд руб. 

% к Справочно: 

февралю 
2016 г. 

январю 
2016 г. 

февраль 2016 г., % к

февралю 
2015 г. 

январю 
2016 г. 

Всего 2158,1 97,4 97,7 95,3 98,0

в том числе:

оборот розничной торговли 
торгующих организаций

2015,8 98,0 97,7 96,4 98,1

продажа товаров на розничных 
рынках и ярмарках

142,3 88,8 97,2 82,6 97,6

Источник: Росстат.
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Таблица 3. Индекс предпринимательской 
активности в 2013 – 2017 гг.5

Table 3. Index of entrepreneurial activity 
in 2013 – 2017

Квартал Г. 

2013 2014 2015 2016 2017

I 7 8 8 –2 2

II 8 6 2 2  — 

III 8 6 3 2  — 

IV 6 3 0 1  — 

Источник: составлено авторами на основании данных 
Росстата.

Основными факторами, повлиявшими 
на активность организаций розничной тор-
говли в I квартале 2017 г., остаются высо-
кая конкуренция со стороны других органи-
заций розничной торговли и недостаточный 
платежеспособный спрос. По сравнению 
с IV кварталом 2016 г. доля руководителей 
организаций розничной торговли, выделяю-
щих в качестве основного ограничивающего 
фактора недостаток финансовых средств, 
снизилась с 32 до 28%, доля респонден-
тов, считающих основным фактором высо-
кий уровень налогов, снизился с 49 до 46%6 
(табл. 4).

Баланс оценок изменения значения по-
казателя «экономическая активность» опре-
деляется как разность долей респондентов, 
отметивших улучшение и ухудшение показа-
теля по сравнению с предыдущим кварта-
лом. При этом тенденции развития экономи-
ки предпринимателями представлены пока-
зателем «перспективы изменений», который 
рассчитывается на основании компонентов: 
«индекса предпринимательской уверенно-
сти» и «прогноза, сделанного в предыдущем 
квартале» (табл. 5).

Существенная пространственная диф-
ференциация  экономики проявляет-
ся в большой разнице доходов населе-
ния наиболее и наименее развитых реги-

5 URL: www.gks.ru.
6 Там же. 

онов — в 60 раз по показателю валового 
регионального продукта (ВРП) на душу насе-
ления и в 150 раз по объему инвестиций [5]. 
Современное финансовое состояние субъ-
ектов Федерации и в еще большей степени 
муниципалитетов (в лице органов местного 
самоуправления) практически исключает да-
же проработку серьезных проектов разви-
тия, если они не  предусматривают внешней 

Таблица 4. Факторы, ограничивающие 
развитие розничной торговли в России 
в 2006 – 2017 гг.

Table 4. Factors limiting the development of retail 
trade in Russia in 2006 – 2017

Фактор Г. Квартал

I II III IV

Недостаточный 
платежеспособ-
ный спрос

2006 51 54 52 53

2007 49 49 49 49

2008 43 43 43 46

2009 56 55 57 57

2010 56 55 53 54

2011 52 54 50 51

2012 48 49 47 48

2013 48 47 47 48

2014 48 47 47 48

2015 53 54 55 55

2016 56 57 58 57

2017 55  —  —  — 

Недостаток 
 финансовых 
средств

2006 46 46 46 45

2007 42 43 43 44

2008 38 37 38 39

2009 42 40 42 40

2010 39 39 38 38

2011 35 38 35 36

2012 33 33 33 33

2013 30 31 30 31

2014 30 29 29 30

2015 31 32 33 34

2016 31 32 31 32

2017 28  —  —  — 
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финансовой поддержки со стороны феде-
рального правительства или, в очень редких 
случаях, крупного бизнеса. Пространствен-
ные разрывы не позволяют использовать 
потенциал имеющейся российской терри-
тории. Ликвидация межрегиональных раз-
личий требует анализа региональных свя-
зей, поэтапного выстраивания стратегии 
развития отдельных территорий. Эта зада-
ча не может быть решена без ведения ком-
плексной экономической политики, позво-
ляющей связать цели развития отдельных 
регионов с задачами, стоящими перед всей 
страной.

Фактор Г. Квартал

I II III IV

Высокий уровень 
налогов

2006 49 50 49 48

2007 46 46 46 46

2008 44 43 43 43

2009 43 40 40 40

2010 41 41 40 42

2011 58 62 63 63

2012 60 59 58 58

2013 55 56 56 55

2014 55 53 53 53

2015 51 50 51 51

2016 50 50 50 49

2017 46  —  —  — 

Высокая 
арендная плата

2006 30 31 30 30

2007 30 30 31 31

2008 30 30 30 30

2009 31 30 30 29

2010 29 29 28 28

2011 28 28 28 28

2012 28 29 28 28

2013 27 27 27 28

2014 28 28 28 28

2015 26 27 27 27

2016 26 26 27 27

2017 28  —  —  — 

Фактор Г. Квартал

I II III IV

Высокая 
конкуренция 
со стороны 
других 
организаций 
розничной 
торговли

2006  —  —  —  — 

2007  —  —  —  — 

2008 71 73 72 73

2009 65 60 62 62

2010 62 65 64 65

2011 55 57 60 62

2012 64 65 66 67

2013 67 68 68 69

2014 70 70 70 71

2015 69 69 69 69

2016 69 70 70 71

2017 68  —  —  — 

Высокие 
транспортные 
расходы

2006 31 31 32 32

2007 30 30 29 31

2008 29 30 32 31

2009 26 25 25 24

2010 25 25 25 24

2011 25 26 25 26

2012 25 25 25 25

2013 27 23 23 24

2014 25 24 25 25

2015 24 24 24 24

2016 23 24 24 24

2017 21  —  —  — 

Окончание табл. 4

Таблица 5. Оценка экономической ситуации 
в РФ предпринимателями в 2013 – 2017 гг.

Table 5. Assessment of the economic situation 
in Russia entrepreneurs in 2013 – 2017

Квартал Г. 

2013 2014 2015 2016 2017

I 10 10 6 2 3

II 18 16 5 6 11

III 17 15 8 9  — 

IV 16 13 6 3  — 
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Заключение
Проведенное исследование позволяет 

сделать следующие выводы.
Оценка динамики оборота розничной тор-

говли свидетельствует о том, что этот пока-
затель в феврале 2017 г. снизился на 2,6% 
по сравнению с февралем 2016 г. и соста-
вил 2 158 млрд руб. В январе 2017 г. оборот 
розничной торговли также снизился на 2,3% 
по сравнению с январем 2016 г. и составил 
2 205 млрд руб. Анализ структуры розничных 
продаж в разрезе хозяйствующих субъектов 
свидетельствует о том, что более высокими 
темпами развивается торговля торгующих 
организаций и индивидуальных предпри-
нимателей, осуществляющих деятельность 
вне рынка. При этом снижается доля субъ-
ектов малого и среднего предприниматель-
ства, растет доля индивидуальных предпри-
нимателей при увеличении продаж по круп-
ным предприятиям. В январе 2016 г. оборот 
розничной торговли на 92,7% формировался 
торгующими организациями и индивидуаль-
ными предпринимателями, осуществляющи-
ми деятельность вне рынка, доля розничных 
рынков и ярмарок составила 7,3% (в янва-
ре 2015 г. — 91,1% и 8,9%, соответственно).

Изучение общего тренда розничных 
цен позволяет сделать вывод о том, что 
при формировании цен в сфере обраще-
ния предприниматели страхуют валютные 
риски, заранее закладывая их в цены. Так, 
в январе 2017 г. по сравнению с предыду-
щим месяцем индекс потребительских цен 
составил 101%.

Построение эффективного механизма 
управления невозможно без использова-
ния актуальных оценок тенденций экономи-
ческого развития отрасли на современном 
этапе. Данные тенденции оказывают непо-
средственное влияние на конъюнктуру по-
требительского рынка.
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Influence of current trends of development of retail on change  
of the conjuncture of the consumer market

The article analyzes the dynamics of the main indicators of the development of trade, including 
retail trade, its structure, commodity resources, the consumer price index. There is the estimation 
of business activity and the current situation of the industry. Make informed managerial decisions, 
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Введение

Одной из существенных особенно-
стей рынка недвижимости г. Москвы 
и России в целом, наряду с его ста-

бильностью и умеренными уровнями доход-
ности, является высокая конкуренция среди 
риелторских компаний. Расширение тер-
ритории столицы в 2011 – 2012 гг., а также 
постоянный спрос на качественную жилую 
и коммерческую недвижимость способст-
вовали расширению рынка недвижимости. 
Все это также способствовало усилению 
конкурентных отношений в сфере недви-
жимости среди риелторских компаний, 
и как следствие, повышению актуальности 
обзора и анализа конкурентного позицио-
нирования данных компаний. Под влияни-
ем конкуренции, как известно, повышается 
качество и количество предлагаемых ком-
паниями коммерческих и жилых площадей. 
Российские риелторские компании для под-
держания выгодных конкурентных позиций 
вынуждены постоянно приспосабливаться 
к рынку и в соответствии с этим постоянно 
изменять свои тактику и стратегию для за-
нятия наиболее выгодных позиций. Так, по-
ведение риелторских компаний при попытке 
достичь наиболее выгодной конкурентной 
позиции проявляется через разработку так-

тик конкурентного позиционирования, а так-
же через оценку конкурентоспособности 
потенциального конкурента. В связи с этим 
оценка и анализ конкурентных позиций ри-
елторских компаний становятся все более 
актуальными.

В свою очередь, анализ стратегии и так-
тики поведения риелторских агентств 
на рынке недвижимости Москвы также яв-
ляется актуальным, поскольку анализ толь-
ко конкурентного позиционирования компа-
ний не дает полного обзора деятельности 
компаний. Тем самым определение исполь-
зуемых компаниями тактик и стратегий ве-
дения арендной деятельности на рынке Мо-
сквы также является актуальным.

Анализ конкурентного 
позиционирования риелторских 
агентств на рынке аренды 
недвижимости Москвы

Термин «конкурентное позиционирова-
ние» на сегодняшний день не имеет широ-
кого распространения в научных публикаци-
ях России. Исключения составляют отдель-
ные работы. Наиболее обширную трактов-
ку «конкурентных позиций» дал Ю. Б. Рубин 
в своей работе «Теория и практика предпри-
нимательской конкуренции». В ней он трак-

Арефин А. В., Университет «Синергия», г. Москва, stulcberg45@mail.ru

Конкурентное позиционирование 
риелторских компаний на рынке 
недвижимости г. Москвы

В статье исследуется проблематика конкурентного позиционирования риелторских агентств города Мо-
сквы в 2016 г. На основе исследования конкурентных позиций определяются тактики и стратегии конкурен-
тного поведения анализируемых компаний. В качестве вывода приводится четкое распределение конкурен-
тных позиций анализируемых агентств с рекомендациями дальнейшего исследования данной проблематики.

Ключевые слова: аренда, недвижимость, конкурентное позиционирование, тактики конкурного поведения, стратегии 
конкурентного поведения.
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товал виды и формы конкурентных действий 
следующим образом: «Конкурентными яв-
ляются целенаправленные действия субъ-
ектов предпринимательства, направленные 
против различных представителей своего 
окружения для обеспечения себе наиболее 
выгодных конкурентных позиций» [Рубин, 
2003; 2005].

Известно, что на всех рынках мира ком-
пании могут функционировать в зависимо-
сти от занимаемых ими конкурентных по-
зиций. По определению компания, занима-
ющая лидирующую позицию, будет более 
успешной в ведении деятельности, чем ком-
пания, занимающая низкую позицию. Одна-
ко следует учесть не только, какую пози-
цию занимает компания, но и какие дейст-
вия компания применяет для удержания дан-
ной позиции.

Мы постараемся это определить на при-
мере рынка аренды недвижимости Москвы, 
поскольку данный рынок менее других ис-
следован в аспекте конкурентного позици-
онирования.

В первую очередь необходимо опреде-
лить, какие конкурентные позиции занима-

ют арендные компании на рынке недвижи-
мости Москвы.

В качестве предмета исследования бы-
ли взяты следующие компании рынка арен-
ды Москвы: ИНКОМ-Недвижимость, МИЭЛЬ, 
МИЦ-Недвижимость, БЕСТ-Недвижимость, 
ЕГСН, МИАН, Домострой, Главмосстрой, Аз-
бука Жилья, Риэл Эстейт, ГК «Домострой», 
Арсенал Холдинг и НДВ-Недвижимость. 
Выбор данных компаний аргументируется 
тем, что они являются наиболее крупными 
на рынке аренды Москвы и обладают наи-
большими влиянием и популярностью.

Так, на основе анализа, проведенного эк-
спертами компании MARC, в 2016 г. пред-
почтения населения по услугам компаний 
распределись следующим образом (рис. 1) 
[DomGo. Рейтинг застройщиков и агентств 
недвижимости Москвы].

Как видно, наибольшее предпочтение 
отдается компании ИНКОМ-Недвижимость. 
Это связанно в первую очередь с активной 
рекламной политикой предприятия.

Для дальнейшего определения конкурен-
тных позиций риелторских агентств следу-
ет сгруппировать выше описанные компа-

Рис. 1. Узнаваемость предприятия и предпочтения ее услуг на 2016 г.

Fig. 1. Company recognition and preferences of its service in 2016
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нии в «Крупные компании» и «Мелкие ком-
пании» по сегментам рынка. Так, к крупным 
компаниям следует относить агентства, чья 
доля на рынке превышает 5% (рис. 2).

Следует заметить, что для множест-
ва крупных агентств недвижимости арен-
дная деятельность является вторичной. 
В большинстве случаев компании выступа-
ют в роли посредника между арендодате-
лем и арендатором. Даже учитывая то, что 
на рынке аренды Москвы выявляется явный 
лидер в сегменте аренды жилой и коммер-
ческой недвижимости — ИНКОМ-недвижи-
мость, обладающая 32% долей, основная 
масса недвижимости сдается в аренду част-
ными лицами.

Группировка компаний по сегментам 
рынка аренды представлена в табл. 1.

На основе данного распределения мож-
но постараться определить, какие конку-
рентные позиции занимают вышеописан-
ные компании. Для достижения данной цели 
проведем SWOT-анализ выделенных нами 
групп, на основе которого определим кон-
курентные позиции компаний.

Так, на основе анализа крупных компа-
ний, можно построить общий SWOT-анализ 
по сегментам рынка аренды недвижимости 
Москвы (табл. 2).

Исходя из SWOT-анализа группы «Круп-
ных» риелторских агентств Москвы, можно 
выделить следующее. Во-первых, анализи-
руемые компании занимают прочное поло-
жение на рынке аренды недвижимости Мо-
сквы. Это выражается в анализе деятель-

Рис 2. Доля риелторских агентств на рынке 
аренды недвижимости Москвы в 2016 г.

Fig. 2. Rent agencies share on Moscow real estate 
market in 2016
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Таблица 1. Группирование риелторских агентств по сегментам рынка аренды недвижимости  
г. Москвы

Table 1. Rent agencies grouping by Moscow real estate market segments

Крупные агентства

Жилая  
недвижимость

Коммерческая  
недвижимость

Торговая и складская 
недвижимость

ИНКОМ-Недвижимость

МИЭЛЬ

МИЦ-Недвижимость

ЕГСН

ИНКОМ-Недвижимость

МИЭЛЬ

МИЦ-Недвижимость

БЕСТ-Недвижимость

НДВ-Недвижимость

БЕСТ-Недвижимость

МИЭЛЬ

Небольшие агентства

Жилая  
недвижимость

Коммерческая  
недвижимость

Торговая и складская 
недвижимость

БЕСТ-Недвижимость

МИАН24

НДВ-Недвижимость

Арсенал Холдинг

ГК «Домострой»

Азбука Жилья

Арсенал Холдинг

Азбука Жилья

 — 



75

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 2 (62)

Отраслевые рынки

ности и истории компаний. Все анализиру-
емые компании имеют многолетний опыт 
риелторской деятельности на рынке Мо-
сквы, в ходе которой завоевали хорошую 
репутацию среди клиентов компании. Ши-
рокая развитая сеть позволяет компаниям 
предоставлять услуги клиентам в более ко-
роткие сроки. В свою очередь, многолетний 
опыт компаний повлиял на разработку ком-
паниями инновационных технологий и мето-
дов оценки и аренды недвижимости, кото-
рые позволяют компаниям быстро адапти-
роваться к разным изменениям рынка.

Данное положение компаний предостав-
ляет им возможности для дальнейшего раз-
вития и расширения своей деятельности 
на другие сегменты рынка, а также для раз-
вития их деятельности в других городах Рос-
сийской Федерации.

Кроме того, стоит отметить, что у ана-
лизируемых компаний присутствуют отри-
цательные стороны. Так, к главной отри-
цательной стороне компаний следует от-
нести большую текучесть кадров. Данная 
особенность анализируемых компаний яв-
ляется следствием недостаточного наличия 
у компаний нужного количества высококва-

лифицированного персонала, что, в свою 
очередь, приводит к низкому качеству пре-
доставляемых клиенту услуг.

Наличие внешних угроз также может 
сильно повлиять как на деятельность ком-
паний, так и на их положение на рынке. 
На данный момент к наиболее значимым уг-
розам следует относить изменения в зако-
нодательстве, а также непредвиденные эко-
номические изменения. Оба данных факто-
ра по отдельности или в совокупности спо-
собны сильно повлиять на деятельность 
компании в целом. Так, изменение в эконо-
мическом положении может повлиять как 
на доходность компании, так и на стоимость 
оказываемых ею услуг, что, в свою очередь, 
может снизить количество привлекаемых 
клиентов.

Однако анализ только группы «крупных» 
агентств Москвы не позволяет в полной ме-
ре определить занимаемые ими конкурен-
тные позиции. Поэтому для дальнейшего оп-
ределения необходимо также проанализи-
ровать и группу «небольших» риелторских 
агентств Москвы (табл. 3).

Анализ показывает, что исследуемые 
компании находятся под некоторым дав-

Таблица 2. SWOT-анализ «Крупных» риелторских агентств Москвы

Table 2. SWOT analysis of «Big» rent agencies of Moscow

Сильные стороны Слабые стороны

Многолетний опыт компаний

Развитая сеть агентств в Москве и МО

Качественный интернет-сайт компаний

Разработка инновационных систем оценки 
недвижимости

Взаимодействие с девелоперскими компаниями

Быстрая адаптация под возникающие изменения

Большое количество малоквалифицированного 
персонала

Большая текучесть кадров

Отсутствие офисов в других городах Российской 
Федерации

Возможности Угрозы

Дальнейшее развитие рынка аренды недвижимости

Расширение влияния на другие города Российской 
Федерации

Рост потребительской способности населения

Рост цен на недвижимость

Оптимизация используемых технологий 
и избавление от старых

Законодательные изменения

Конкуренция со стороны западных предприятий

Появление на рынке более сильного участника

Экономическая нестабильность
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лением со стороны «крупных компаний». 
Это в первую очередь выражается в отсут-
ствии у компаний высококвалифицирован-
ного персонала, что, в свою очередь, делает 
плохими репутации компаний. Большое чи-
сло высококвалифицированного персона-
ла уходит в более крупные компании, что, 
в свою очередь, приводит к предоставле-
нию компанией населению менее качест-
венных услуг.

Следует также заметить, что, во-первых, 
компании не располагают широкой сетью 
офисов ни в Москве, ни в пригородах, что 
делает невозможным для клиентов актив-
ное пользование услугами компании.  Также 
следует обратить внимание, что у множест-
ва анализируемых компаний отсутствует ка-
чественный интернет-сайт, что также приво-
дит к трудностям во взаимодействии с ком-
панией.

Однако у «небольших» компаний есть 
свои преимущества, к которым можно от-
нести взаимодействие компаний с девело-
перскими организациями, а также функ-
ционирование в сферах, не связанных 
с арендной деятельностью. Первое позво-
ляет компаниям расширять свою сферу 

влияния на новые районы города, тем са-
мым привлекая больше клиентов. Ко вто-
рой особенности «небольших» риелторских 
агентств относится функционирование ком-
паний в сферах, не связанных или косвен-
но связанных с арендной деятельностью. 
Так, часть анализируемых компаний ведет 
деятельность в сфере телекоммуникаций. 
Данная особенность положительно влия-
ет на фактор популярности и узнаваемо-
сти компании, которая ведет деятельность 
в сфере телекоммуникации посредством 
предоставления рекламы.

Исходя из этого, выделим, что группа 
«небольших» агентств находится под явным 
давлением группы «крупных» агентств. Это 
не дает агентствам возможности привлечь 
больше клиентов, а также расширить свое 
влияние на другие сегменты рынка. Таким 
образом, группа «небольших» агентств за-
нимает более низкие конкурентные пози-
ции. Однако для дальнейшего анализа кон-
курентных позиций выбранных компаний 
необходимо провести БКГ-анализ по дан-
ным компаниям. Однако стоит заранее от-
метить, что для проведения БКГ-анализа 
необходимо знать показатель темпа роста 

Таблица 3. SWOT-анализ «небольших» риелторских агентств Москвы

Table 3. SWOT analysis of «small» rent agencies of Moscow

Сильные стороны Слабые стороны

Многолетний опыт компаний

Широкая сеть агентств в Москве и МО

Взаимодействие с девелоперскими компаниями

Ведение арендной деятельности во всех сегментах 
рынка недвижимости

Развитие новых технологий аренды недвижимости

Большая текучесть кадров компаний

Низкая квалифицированность персонала компании

Негативная репутация компаний на рынке аренды 
недвижимости

Возможности Угрозы

Улучшение качества предоставляемых компанией 
услуг

Оптимизация используемых технологий и разработка 
новых

Повышение квалификации персонала

Расширение деятельности на территории 
Российской Федерации

Рост цен на недвижимость

Рост потребительской способности населения

Ухудшение репутации компании

Законодательные и экономические изменения

«Выдавливание» компаний с рынка аренды 
недвижимости
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рынка недвижимости. Так, согласно прове-
денному исследованию ГК «ИРН» по ито-
гам 2016 г. темп роста рынка недвижимо-
сти составил в среднем 15% [ГК «ИРН». 
Обзор рынка аренды недвижимости по ито-
гам 2016].

Доли риелторских компаний на рын-
ке аренды недвижимости Москвы в 2016 г. 
были определенны ранее. На основе дан-
ной информации можно рассчитать отно-
сительную долю в сегменте продаж компа-
ний (табл. 4).

На основе проведенных расчетов по-
строим матрицу БКГ (табл. 5).

Основываясь на матрице, можно вы-
вести, что на рынке аренды Москвы наи-
большим спросом пользуются компании 
« ИНКОМ-Недвижимость», «МИЭЛЬ-Недви-

жимость» и «МИЦ-Недвижимость». Спра-
ведливым будет вывод, что данные компа-
нии являются лидерами рынка и занимают 
доминирующие позиции на рынке.

Однако, как видно из матрицы, компания 
«ИНКОМ-Недвижимость» является явным 
лидером на рынке, обладая долей в 32% 
и также занимая доминирующую позицию 
на рынке. Данное положение выражает-
ся в наибольшем влиянии на рынке и наи-
большем покрытии рынка. Как отмечалось 
ранее, компания «ИНКОМ-Недвижимость» 
в сравнении с ближайшими конкурентами 
имеет наибольшую сеть офисов по Москве, 
наибольшее число персонала, предостав-
ляет более качественные услуги клиентам, 
а также является наиболее предпочитаемой 
компанией среди клиентов.

Таблица 4. Определение относительной доли ведущих риелторских агентств Москвы

Table 4. Moscow top rent agencies relative share determination

Риелторская 
фирма

Доля компании,  
%

Доля конкурента, 
%

Относительная 
доля

Доля  
для матрицы

ИНКОМ 32 9 3,6 Высокая

БЕСТ 4 7 0,57 Низкая

МИЭЛЬ 9 32 0,28 Низкая

МИЦ 7 4 1,75 Высокая

ЕГСН 5 7 0,71 Низкая

МИАН 2 4 0,5 Низкая

Таблица 5. Матрица БКГ риелторских агентств Москвы

Table 5. Rent agencies GCG matrix of Moscow

Компания Доля, % Компания Доля, %

Те
м

п 
ро

ст
а 

ры
нк

а

В
ы

со
ки

й

Трудные дети Звезды

БЕСТ 4 ИНКОМ 32

ЕГСН 5 МИЦ 7

МИАН 2

МИЭЛЬ 9

Н
из

ки
й Собаки Дойные коровы

Низкая Высокая

Относительная доля рынка
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В свою очередь, компании «МИЭЛЬ-
Недвижимость», «МИЦ-Недвижимость», 
«БЕСТ-Недвижимость» и «ЕГСН», не нахо-
дясь на лидирующих позициях, также не за-
нимают подчиненные позиции. Данные ком-
пании в большинстве своем, занимая в сред-
нем более 5% рынка каждая, занимают 
устойчивые конкурентные позиции на рынке. 
Данные позиции выражаются в отсутствии 
сильного влияния со стороны лидера рын-
ка, что, в свою очередь, позволяет компани-
ям при возможности расширять сферу сво-
его влияния.

Однако остаются нерешенными вопро-
сы, какие конкурентные позиции занимает 
группа «небольших» компаний и в чем дан-
ные позиции выражаются?

Так, к одной из «небольших» компаний 
относится «МИАН-Недвижимость». Дан-
ная компания, обладая 2% долей на рын-
ке аренды недвижимости, также занимает 
устойчивую позицию на рынке аренды не-
движимости. Несмотря на то что компания 
имеет небольшое влияние на московском 
рынке аренды, все же она обладает доста-
точно обширной сетью офисов по Москве, 
предоставляет услуги умеренного качества 
и пользуется значительным спросом.

Но такие анализируемые компании, как 
Азбука Жилья, ГК «Домострой» и Арсенал 
Холдинг, обладая низким влиянием на рын-
ке аренды недвижимости, небольшой се-
тью офисов в Москве, а также не пользуясь 
большим спросом у населения, вынуждены 
занимать подчиненные конкурентные пози-
ции. Данная ситуация в первую очередь вы-
ражается в малых показателях продаж ком-
пании и низком качестве оказываемых услуг. 
Эти компании на данный момент не способ-
ны занять более выгодные конкурентные 
позиции, поскольку находятся под сильным 
влиянием более сильных конкурентов.

Однако после выяснения, какие позиции 
занимают компании, остается нерешенным 
вопрос, какие тактики используют данные 
компании для удержания имеющихся или за-
нятия новых позиций?

Анализ применяемых риелторскими 
агентствами стратегий и тактик 
поведения при ведении 
арендной деятельности на рынке 
недвижимости Москвы

В первую очередь необходимо кратко по-
яснить, что подразумевается под «конкурен-
тными тактиками» и какие тактики сущест-
вуют в современности.

Наиболее значимыми работами по так-
тикам конкурентного поведения являются 
работы Ю. Б. Рубина. В его работах «Стра-
тегии конкурентного поведения» и «Стра-
тегии и тактики конкурентного подведения» 
подробно описывается понятие «тактик кон-
курентного подведения».

Так, согласно работам Ю. Б. Рубина под 
«тактикой конкурентного поведения» пони-
мается система моделей и соответствующих 
им приемов конкурентного подведения, ко-
торые избирают и практически применяют 
субъекты бизнеса при повседневном проти-
востоянии соперникам. С помощью данных 
тактик субъекты реализуют выработанную 
стратегию поведения [Рубин, 2007]. В целом 
можно сказать, что тактики и стратегии кон-
курентного поведения в бизнесе имеют об-
щие корни с тактиками и стратегиями в во-
енном деле.

Также в работе выделяются задачи так-
тик конкурентного поведения. Данные за-
дачи формально можно приравнять к видам 
«тактик конкурентного поведения», посколь-
ку данные задачи являются общепринятыми 
для всех субъектов бизнеса и на практике 
играют большую роль в конкурентом пове-
дении субъекта.

На сегодняшний день к видам «тактик кон-
курентного поведения» относят [Рубин, 2007]:

 • занятие или захват выгодных конкурент-
ных позиций;

 • удерживание выгодных конкурентных 
позиций;

 • усиление деструктивного характера 
конкурентного потенциала и его использо-
вание во время выдвижения угроз;
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 • усиление конструктивного характера 
конкурентного потенциала и его использо-
вание во время продвижения бизнес-идей;

 • демонстрация своей конкурентной си-
лы и по возможности конкурентной слабо-
сти соперников;

 • вхождение в желаемые бизнес-союзы, 
альянсы, коалиции и т. п.;

 • приобретение и накопление опыта кон-
курентного взаимодействия для последую-
щего его применения против соперников.

Как видно, на сегодняшний день виды 
«тактик конкурентного подведения» носят 
разнообразный характер — от простого 
занятия выгодных конкурентных позиций 
и их последующего удержания до вхожде-
ния в союзы и избавления от более сильно-
го соперника.

Определив, какие существуют такти-
ки конкурентного поведения, постараем-
ся определить, какие тактики применяются 
анализируемыми нами компаниями, и в чем 
выражаются данные тактики.

Для этого подойдет использование ана-
лиза конкурентных преимуществ по мето-
ду М. Портера. Однако сразу отметим, что 
в данном случае не будем анализировать 
компании по отдельности. Напротив, анализ 
будет проводиться согласно ранее опреде-
ленным конкурентным позициям компаний.

Так, компания «ИНКОМ-Недвижимость» 
согласно своему маркетинговому плану про-
вела собственный анализ конкурентных 
преимуществ компании. Результаты данно-
го анализа выглядят следующим образом.

Компания придерживается стратегии 
дифференциации и тактики лидерства 
на рынке недвижимости Москвы. Данная 
стратегия выражается в придании услугам 
компании специфических черт, отличаю-
щихся от услуг фирм-конкурентов, что спо-
собствует привлечению большого количе-
ства клиентов. Для данной стратегии харак-
терно следующее:

 • уровень сервиса не зависит от суммы 
предполагаемой сделки: внимательное от-
ношение и профессионализм специалисты 

агентства проявляют как в отношении же-
лающих арендовать дешевые квартиры, так 
и в отношении интересующихся элитной не-
движимостью за счет того, что база квартир 
компании содержит большое разнообразие 
предлагаемых объектов;

 • уникальность специфических услуг, на-
пример услуг оценки недвижимости;

 • в число клиентов компании помимо обы-
чных клиентов также входят крупные банки, 
финансовые организации, страховые ком-
пании и государственные предприятия.

В целом согласно проведенному компа-
нией анализу «ИНКОМ-Недвижимость» за-
служенно занимает лидирующую позицию 
на рынке. Это обусловлено высоким каче-
ством оказываемых услуг, взаимодействи-
ем с девелоперскими компаниями и круп-
ными инвестициями в строительство. При 
этом, как отмечает сама компания, четкое 
следование тенденциям рынка, максималь-
ный учет требований клиентов и инноваци-
онные технологии дают компании «ИНКОМ-
Недвижимость» возможность для дальней-
шего развития.

В отличие от лидирующей компании, 
группа компаний, занимающих устойчивые 
конкурентные позиции, в целом применя-
ет схожую модель поведения. Напомним, 
что к таким компания нами были отнесены 
«МИАН-Недвижимость», «МИЭЛЬ-Недви-
жимость», «МИЦ-Недвижимость», «БЕСТ-
Недвижимость» и «ЕГСН». Такое распре-
деление, как было сказано ранее, вызвано 
тем, что данные компании также являются 
сильными участниками рынка, с большим 
опытом ведения арендной деятельности, 
что, в свою очередь, позволяет компаниям 
не бояться ликвидации или выхода из рынка 
в ближайшее время.

Также следует обратить внимание, что 
анализируемая группа устойчивых компаний 
придерживается стратегии простого обосо-
бления от конкурентов. Данная стратегия 
выражается в следующем:

 • сосредоточение деятельности компа-
ний на уже контролируемых частях рынка;
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 • сравнительно низкая стабильность де-
ловых отношений с клиентами в сравнении 
с лидером рынка;

 • сравнительно низкая технологическая 
возможность компаний в сравнении с лиде-
ром рынка;

 • высокая возможность быстрого про-
никновения в новые области рынка с це-
лью занятия более выгодных конкурентных 
позиций.

К используемым компаниями тактикам 
также можно отнести тактику удерживания 
выгодных конкурентных позиций и тактику 
конструктивного характера конкурентного 
потенциала и его использование во время 
продвижения бизнес-идей. Первая тактика, 
как отмечалось ранее, выражается в удер-
жании компаниями нынешних конкурентных 
позиций, а также недопущении появления 
более сильного конкурента на контролиру-
емых частях рынка. Вторая тактика выра-
жается в постоянном улучшении используе-
мых методик и технологий аренды недвижи-
мости, что, в свою очередь, позволяет ком-
паниям предоставлять более качественные 
услуги в более короткие сроки.

Результаты показывают, что анализируе-
мая группа компаний занимает устойчивые 
конкурентные позиции. Так, занимаемые 
компаниями позиции обусловливаются уме-
ренным уровнем оказываемых услуг, взаи-
модействием с девелоперскими компания-
ми, учетом требований клиентов и постоян-
ными модернизациями используемых мето-
дов и технологий аренды недвижимости. При 
этом отсутствие сильной угрозы со стороны 
более мелких компаний и потенциальная си-
ла анализируемых компаний позволяют им 
при возможности охватить новые части рын-
ка недвижимости Москвы, тем самым заняв 
более выгодные конкурентные позиции.

Также необходимо обратить внимание 
на ранее анализируемую группу «неболь-
ших» компаний, занимающих подчинен-
ные конкурентные позиции. К таким ком-
паниям нами были отнесены: «Азбука Жи-
лья», ГК «Домо строй» и «Арсенал Холдинг». 

Данное распределение, как было отмечено 
ранее, вызвано тем, что данные компании 
обладают малой долей на рынке аренды не-
движимости, близкой к нулю. Данные компа-
нии находятся в своеобразной зависимости 
от действий таких более крупных конкурен-
тов, как «ИНКОМ» или «МИЭЛЬ».

Однако следует определить, какие стра-
тегии и тактики применяют данные компа-
нии для улучшения своего конкурентного 
положения. Отметим, что в данном случае 
это сложно определить в силу отсутствия 
полной информации о деятельности данных 
компаний. Мы попытаемся сделать это, ис-
ходя из общедоступной информации о дея-
тельности компаний.

В качестве предпочтительной стратегии 
небольших компаний можно выделить стра-
тегию обособления в рыночной нише. В от-
личие от стратегии лидерства в нише, дан-
ная стратегия направлена на изоляцию или 
отстранение бизнеса от потенциальных кон-
курентов. Как же данная стратегия прояв-
ляется у анализируемых нами небольших 
компаний?

Во-первых, следует обратить внимание, 
что данные компании в отличие от крупных 
или средних не ведут свою деятельность 
на обширной территории московского рын-
ка недвижимости. Так, ГК «Домострой» кон-
центрирует свою арендную деятельность 
в районе округа Мытищи. Компания «Азбука 
Жилья» ведет свою арендную деятельность 
также на окраинах Москвы, однако арен-
дная деятельность за пределами Москвы 
не слишком активна. Компания «Арсенал 
холдинг» концентрирует свою арендную де-
ятельность в Юго-Восточном округе Москвы, 
однако ее арендная деятельность не прости-
рается в ЦАО и за пределы Москвы.

Во-вторых, данная стратегия также про-
является в том, что анализируемые компании 
стараются не взаимодействовать с компани-
ями-конкурентами. Так, среди компаний-пар-
тнеров у анализируемых компаний присут-
ствуют: крупные финансовые организации, 
девелоперские агентства, инвестиционные 
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агентства, строительные организации. Одна-
ко к перечисленным организациям не отно-
сятся ранее проанализированные крупные 
и средние риелторские агентства. Это оз-
начает, что анализируемая группа «неболь-
ших» риелторских компаний не готова взаи-
модействовать с другими компаниями по во-
просу как модернизации или разработки но-
вых методов и техник аренды недвижимости, 
так и по другим критичным вопросам.

Таким образом, основываясь на анали-
зе стратегии группы «небольших» риелтор-
ских агентств, можно вывести предпочита-
емую компаниями тактику. К такой тактике 
справедливо отнести тактику обороны. Она 
направлена прежде всего на удержание за-
нимаемых территорий рынка недвижимости. 
Поскольку на данный момент эти компании 
не способны расширить свою деятельность 
и занять более выгодные конкурентные по-
зиции, компании стараются максимально 
укрепить свои позиции с целью избежать 
ухода с рынка недвижимости Москвы.

Заключение

На основе проведенного анализа конку-
рентных позиций риелторских агентств по-
лучены следующие результаты. Во-первых, 
были определенные конкурентные позиции 
как «крупных», так и «небольших» риелтор-
ских агентств Москвы. По результатам ана-
лиза компании распределились следующим 
образом:

 • доминирующая конкурентная пози-
ция — «ИНКОМ-Недвижимость»;

 • устойчивая конкурентная позиция — 
«МИАН-Недвижимость», «МИЭЛЬ-Недви-
жимость», «МИЦ-Недвижимость», «БЕСТ-
Недвижимость», «ЕГСН»;

 • подчиненная конкурентная позиция — 
«Азбука Жилья», ГК «Домострой», «Арсе-
нал Холдинг».

В основу данного распределения легли 
как показатели рыночных долей компаний, 
так и SWOT- и БКГ-анализ. На основе ана-
лиза было выяснено, что на сегодняшний 

день большую часть рынка аренды недви-
жимости Москвы контролирует компания 
«ИНКОМ-Недвижимость». Однако компа-
нии «МИЭЛЬ-недвижимость», «БЕСТ-Недви-
жимость», «МИЦ-Недвижимость» и «ЕГСН» 
также являются сильными игроками на рын-
ке аренды недвижимости Москвы, посколь-
ку предоставляют схожие по качеству услу-
ги в сравнении с лидером рынка.

Во-вторых, были определены стратегии 
и тактики, используемые компаниями на за-
нимаемых конкурентных позициях. Однако, 
как отмечалось ранее, анализ проводился 
не по компания по отдельности, а на основе 
их конкурентного позиционирования. При-
ведем результаты анализа.

 • Компания «ИНКОМ-недвижимость», 
занимая доминирующую конкурентную по-
зицию, в процессе арендной деятельнос-
ти придерживается использования страте-
гии дифференциации и тактики лидерства 
на рынке недвижимости Москвы. Данная 
стратегия выражается в придании услугам 
компании специфических черт, отличаю-
щихся от услуг фирм-конкурентов, что спо-
собствует привлечению большого количе-
ства клиентов.

 • Компании «МИАН-Недвижимость», 
«МИЭЛЬ-Недвижимость», «МИЦ-Недвижи-
мость», «БЕСТ-Недвижимость» и «ЕГСН», 
занимая устойчивые конкурентные позиции 
в процессе арендной деятельности, при-
держиваются использования стратегии про-
стого обособления от конкурентов и тактик 
удерживания выгодных конкурентных пози-
ций и тактики конструктивного характера 
конкурентного потенциала и его использо-
вания во время продвижения бизнес-идей. 
Это выражается в умеренном уровне оказы-
ваемых услуг по сравнению с лидером рын-
ка, взаимодействием с девелоперскими ком-
паниями, учете требований клиентов и по-
стоянных модернизациях используемых ме-
тодов и технологий аренды недвижимости.

 • Компании «Азбука Жилья», «ГК «Домо-
строй» и «Арсенал Холдинг», занимая под-
чиненные конкурентные позиции, в процес-
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се арендной деятельности придерживаются 
использования стратегии обособления в ры-
ночной нише и тактики обороны. Это выра-
жается в изоляции от потенциальных более 
сильных конкурентов в процессе арендной 
деятельности, а также в обороне и удержа-
нии занимаемых конкурентных позиций и за-
нимаемых территорий.

Исходя из проведенного анализа, можно 
сделать вывод, что на рынке аренды недви-
жимости Москвы есть четкое распределе-
ние конкурентных позиций как крупных, так 
и небольших риелторских агентств. Резуль-
таты данного анализа способны помочь ком-
паниям выстроить или изменить свое кон-
курентное поведение в отношении крупных 
или новых конкурентов рынка.

Однако для более подробного построе-
ния конкурентного поведения компаний не-
обходимо дальнейшее исследование как 
конкурентных позиций компаний, так и ис-
пользуемых ими тактик и стратегий пове-
дения.
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Введение

Всоответствии с теорией отраслевых 
рынков вход на рынок имеет важное 
значение для развития конкуренции. 

Согласно модели Курно, вход новых фирм 
приводит к ограничению рыночной власти, 
увеличению совокупного выпуска и сокра-
щению равновесной цены. Помимо этого, 
вход может сопровождаться появлением но-
вых технологий и инноваций. Такой иннова-
ционный вход имеет место, когда входящая 
фирма находит новые способы удовлетво-
рения спроса потребителей или произво-
дит определенную продукцию, используя 
для этого меньше ресурсов. Как результат, 
рынок может перейти в новое состояние 
равновесия [6].

Отрасль воздушных перевозок США яв-
ляется отличным примером, позволяющим 
показать влияние входа на ключевые пара-
метры рынка. С одной стороны, благодаря 
либерализации рынка воздушных перево-
зок США в 1978 г. у авиакомпаний появи-
лась возможность свободного проникно-
вения на новые рынки, что привело к ак-
тивизации уровня конкуренции, снижению 

цен, сокращению избыточных мощностей 
и повышению качества предоставляемых 
услуг [15]. С другой стороны, процесс де-
регулирования авиаперевозок способство-
вал появлению авиакомпаний-дискаунтеров, 
которые в значительной степени изменили 
ландшафт конкуренции в отрасли. Новая 
бизнес-модель лоукостеров бросила вызов 
традиционной модели авиаперевозок, а раз-
личные формы инновационного входа бюд-
жетных авиакомпаний способствовали по-
вышению эффективности функционирова-
ния рынка в целом.

Эффект лоукост-модели привлекает вни-
мание научного сообщества и по сей день. 
Западные экономисты активно исследуют 
вклад авиакомпаний-дискаунтеров в эконо-
мику государства, их роль в развитии кон-
куренции, а также дальнейшие перспективы 
функционирования на рынке. К сожалению, 
в российской научной литературе данной 
тематике уделено незначительное внима-
ние. Развитие низкотарифных перевозок 
в России находится на начальной стадии, 
и для дальнейшего продвижения требуется 
понимание роли, которую могут сыграть ло-
укостеры в становлении отрасли.

Селиверстов Д. А., аспирант кафедры прикладной экономики Московского государственного института 
международных отношений (Университета) МИД России, г. Москва, DENIS_FP@mail.ru

Эффект входа  
авиакомпаний-дискаунтеров  
на рынок гражданских перевозок

Авиакомпании-дискаунтеры активными темпами расширяют свое присутствие на рынке воздушных пе-
ревозок в большинстве стран мира. Однако в российской научной литературе феномену низкотарифных 
перевозок уделено незначительное внимание. Для понимания роли и влияния бюджетных авиакомпаний 
на развитие отрасли гражданских перевозок в статье проводится сравнительный анализ эффекта входа 
лоукостеров и сетевых авиакомпаний в контексте влияния на цену (доходную ставку) и спрос на примере 
рынка воздушных перевозок США.

Ключевые слова: рынок авиаперевозок, лоукостеры, сетевые авиакомпании, структура рынка, конкуренция, эффект 
входа, панельные данные.
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Цель настоящей статьи — изучение эф-
фекта входа авиакомпаний-дискаунтеров, 
в том числе в сравнении с сетевыми авиа-
компаниями, на примере рынка воздушных 
перевозок США. Соединенные Штаты Аме-
рики являются страной зарождения лоукост-
модели, имеют наиболее богатую историю 
функционирования дискаунтеров на рынке 
авиаперевозок. В связи с этим опыт США 
наиболее показателен и в наибольшей сте-
пени позволит продемонстрировать эффект 
низкотарифных перевозок.

Обзор литературы

В научном сообществе заговорили о вли-
янии авиакомпаний-дискаунтеров на рынок 
практически сразу после начала процес-
са либерализации авиаперевозок в США. 
Грехэм, Каплан и Сибли отмечали, что бюд-
жетные авиакомпании имеют большой по-
тенциал роста, а в результате их появле-
ния наблюдается тенденция сокращения 
издержек в отрасли [8]. Винстон и Коллинз 
проанализировали влияние входа дискаун-
тера People Express и обнаружили, что про-
никновение лоукостера на рынок привело 
к снижению цены в среднем на 34% на 15 
маршрутах между 1984 и 1985 гг. [16].

Принимая во внимание активный рост 
лоукостеров, в 1993 г. Министерство 
транспорта США ввело понятие «эффект 
Southwest», которое характеризует влияние 
входа низкотарифного перевозчика на цену 
и поведение конкурентов. С тех пор данное 
понятие закрепилось в научной литерату-
ре и стало активно использоваться в рам-
ках эмпирических исследований. Среди уче-
ных одними из первых начали оперировать 
этим термином Беннетт и Краун. В частно-
сти, экономисты показали, что при появле-
нии лоукостера Southwest на маршруте Ок-
ленд — Онтарио средняя цена снизилась 
на 60%, в то время как пассажиропоток 
увеличился на 300% [2]. Джоскоу, Верден 
и Джонсон на основе анализа крупнейших 
маршрутов с 1985 по 1987 гг. сделали вы-

вод о том, что вход низкотарифного пере-
возчика приводит к снижению цены в сред-
нем на 9,2% и увеличению пассажиропотока 
в среднем примерно на 56% [10].

Виндл и Дрезнер проанализировали 
краткосрочный и долгосрочный эффекты 
входа дискаунтера Southwest на рынок [17].
Результаты исследования показали, что 
вход лоукостера привел к снижению концен-
трации рынка в среднем на 25%, снижению 
цены на маршруте в среднем на 48% и уве-
личению объема пассажиропотока в сред-
нем на 300%. Дрезнер, Лин и Виндл раз-
вили предыдущее исследование благода-
ря анализу влияния лоукостера Southwest 
на поведение авиакомпаний, функциониру-
ющих в аэропорту входа низкотарифного 
перевозчика, а также на авиаперевозчиков, 
функционирующих в аэропортах, которые 
располагаются вблизи аэропорта входа [5]. 
Оказалось, что лоукостеры обладают зна-
чительным потенциалом косвенного влия-
ния на указанные примыкающие аэропорты, 
что выражается в снижении цены в сред-
нем на 8 – 45%. Данное исследование про-
демонстрировало, что реальная выгода для 
потребителей от присутствия низкотариф-
ного перевозчика гораздо выше по срав-
нению с ранее превалирующими предпо-
ложениями. На основе этого исследования 
Моррисон оценил экономию потребителей 
при присутствии лоукостера Southwest на 
рынке [12]. Он показал, что благодаря ре-
альной, потенциальной и косвенной конку-
ренции со стороны указанной авиакомпа-
нии совокупная экономия для потребителей 
составила 12,9 млрд долларов США, из них 
3,4 млрд долларов США приходятся на низ-
кие цены лоукостера, а образовавшийся по-
требительский излишек в 9,5 млрд долла-
ров США является результатом снижения 
цены другими авиакомпаниями как реакция 
на конкуренцию со стороны низкотарифно-
го перевозчика.

Важный вклад в изучение эффекта низ-
котарифных авиаперевозок внесла рабо-
та Найды. Учeный доказал, что присутст-
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вие лоукостеров коррелируется с высоким 
уровнем рыночной конкуренции [13]. Эконо-
мист пришел к выводу, что присутствие ди-
скаунтеров на рынке приводит к снижению 
средней цены во всех ценовых сегментах, 
а также обеспечивает значительное изме-
нение в распределении цен (в том числе 
и на высококонцентрированных рынках). 
Найда отметил необходимость проведения 
политики, направленной на стимулирование 
функционирования лоукостеров на рынке 
воздушных перевозок, что будет способ-
ствовать повышению уровня конкуренции 
в отрасли.

Брюкнер, Ли и Сингер провели сравни-
тельный анализ эффекта входа низкота-
рифных перевозчиков и сетевых авиаком-
паний [3]. На основе оценки выборки дан-
ных за период 2007 – 2008 гг. исследовате-
ли пришли к выводу о том, что благодаря 
прямой конкуренции со стороны дискаунте-
ров тариф на беспересадочных маршрутах 
снизился в среднем на 34%, а косвенный 
эффект привел к дополнительному сниже-
нию цены в среднем на 20%. Влияние сете-
вых авиакомпаний на рыночную цену гора-
здо более скромное: при входе второго се-
тевого перевозчика на рынок цена снижа-
ется в среднем на 5,3%, а проникновение 
на рынок третьей авиакомпании практиче-
ски не влияет на изменение цены.

Отдельное внимание в научной литера-
туре уделено вопросу реакции укоренив-
шихся фирм на вход низкотарифных пере-
возчиков на рынок. В частности, Лин, Дрез-
нер и Виндл отметили, что фирмы-старожи-
лы не реагируют более агрессивно в ответ 
на вход небольших авиакомпаний-диска-
унтеров [11]. Фирмы-старожилы склонны 
проводить политику резкого снижения це-
ны в отношении крупных авиакомпаний-но-
вичков с более высокими издержками. Ито 
и Ли проанализировали реакцию сетевых 
авиакомпаний в ответ на организацию ло-
укостерами полетов из хабов, где функци-
онируют сетевые перевозчики (на осно-
ве выборки данных с 1991 по 2002 гг.) [9]. 

 Результаты исследования показали, что аг-
рессивная политика ценообразования явля-
ется скорее исключением, а не правилом. 
Фирмы-старожилы подстраивают свои це-
ны под тарифы лоукостеров, но очень ред-
ко применяют тактику грабительского це-
нообразования. Экономисты также не об-
наружили взаимосвязи между изменением 
сетевыми авиакомпаниями цены и объема 
провозимых емкостей и повышением веро-
ятности выхода новичка с рынка. К схожим 
выводам пришли Бамбергер и Карлтон. Ис-
следователи не нашли эмпирического под-
тверждения применения сетевыми авиаком-
паниями политики грабительского ценоо-
бразования в ответ на вход бюджетных пе-
ревозчиков [1].

Однако недавно опубликованная статья 
Гулсби и Сиверсона в некотором смысле из-
менила традиционное представление о ре-
акции старожилов на вход лоукостеров [7]. 
Исследование показало, что фирмы-ста-
рожилы значительно снижают цены в от-
вет на угрозу входа дискаунтера Southwest 
на рынок. Экономисты заметили, что цены 
на маршрутах входа низкотарифного пе-
ревозчика ниже по сравнению с тарифа-
ми, которые устанавливает авиакомпания-
старожил на других маршрутах из того же / 
в тот же аэропорта вылета/прилета. Причем 
подобное снижение цены сопровождается 
значительным увеличением пассажиропо-
тока. К аналогичным выводам пришли Да-
рабан и Форнье. Их исследование проде-
монстрировало, что фирмы-старожилы зна-
чительно сокращают цены до и после входа 
лоукостеров на маршрут (больший эффект 
достигается при угрозе входа авиакомпании 
Southwest) [4]. Они отмечают, что новое рав-
новесие достигается в течение 1 – 2 кварта-
лов после входа лоукостера на рынок. На-
конец, Тан утверждает, что фирмы-старожи-
лы снижают среднюю цену за один квартал 
до входа лоукостера на рынок, непосредст-
венно во время входа, а также через квар-
тал после входа [14]. Исследователь оце-
нил, что сокращение цены фирмами-старо-
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жилами через квартал после входа лоукос-
тера Southwest составило в среднем 12,2%.

На основании результатов приведенных 
исследований очевидно, что авиакомпании-
дискаунтеры во многом определяют конку-
рентную среду на рынке. Вход лоукосте-
ров в значительной степени ограничивает 
старожилов в реализации рыночной влас-
ти, а также приводит к существенному уве-
личению потребительского излишка благо-
даря снижению цены и повышению объема 
пассажиропотока.

В целях более детального изучения осо-
бенностей эффекта входа авиакомпаний-
дискаунтеров на рынок представляется важ-
ным проведение сравнительного анализа 
влияния лоукостеров и сетевых авиакомпа-
ний на ключевые параметры рынка. Данный 
анализ позволит продемонстрировать, на-
сколько вышеприведенный эффект присущ 
бизнес-модели дискаунтеров и проявляет-
ся ли он при входе сетевых авиакомпаний. 
Одновременно сравнение с сетевыми пе-
ревозчиками позволит выявить потенциал 
двух групп авиакомпаний в контексте воз-
действия на уровень общественного благо-
состояния.

Методология,  
ключевые допущения и источники

Настоящее исследование посвящено из-
учению эффекта входа лоукостеров и се-
тевых авиакомпаний1 на рынок воздушных 
перевозок США с 1 квартала 2006 г. по 4 
квартал 2015 г. Для целей исследования ис-
пользуются описательный (графический) 
и эконометрический подходы. Оба подхо-
да нацелены на выявление эффектов входа 
указанных групп авиакомпаний в контексте 
влияния на два ключевых параметра рынка:

1 В группу лоукостеров входят следующие авиа-
компании: Southwest Airlines, JetBlue Airways, Frontier 
Airlines, Spirit Airlines, AirTran Airways, Virgin America, 
Allegiant Air. К группе сетевых авиакомпаний отнесе-
ны следующие перевозчики: Delta Air Lines, American 
Airlines, United Airlines, US Airways, Alaska Airlines. 

 • доходная ставка — параметр, опреде-
ляемый как средняя цена за 1 милю дистан-
ции маршрута (для исключения инфляцион-
ного воздействия данный показатель приве-
ден к ценам 2 квартала 2016 г.2);

 • объем пассажиропотока — параметр, 
показывающий влияние входа на уровень 
спроса.

Одновременно с этим анализ будет про-
изводиться сквозь призму структуры рын-
ка. Стоит ожидать неодинаковую эластич-
ность рассматриваемых параметров в за-
висимости от структуры рынка. Например, 
рынок монополии гораздо более чувствите-
лен к потере рыночной власти и, соответст-
венно, снижению цены при входе новичка 
по сравнению с конкурентным рынком. Кро-
ме того, особое значение имеет тип авиа-
компании, функционирующей на рынке. При 
прочих равных вход дискаунтера на рынок 
с участием уже одного лоукостера, скорее 
всего, приведет к более скромным колеба-
ниям тарифа по сравнению с рынками, где 
функционируют только традиционные пе-
ревозчики. Это связано с тем, что лоукос-
теры-старожилы уже реализовали имею-
щийся спрос (или его часть) на свои услу-
ги, и их присутствие отразилось в тарифе. 
Учитывая данные предположения, представ-
ляется целесообразным провести анализ 
эффектов входа в отношении следующих 
типов рынка:

 • монопольный рынок с участием лоукос-
тера (до входа на маршруте функциониро-
вала одна бюджетная авиакомпания);

 • монопольный рынок с участием сете-
вой авиакомпании (до входа на маршруте 
функционировала одна сетевая авиакомпа-
ния);

 • конкурентный рынок с участием лоу-
костеров (до входа на рынке присутствова-
ло более одной авиакомпании, при этом хо-

2 Источник: Бюро статистики труда Министерства 
труда США (в настоящее время ведомство публикует 
индекс потребительских цен и индекс цен производи-
телей для отрасли гражданских авиаперевозок).
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тя бы один из перевозчиков является диска-
унтером);

 • конкурентный рынок с участием сете-
вых авиакомпаний (до входа на рынке при-
сутствовало более одной сетевой авиаком-
пании, при этом ни один из перевозчиков 
не является дискаунтером).

Исследование включает в себя оценку 
1000 наиболее крупных маршрутов, кото-
рые охватывают 75% пассажиропотока 48 
штатов США3, с 1 квартала 2006 г. по 4 квар-
тал 2015 г. Для фиксации входа и опреде-
ления средней цены на маршруте исполь-
зуется база данных анализа транспортных 
потоков между пунктами отправления и на-
значения Бюро транспортной статистики 
Министерства транспорта США DB1B. Под 
входом в данном случае понимается органи-
зация перевозок авиакомпании, выставля-
ющей билет на продажу (Ticketing Carrier), 
на существующем маршруте4 в периодах tв 
и tв +1 сучетом того, что в периоде tв- 15 пе-
ревозки не осуществлялись. Под организа-
цией перевозок понимается обслуживание 
не менее 3% пассажиропотока на маршру-
те в одном квартале6. Соответственно, вы-
ходом будет считаться обслуживание ме-
нее 3% пассажиропотока7. Рынок или мар-
шрут подразумевает полет из одного горо-
да в другой в беспересадочном сообщении.

Для расчета переменных в рамках на-
стоящего исследования используются сле-

3 Выделение 1000 наиболее крупных маршрутов 
производилось на основании Отчета об авиапереле-
тах для потребителей Министерства транспорта США. 

4 Выборка не включает новые маршруты, так как 
целью анализа является рассмотрение динамики до-
ходной ставки на временно′м отрезке до и после входа 
авиакомпаний на рынок. 

5 tв — период входа; tв + 1 — один квартал после 
входа; tв - 1 — один квартал до входа. 

6 Если авиакомпания начала осуществлять пере-
возки в периоде tв, но приостановила полеты на мар-
шруте в периоде tв + 1, данное событие входом не счи-
тается. 

7 Методология определения входа основана на ис-
следовании Дарабана и Форнье [4].

дующие источники: базы данных анализа 
транспортных потоков между пунктами от-
правления и назначения Бюро транспор-
тной статистики Министерства транспорта 
США DB1B и T-100, Отчет об авиаперелетах 
для потребителей Министерства транспорта 
США, Бюро переписи населения США, Бюро 
статистики труда Министерства труда США.

Эффект входа:  
описательный подход

В рамках рассматриваемой выборки 
1000 наиболее крупных маршрутов США 
с 1 квартала 2006 г. по 4 квартал 2015 г. 
было выделено 1187 событий входа, из них 
503 входа пришлось на авиакомпании-ди-
скаунтеры, а 684 входа осуществлено сете-
выми перевозчиками. Оценка эффекта вхо-
да в зависимости от структуры рынка и ти-
па авиакомпаний была произведена за год 
до входа (четыре квартала) и десять квар-
талов после входа. Подобный подход позво-
ляет понять, насколько долгосрочным явля-
ется эффект входа. Например, в случае на-
личия только краткосрочного влияния входа 
можно предположить, что через несколько 
кварталов рынок вернется в состояние, ко-
торое имело место до входа. В свою оче-
редь долгосрочный эффект предполагает 
установление нового равновесия на рынке.

Начнем анализ с рассмотрения эффек-
та входа авиакомпаний-дискаунтеров и се-
тевых авиакомпаний в контексте влияния 
на доходную ставку.

На рисунке 1 представлено влияние вхо-
да бюджетных авиакомпаний на доходную 
ставку. Как видно, наибольший эффект 
в результате входа лоукостеров наблюда-
ется на рынках с участием сетевых авиаком-
паний (монопольный и конкурентный рын-
ки). Снижение доходной ставки на данных 
рынках в среднем составило 17,3% в пери-
од tв и 9,3% в период tв +1. Можно также за-
метить определенное снижение доходной 
ставки на рынках с участием лоукостеров, 
однако оно заметно слабее (в среднем 4,2% 
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в период tв и 4,7% в следующем квартале). 
Подобные эмпирические наблюдения согла-
суются с предположением о том, что рын-
ки с участием лоукостеров уже в свое вре-
мя отразили снижение цены и в результате 
менее чувствительны к входу авиакомпаний 
с похожей бизнес-моделью. Данный тезис 
также подтверждается тем, что авиакомпа-
нии на данных маршрутах функционируют 
в рамках более низкого ценового диапазона 
(средний уровень доходной ставки не пре-
вышает 3 центов за милю) по сравнению 
с маршрутами, где господствующее положе-
ние занимают сетевые перевозчики. Из ри-
сунка 1 также очевидно, что проникнове-
ние лоукостеров на рынок оказывает силь-
ное конкурентное давление на цены на всех 
рынках в долгосрочной перспективе: в ре-
зультате входа доходная ставка снижает-
ся и сохраняется на определенном уровне 
в течение 10 кварталов с проявлением не-
больших отклонений. Таким образом, мож-
но утверждать, что в результате конкурен-

ции с бюджетными авиакомпаниями рынок 
переходит в новое состояние равновесия.

Если говорить об эффекте входа сетевых 
авиакомпаний, из рис. 2 очевидно, что наи-
большее снижение доходной ставки в пери-
од входа данной группы перевозчиков на-
блюдается на рынках монополии (в среднем 
на 4,9% на рынке монополии с участием ло-
укостеров и 2% — с участием сетевых авиа-
компаний в течение tв и tв +1). Однако в обо-
их случаях происходит снижение доходной 
ставки еще до момента входа. На конкурен-
тных рынках с участием лоукостеров фик-
сируется повышение доходной ставки в те-
чение tв и tв +1 в среднем на 1,2%. Учитывая 
такую динамику изменения доходной став-
ки в рамках рассматриваемого временно′го 
отрезка, на основе подхода описательной 
статистики представляется затруднитель-
ным сделать однозначный вывод о том, 
 является ли событие входа сетевых авиапе-
ревозчиков основным фактором изменения 
данного параметра. В большинстве случа-

Рис. 1. Средний уровень доходной ставки за 4 квартала до входа 
и 10 кварталов после входа лоукостеров на рынок

Fig. 1. Average yield 4 quarters before and 10 quarters after LCC entry event

Источник: База данных анализа транспортных потоков между пунктами отправления и назначения Бюро тран-
спортной статистики Министерства транспорта США DB1B, Отчет об авиаперелетах для потребителей Мини-
стерства транспорта США, посчитано автором.
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ев изменение доходной ставки имеет место 
до момента входа, что, возможно, связано 
с другими факторами. Обоснованность это-
го предположения будет проверена в рам-
ках эконометрического подхода.

Перейдем к рассмотрению воздействия 
входа лоукостеров и сетевых перевозчиков 
на уровень спроса.

Из рисунка 3 очевидно, что вход дискаун-
теров приводит к увеличению объема пас-
сажиропотока на всех рынках. Особен-
но заметно данная тенденция проявляется 
в случае монополии с участием лоукосте-
ров и конкурентного рынка, на котором фун-
кционируют только сетевые авиакомпании 
(средний рост пассажиропотока на указан-
ных рынках составил 40 и 34% в течение 
tв и tв +1, соответственно). В абсолютном 
выражении наибольший рост наблюдает-
ся на рынках с участием сетевых авиапе-
ревозчиков. В частности, вход дискаунте-
ров на конкурентный рынок с участием се-
тевых авиакомпаний дополнительно привлек 
в среднем 25 747 пассажиров в период tв 
и 12 890 пассажиров в период tв +1. Наибо-
лее слабое воздействие оказал вход лоу-

костеров на конкурентный рынок с участи-
ем дискаунтеров: пассажиропоток увели-
чился за 2 квартала в среднем на 19 059 че-
ловек. Одновременно можно заметить, что 
конкурентные рынки с участием лоукосте-
ров представляют наиболее крупные мар-
шруты по показателю объема пассажиро-
потока. Как и в случае доходной ставки, 
влияние входа бюджетных авиакомпаний 
на уровень спроса имеет долгосрочный ха-
рактер. Рисунок 3 демонстрирует, что после 
проникновения низкотарифных перевозчи-
ков на рынок спрос фиксируется на новом, 
трендовом уровне, c проявлением опреде-
ленных колебаний, которые, скорее всего, 
вызваны сезонными факторами. Данный 
вывод согласуется с результатами преды-
дущих исследований относительно того, что 
лоукостеры не только привлекают сущест-
вующий спрос, но и создают новый пасса-
жиропоток.

Если проанализировать влияние входа 
сетевых авиакомпаний на спрос (рис. 4), 
то можно с уверенностью сказать, что ди-
намика изменения указанных параметров 
в период входа более слабая по сравнению 

Рис. 2. Средний уровень доходной ставки за 4 квартала до входа 
и 10 кварталов после входа сетевых авиакомпаний на рынок

Fig. 2. Average yield 4 quarters before and 10 quarters after NWC entry event
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Рис. 3. Средний объем пассажиропотока за 4 квартала до входа 
и 10 кварталов после входа лоукостеров на рынок

Fig. 3. Average volume of passenger traffic 4 quarters before and 10 quarters after LCC entry event

Источник: База данных анализа транспортных потоков между пунктами отправления и назначения Бюро тран-
спортной статистики Министерства транспорта США DB1B и T-100, Отчет об авиаперелетах для потребителей 
Министерства транспорта США, посчитано автором.
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Рис. 4. Средний объем пассажиропотока за 4 квартала до входа 
и 10 кварталов после входа сетевых авиакомпаний на рынок

Fig. 4. Average volume of passenger traffic 4 quarters before and 10 quarters after NWC entry event
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с лоукостерами. Тем не менее, как видим 
на рис. 4, проникновение сетевых авиаком-
паний на рынок способствует определенно-
му повышению объема пассажиропотока, 
хотя и с лагом в один квартал. На всех рын-
ках, кроме монопольных маршрутов с уча-
стием лоукостеров, наблюдается снижение 
среднего объема пассажиропотока в пери-
од входа (в среднем снижение составило 
1,9%), однако в следующем квартале по-
сле входа происходит увеличение данного 
показателя. Наибольший эффект проявил-
ся на монопольном рынке с участием лоу-
костеров (в среднем пассажиропоток вы-
рос на 14,3%, или 6046 человек, в течение tв 
и tв +1) и конкурентном рынке с участием се-
тевых авиакомпаний (рост пассажиропото-
ка в среднем составил 6,6%, или 6514 че-
ловек, в течение tв и tв +1). Правда, с уче-
том динамики спроса в рамках рассматри-
ваемого периода на основе описательного 
подхода трудно сделать однозначный вывод 
относительно того, насколько долгосрочным 
является воздействие входа сетевых авиа-
компаний.

В целом на основании проведенного ана-
лиза с использованием описательного под-
хода можно сделать вывод о том, что вход 
лоукостеров воздействует в значительной 
степени на все рассматриваемые пара-
метры рынка (доходная ставка и уровень 
спроса). Анализ динамики доходной ставки 
показал, что конкуренция с лоукостерами 
оказывает сильное нисходящее давление 
на тариф, новый уровень которого сохра-
няется в течение длительного периода по-
сле входа. При этом наибольший эффект 
достигается на маршрутах, на которых до-
минирующее положение занимают сетевые 
авиакомпании. Кроме того, присутствие ло-
укостеров на рынке создает условия для 
притока дополнительного (нового) спроса, 
что, безусловно, положительно воздейству-
ет на экономику отрасли.

Влияние входа сетевых авиакомпаний 
на параметры доходной ставки и спроса 
гораздо менее выраженное по сравнению 

с лоукостерами. В большинстве случаев 
представляется затруднительным сделать 
однозначный вывод, является ли изменение 
указанных параметров результатом входа 
сетевых авиакомпаний, или же оно вызвано 
воздействием других факторов.

Эконометрический подход

На основе описательного подхода были 
проиллюстрированы особенности эффек-
та входа лоукостеров и сетевых авиаком-
паний. Однако открытым остается вопрос 
о статистической значимости долгосрочно-
го характера эффекта входа. Если эффект 
входа является краткосрочным, то влияние 
на уровень общественного благосостояния 
не будет ощутимо. В связи с этим ранее 
представленный анализ дополнен эконо-
метрическим подходом, в рамках которого 
производится оценка эффектов входа для 
лоукостеров и сетевых авиакомпаний с уче-
том дифференциации по типам рынка.

Для оценки эффектов входа использует-
ся модель панельных данных с фиксирован-
ными эффектами. Преимущество выбран-
ной модели состоит в том, что она позволяет 
учесть индивидуальные особенности мар-
шрутов, которые не изменяются с течени-
ем времени, например: расстояние, тип аэ-
ропорта (хаб, аэропорт второго эшелона), 
тип маршрута (крупные города, туристиче-
ские маршруты). В связи с этим данные по-
казатели не требуют отдельного измерения, 
что позволит сосредоточиться на перемен-
ных, которые изменяются с течением време-
ни. При сравнении моделей со случайными 
и фиксированными эффектами результаты 
теста Хаусмана позволили сделать вывод 
о целесообразности использования модели 
с фиксированными эффектами (при уровне 
значимости менее 0,01%). Для учета гетеро-
скедастичности и автокорреляции, а также 
потенциальной кросс-секционной корреля-
ции (на уровне маршрутов) оценка стандар-
тных ошибок производится с помощью ме-
тода Дрисколла–Краая.
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Спецификация регрессии с фиксиро-
ванными эффектами выглядит следующим 
образом:

ln(xit) = b0 + b1 ⋅ Entryit + d ⋅ Marketit + Yi + ai + eit,

где независимые переменные:
Entryit — фиктивная переменная, которая 

принимает значение 1, если авиакомпания 
вошла на рынок i, или значение 0, если ави-
акомпания еще не начала функционировать 
на рынке или осуществила выход с рынка. 
Таким образом, значение 1 сохраняется, на-
чиная с периода входа на рынок и до момен-
та выхода. Это позволяет оценить не толь-
ко само влияние проникновения на рынок, 
но и долгосрочный эффект входа на зави-
симые переменные;

Marketit — совокупность переменных, 
которые непосредственно влияют на оце-
ниваемые параметры рынка: среднее ко-
личество жителей в соответствующих пун-
ктах отправления и назначения маршрута8, 
средний уровень безработицы в соответ-
ствующих пунктах отправления и назначе-
ния маршрута9, среднее количество мест 
в самолете (отношение общего количества 
мест, предлагаемых к продаже на маршру-
те, к совокупному количеству рейсов);

Yi — совокупность ненаблюдаемых пере-
менных, которые не изменяются с течени-
ем времени (например, протяженность мар-
шрута, тип аэропорта, тип маршрута);

ai — индивидуальный эффект;
eit — ошибка измерения.

Указанное уравнение позволяет оценить 
влияние входа лоукостеров и сетевых пе-
ревозчиков на зависимую переменную x, 
а именно доходную ставку (в ценах 2 квар-
тала 2016 г.) и объем пассажиропотока.

Результаты оценки эффектов входа ло-
укостеров и сетевых авиакомпаний пред-
ставлены в табл. 1 и 2. Из таблицы 1 очевид-

8 Источник: Бюро переписи населения США.
9 Источник: Бюро статистики труда Министерства 

труда США. 

но, что при оценке всех маршрутов выборки 
вход на рынок авиакомпаний-дискаунтеров 
приводит к статистически значимому сни-
жению доходной ставки в среднем на 11,9% 
в долгосрочной перспективе. Анализ эффек-
та входа в условиях разных структур рынка 
также показал статистически значимое вли-
яние лоукостеров на доходную ставку. Наи-
больший эффект снижения доходной ставки 
достигается на конкурентных и монопольных 
рынках с участием сетевых авиакомпаний 
(в среднем на 20,6 и 17,8%, соответственно). 
Относительно монопольных и конкурентных 
рынков с участием лоукостеров следует по-
нимать, что более сильный эффект проявля-
ется на наиболее крупных рынках (в среднем 
7,3 и 9,6%, соответственно). Примечательно, 
что на рынках с участием лоукостеров ре-
альная доходная ставка казалось бы долж-
на была «впитать» в себя соответствующий 
эффект в результате функционирования ди-
скаунтеров, но дополнительный вход низко-
тарифного перевозчика приводит к дальней-
шему снижению ставки. Это свидетельствует 
о том, что долгосрочный эффект входа лоу-
костеров является стабильным независимо 
от структуры рынка и его участников. Что ка-
сается разницы в динамике изменения до-
ходной ставки в результате входа лоукосте-
ров на рынки с участием сетевых авиаком-
паний и дискаунтеров, данные результаты 
в целом согласуются с выводами вышепри-
веденных исследований [14; 3], в соответст-
вии с которыми традиционные авиакомпа-
нии и низкотарифные перевозчики реагиру-
ют по-разному на вход лоукостеров.

Результаты оценки регрессии для сете-
вых авиакомпаний (табл. 2) показали, что 
влияние входа на доходную ставку не яв-
ляется статистически значимым для всех 
рынков, кроме монополии с участием лоу-
костера (снижение доходной ставки соста-
вило в среднем 4,4%). Этот вывод в целом 
согласуется с результатами анализа, полу-
ченными на основе описательного подхода. 
В то же время сравнение влияния входа се-
тевых и бюджетных авиакомпаний на рас-
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сматриваемые параметры рынка приводит 
к довольно интересному выводу: наиболь-
ший эффект входа в контексте влияния 
на доходную ставку достигается в условиях 
конкуренции разных бизнес-моделей.

Перейдем к рассмотрению влияния вхо-
да на уровень спроса. Из таблицы 1 оче-
видно, что вход авиакомпаний-дискаунте-
ров приводит к увеличению объема пасса-
жиропотока в долгосрочной перспективе 
на всех рынках независимо от их структуры 
и участников. Наибольший эффект дости-

гается на монопольных рынках с участием 
лоукостера (увеличение объема пассажиро-
потока составило в среднем 23,4%). В свою 
очередь наиболее слабый рост спроса имел 
место на конкурентных рынках с участием 
дискаунтеров (в среднем 8,1%). Такой раз-
брос вполне объясним, учитывая размеры 
рынков и эффект базы.

Относительно сетевых авиакомпаний ис-
следование показало, что воздействие вхо-
да перевозчиков на уровень спроса являет-
ся статистически значимым для всех рын-

Таблица 1. Результаты оценки эффекта входа лоукостеров

Table 1. The estimation results of entry effects by LCCs

Структура рынка Доходная ставка Объем пассажиропотока

Все рынки –0,1187***
(0,0128) 

0,1141***
(0,0089) 

Монополия с участием сетевой 
авиакомпании

–0,1780***
(0,0234) 

0,1994***
(0,026) 

Монополия с участием лоукостера –0,0733***
(0,0173) 

0,2337***
(0,0415) 

Конкурентный рынок с участием 
сетевых авиакомпаний

–0,2056***
(0,0276) 

0,1467***
(0,0293) 

Конкурентный рынок с участием 
минимум одного лоукостера

–0,0964***
(0,0126) 

0,0808***
(0,0099) 

Таблица 2. Результаты оценки эффекта входа сетевых авиакомпаний

Table 2. The estimation results of entry effects by NWCs

Структура рынка Доходная ставка Объем пассажиропотока

Все рынки –0,0087
(0,0075) 

0,0370**
(0,0174) 

Монополия с участием сетевой 
авиакомпании

0,0029
(0,0084) 

–0,0243
(0,0278) 

Монополия с участием лоукостера –0,0444***
(0,0064) 

0,0907***
(0,0251) 

Конкурентный рынок с участием 
сетевых авиакомпаний

–0,0130
(0,0244) 

0,0783***
(0,0169) 

Конкурентный рынок с участием 
минимум одного лоукостера

–0,0008
(0,0080) 

0,0324*
(0,0160) 

Примечание: *** — p < 0,01, ** — p < 0,05, * — p < 0,1 для гипотезы H0: эффект входа = 0; стандартные ошибки 
в форме Дрисколла–Краая приведены в скобках.

Источник: Базы данных анализа транспортных потоков между пунктами отправления и назначения Бюро тран-
спортной статистики Министерства транспорта США DB1B и T-100, Отчет об авиаперелетах для потребителей 
Министерства транспорта США, Бюро переписи населения США, Бюро статистики труда Министерства труда 
США, посчитано автором.
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ков, кроме монополии с участием сетевой 
авиакомпании (табл. 2). Однако необходи-
мо отметить, что эффект входа гораздо бо-
лее слабый по сравнению с авиакомпания-
ми-дискаунтерами. Из таблицы 2 очевидно, 
что наиболее существенное воздействие 
имеет место на монопольных рынках с уча-
стием лоукостера (в результате входа объ-
ем пассажиропотока увеличился в среднем 
на 9,1%). Определенный приток пассажиро-
потока наблюдается и на конкурентных рын-
ках с участием дискаунтеров: вход сетевых 
перевозчиков приводит к росту объема пас-
сажиропотока в среднем на 3,2% в долго-
срочной перспективе.

В целом анализ эффектов входа на осно-
ве эконометрического подхода подтвердил 
выводы, сделанные в рамках описательного 
подхода. Вход авиакомпаний-дискаунтеров 
оказывает существенное, статистически 
значимое влияние на все рассматриваемые 
параметры рынка в долгосрочной перспек-
тиве. Эффект входа сетевых авиакомпаний 
более ограниченный и в основном проявля-
ется в отношении спроса.

Заключение

В настоящей статье рассмотрены осо-
бенности эффекта входа бюджетных и се-
тевых авиакомпаний на примере рынка воз-
душных перевозок США. В рамках иссле-
дования была произведена оценка влияния 
входа лоукостеров и сетевых авиакомпаний 
на два параметра рынка: доходную ставку 
(тариф за 1 милю) и объем пассажиропо-
тока. При этом при оценке входа выделены 
четыре вида рынков в зависимости от струк-
туры и типа авиакомпании, функционирую-
щей на маршруте. Для целей исследования 
использованы описательный (графический) 
и эконометрический подходы.

Результаты исследования показали, что 
лоукостеры оказывают существенное влия-
ние на рассматриваемые параметры рынка 
независимо от его структуры и участников 
как в краткосрочной, так и долгосрочной 

перспективе. Было отмечено, что проник-
новение дискаунтеров на рынок приводит 
к сильному нисходящему давлению на до-
ходную ставку. В наибольшей степени этот 
эффект проявился на рынках с участием ис-
ключительно сетевых авиакомпаний. Ана-
лиз воздействия входа лоукостеров на объ-
ем пассажиропотока позволил подтвер-
дить результаты предыдущих исследований 
и сделать вывод о том, что дискаунтеры спо-
собны генерировать новый, дополнитель-
ный спрос. Одновременно было выявлено, 
что вход бюджетных авиакомпаний приводит 
рынок в новое состояние равновесия: в ре-
зультате проникновения лоукостеров на ры-
нок доходная ставка и спрос устанавлива-
ются на новом уровне, который сохраняется 
в течение длительного периода.

Эффект входа сетевых авиакомпаний 
оказался менее однозначным. В частности, 
эконометрический анализ не позволил вы-
явить статистически значимой взаимосвязи 
между событием входа и изменением доход-
ной ставки для всех рынков, кроме моно-
полии с участием лоукостеров. Подобные 
выводы были сделаны и на основе описа-
тельного подхода. Тем не менее проникно-
вение сетевых авиакомпаний на рынок по-
ложительно и статистически значимо влия-
ет на уровень спроса на всех рынках, кроме 
монополии с участием сетевого перевозчи-
ка. При этом эффект входа сетевых авиа-
компаний гораздо более слабый по сравне-
нию с дискаунтерами как в краткосрочной, 
так и долгосрочной перспективе.

При сравнении эффектов входа сете-
вых авиакомпаний и лоукостеров была вы-
явлена одна важная особенность, которая 
свойственна обеим группам авиакомпаний. 
Наибольшая отдача в контексте влияния 
на доходную ставку достигается в условиях 
конкуренции лоукостеров и сетевых авиа-
компаний друг с другом. В связи с этим для 
повышения эффективности функциониро-
вания рынка представляется важным сти-
мулирование конкуренции авиакомпаний, 
представляющих разные бизнес-модели.
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В целом на основании результатов преды-
дущих исследований, а также анализа, про-
веденного в данной статье, можно сделать 
вывод о том, что реальное повышение об-
щественного благосостояния с большей ве-
роятностью можно ожидать, когда на рынок 
входят авиакомпании-дискаунтеры. Данный 
вывод согласуется с моделью Курно, в со-
ответствии с которой вход фирмы с низки-
ми издержками приводит к более значитель-
ному снижению цены по сравнению с вхо-
дом не менее эффективной фирмы. В нашем 
случае авиакомпании-дискаунтеры показа-
ли значительное преимущество в контексте 
влияния на оба параметра рынка.
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Конкуренция — слово, известное ка-
ждому человеку с момента соверше-
ния первых целенаправленных по-

ступков. Со временем осмысление жизни 
подводит каждого человека к однозначному 
выводу: соперничество, нередко острое, со-
провождает достижение результатов в лю-
бой деятельности — ведь те получатся ска-
зочными или удручающими в зависимости 
от уровня его сравнительной конкуренто-
способности.

Так, соревновательное начало имеет 
повсеместное распространение в совре-
менной экономике. Оно проникает в про-
странство взаимодействия участников рын-
ка и придает им неповторимый колорит. 
Во всем мире конкурентная среда являет-
ся таким же естественным признаком пред-
принимательства, как, например, его ин-
фраструктура, построение дорожных карт 
стартапов или бизнес-моделирование.

Несмотря на всеобъемлющий характер 
конкуренции в экономике, современные 
российские студенты получают представле-
ние о ней, как правило, из случайных источ-
ников, а не из учебников. Мы не найдем упо-
минания об учебных курсах по конкуренции 
в образовательных программах и матрицах 
компетенций, формируемых подавляющим 
большинством университетов и колледжей. 
Иногда отрывочные сведения о конкурен-
ции включаются в другие учебные дисци-
плины — маркетинг, стратегический менед-
жмент, основы предпринимательства либо 
в краткосрочные программы дополнитель-
ного образования. Однако системного пред-
ставления о предмете эти сведения, к со-

жалению, дать не могут. Об относительном 
вакууме в изучении конкуренции можно су-
дить и по тому, что конкурентные действия 
в экономике пока не нашли достойного во-
площения и в научной литературе.

Между тем выпускники школ, гимназий 
и лицеев остро нуждаются в приобретении 
знаний и профессиональных навыков уча-
стия в конкуренции на современном рынке, 
в том числе в качестве предпринимателей 
и менеджеров компаний. Помочь им стать 
конкурентоспособными должны прежде все-
го высшие и средние профессиональные 
учебные заведения. Ведь компетентность 
в сфере выполнения конкурентных дейст-
вий и управления конкурентными действия-
ми могла бы стать серьезным конкурентным 
преимуществом выпускников современных 
образовательных программ по предприни-
мательству и менеджменту.

Конкуренция между компаниями и конку-
ренция предпринимателей являются есте-
ственными частями занятия предпринима-
тельством на любой его стадии. Более того, 
участие в конкуренции входит в перечень 
обязательных к исполнению предпринима-
тельских функций. Отстаивание собствен-
ных интересов в бизнесе — одна из важней-
ших задач для каждого предпринимателя, 
поэтому важно определить, какие компетен-
ции необходимы для достижения, поддер-
жания и укрепления конкурентных преиму-
ществ, конкурентоспособности и конкурен-
тной устойчивости бизнеса.

С конкуренцией постоянно «работает» 
и менеджмент компаний, в особенности его 
высший слой. Менеджмент конкурентных 

Ю. Б. Рубин, чл.-корр. РАО, докт. экон. наук, профессор, заслуженный работник высшей школы РФ, 
ректор, Московский финансово-промышленный университет «Синергия», президент Национальной 
ассоциации обучения предпринимательству, yrubin@synergy.ru

Обучение тактике конкурентных 
действий в современной магистратуре
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действий составляет особое направление 
внутрифирменного менеджмента каждого 
участника рынка и является составной ча-
стью управления бизнесом в конкурентной 
среде. С его помощью участники рынка пос-
тоянно координируют и регулируют процес-
сы выполнения конкурентных действий, до-
биваясь их улучшения в сравнении с дейст-
виями соперников. Менеджмент конкурен-
тных действий сочетается с менеджментом 
персонала, инноваций, финансовым, опера-
ционным менеджментом и другими направ-
лениями внутрифирменного менеджмента.

С помощью менеджмента конкурентных 
действий участники рынка выстраивают воз-
действие на соперников, противодействие 
и содействие им, направляют конкурентные 
удары, оказывают конкурентное давление, 
выстраивают преграды и помехи, управля-
ют ценовыми и неценовыми конкурентными 
действиями, конкурентным позиционирова-
нием, действиями по наращиванию конку-
рентного потенциала, силой и качеством са-
мих конкурентных действий.

Поскольку конкуренция за выполнение 
конкурентных действий охватывает как ми-
нимум две взаимно соперничающие сторо-
ны, участники рынка впрямую используют 
менеджмент конкурентных действий как ин-
струмент улучшения своих действий, а кос-
венно — как инструмент влияния на дейст-
вия конкурентов.

В идеале менеджмент конкурентных дей-
ствий используется участниками рынка как 
способ косвенного влияния на бизнес со-
перников и подчинения их деятельности соб-
ственным интересам. Поэтому он должен 
постоянно находиться в зоне их внимания. 
В противном случае участники рынка могут 
сами сделаться объектами определяющего 
влияния со стороны своих конкурентов.

Изложенные выше соображения лежат 
в основе отнесения конкурентных компе-
тенций к числу определяющих в череде су-
щественно значимых итоговых результа-
тов обучения в бакалавриате и магистрату-
ре по направлению «Менеджмент» совре-

менных университетов (такое же значение 
они имели бы и для специальных программ 
по предпринимательству, если бы соответ-
ствующий образовательный стандарт был 
представлен в системе российских ФГОС 
по направлениям высшего образования). 
В частности, студентов следует научить со-
здавать стратегии и тактические модели со-
перничества, применять конкурентные опе-
рации. Им необходимо создать условия для 
формирования навыков управления конку-
рентными действиями, объяснить правила 
добросовестного участия в конкуренции, на-
учить оценивать собственные конкурентные 
позиции, принимать решение о применении 
конкурентных маневров и хитростей.

В Московском финансово-промышлен-
ном университете «Синергия» студенты 
имеют возможность изучать конкурентные 
действия, осваивая образовательные про-
граммы и в бакалавриате, и в магистратуре. 
В магистратуре — это прежде всего обра-
зовательная программа по стратегическому 
менеджменту.

Компетенции в менеджменте конкурен-
тных действий помогают предпринимате-
лям и менеджерам успешно планировать 
различные конкурентные действия, при-
меряя известные им и освоенные практи-
чески типы, виды, методы, стили конкурен-
тных действий, а также контролировать этот 
процесс, обеспечивая уместность, актуаль-
ность и своевременность поведения в кон-
курентной среде. Данные компетенции по-
зволяют им адекватно оценивать планиру-
емые и фактические результаты участия 
в конкуренции своих компаний.

Участие будущих выпускников в конку-
ренции должно быть управленчески обеспе-
чено на трех уровнях: стратегическом, так-
тическом и ситуационном. Каждый уровень 
имеет свои особенности и требует отдель-
ных компетенций.

Компетенции в разработке и реализа-
ции конкурентной стратегии дают предпри-
нимателям понимание возможных страте-
гий конкурентных действий по отношению 
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к соперникам и их сочетания. В процессе 
рассмотрения стратегий конкурентных дей-
ствий следует придерживаться понимания 
их как стратегий, непосредственно обра-
щенных к соперникам, в отличие от сбыто-
вых, производственных, кадровых, финан-
совых и других стратегий.

Иногда считается, что знания основ раз-
работки и применения основ конкурентных 
стратегий достаточно субъектам предпри-
нимательства для успешного участия в кон-
куренции. Поэтому если вопросы стратегии 
участия компаний и их лидеров в конкуренции 
можно найти в рабочих программах дисци-
плин магистратуры («стратегический менед-
жмент», «стратегический маркетинг»), то во-
просы тактики участия компаний в конкурен-
ции уже не одно десятилетие безоснователь-
но удерживают малопривлекательный статус 
Золушки современного образования. Одна-
ко такое понимание и такие подходы к орга-
низации образовательных программ в сов-
ременной магистратуре не соответствуют 
современной практике тактического управ-
ления конкурентными действиями компаний.

В противоположность многим публика-
циям авторы представленных на страницах 
журнала рабочих программ, применяемых 
в магистратуре Университета «Синергия», 
сочли также недостаточным ограничение 
изложения вопросов конкуренции лишь те-
мой стратегий конкуренции и обратились 
к тактике конкурентных действий, включая 
тактические операции, комбинации, манев-
ры, тактические хитрости и конкурентным 
действиям по ситуации.

Компетенции в разработке и реализации 
тактики конкуренции позволяют предпри-
нимателям и управленцам управлять про-
цессом конкуренции на тактическом уровне 
с применением операционных сценариев, 
рабочих схем, прогнозов, планов, техниче-
ских и организационных регламентов при-
менения конкурентных операций.

Компетенции в области тактики конкурен-
тных действий имеют важное значение для 
действующих лидеров компаний, поскольку 
именно на тактическом уровне ими ведет-
ся основное практическое взаимодействие 
с конкурентами, форматируются периоды 
проведения конкурентных операций, фор-
мируются фактические конкурентные раз-
личия сторон (преимущества и недостатки).

В процессе освоения программы «Стра-
тегический менеджмент» студентам следует 
приобрести компетенции в определении так-
тических (не только стратегических) сопер-
ников, выборе тактических (не только стра-
тегических) конкурентных полей, разработке 
и применении тактических моделей наступ-
ления, обороны, укоренения в специализи-
рованных нишах, отступления, сотрудничест-
ва, компромиссного сосуществования в кон-
куренции, разнообразных конкурентных ма-
невров, тактических уловок и головоломок.

Ключевое значение для тактики конку-
рентных действий компаний имеют насту-
пательные и оборонительные модели кон-
куренции. Матрица компетенций в образо-
вательной программе должна обеспечивать 
студентам возможность приобретения зна-
ний и умений проведения эшелонированно-
го наступления, наступления на отдельных 
участках фронта, встречного наступления, 
конкурентного продвижения, конкурентного 
преследования, конкурентного прессинга, 
конкурентного штурма, превентивной обо-
роны, обороны отдельных рубежей, обо-
роны флангов, эшелонированной оборо-
ны, сплошной обороны, контрнаступления 
и глухой обороны.

Данное понимание составило основу 
рабочих программ дисциплин «Тактика на-
ступления в конкуренции» и «Тактика обо-
роны в конкуренции», которые изучаются 
в магистратуре Университета «Синергия» 
с 2014/2015 учебного года и предлагаются 
вашему вниманию.
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I. Аннотация к дисциплине

Рабочая программа дисциплины «Тактика наступления в конкуренции» составлена в со-
ответствии с требованиями ФГОС ВО по направлению подготовки 38.04.02 «Менеджмент», 
утвержденного приказом Министерства образования и науки РФ от 30.03.2015 № 322.

Изучение дисциплины ориентировано на получение обучающимися знаний о тактиче-
ских моделях конкуренции, тактических наступательных операциях, особенностях их раз-
работки и применения в деятельности организации. Данная дисциплина формирует об-
щее представление о категории «тактика конкуренции», развивает практические навыки 
по разработке и применению конкурентных действий в тактическом периоде.

Изучение указанной дисциплины позволит приобрести знания и умения в области про-
фессиональной деятельности магистров по направлению «Стратегический менеджмент».

Место дисциплины в структуре образовательной программы

Дисциплина «Тактика наступления в конкуренции» включена в учебные планы по про-
граммам подготовки магистров по направлению «Менеджмент», профилю «Стратегический 
менеджмент» и входит в вариативную часть (Б1.В), обязательные дисциплины (Б1.В.ОД.2). 
Для изучения дисциплины требуются знания и навыки обучающихся по курсам «Современ-
ный стратегический анализ», «Методы исследования в менеджменте», «Теория организа-
ции и организационное поведение».

Знания и навыки по описываемой дисциплине могут использоваться при изучении дис-
циплин: «Тактика обороны в конкуренции», «Конкурентные стратегии».

Дисциплина изучается на первом курсе в 1 семестре.

Цель и задачи дисциплины

Целью изучения дисциплины является формирование базовой системы знаний в об-
ласти тактики конкурентных действий и получение практических умений в области их раз-
работки и последующего использования субъектами предпринимательства.

Задачи дисциплины:
 • формирование представлений о природе тактики конкурентных действий как состав-

ной части деятельности субъектов предпринимательства и самостоятельного компонента 
ведения бизнеса;

 • изучение типов и видов тактических моделей наступления в конкуренции;
 • ознакомление с возможными способами применения тактики наступления в конку-

ренции;
 • формирование умения определять и анализировать разнообразные типы тактики кон-

курентных действий;
 • формирование навыков самостоятельной работы студентов в области разработки 

тактических моделей наступления и тактических наступательных операций.
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II. Планируемые результаты обучения, соотнесенные с планируемыми 
результатами освоения образовательной программы

Процесс изучения дисциплины «Тактика наступления в конкуренции» направлен на фор-
мирование следующих профессиональных компетенций (ПК), предусмотренных ФГОС 
ВО по направлению подготовки 38.04.02 Менеджмент (уровень магистратуры).

Результаты освоения 
ООП (содержание 

компетенций) 

Код  
компе-
тенции

Перечень планируемых результатов 
обучения по дисциплине

Формы и методы 
обучения, способствующие 
формированию и развитию 

компетенции

Способность управлять 
организациями, подра-
зделениями, группами 
(командами) сотрудни-
ков, проектами и сетями

ПК-1 Знать

• понятие, сущность и виды 
тактических конкурентных 
преимуществ, необходимых 
для выбора и обоснования 
наступательных тактик в конкуренции;

• виды и типы наступления 
в конкуренции, наступательных 
моделей и операций.

Уметь

• определять тактические периоды 
участия в конкуренции;

• определять тактических соперников;

• определять тактические 
конкурентные поля.

Владеть

• методами анализа и оценки 
различных тактических моделей;

• методами выбора оптимальных 
тактических наступательных операций

• Работа на занятиях, 
написание эссе;

• ситуационные практикумы;

• тестирование;

• самостоятельная работа

Готовность выбирать 
и применять тактику на-
ступления в конкурен-
ции и управлять конку-
рентными действиями 
в наступлении

ПСК-1 Знать

• тактические модели наступления;

• тактические наступательные 
операции.

Уметь

• определять применяемые 
конкурентами тактические 
наступательные модели и операции;

• выбирать необходимые тактические 
наступательные операции и модели 
для данного тактического периода.

Владеть

• методами разработки тактических 
моделей наступления и тактических 
наступательных операций;

• методами управления 
конкурентными действиями в тактике 
наступления 

• Работа на занятиях, 
написание эссе;
• ситуационные практикумы;
• тестирование;
• самостоятельная работа
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III. Тематический план

Наименование  
тем
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Контактная работа обучающихся с преподава-
телем (по видам учебных занятий) 
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Тема 1. Тактика 
в конкуренции

ПК-1 4 12 Тест /  
25 баллов

Тема 2. Основные 
элементы тактического 
взаимодействия 
в конкуренции

ПК-1 2 2 12 Ситуационный 
практикум /  
25 баллов

Тема 3. Тактические 
модели наступления

ПК-1 
ПСК-1

4 2 12 Эссе /  
25 баллов

Тема 4. Тактические 
наступательные 
операции 

ПК-1 
ПСК-1

6 4 12 Ситуационный 
практикум /  
25 баллов

Всего: 16 8 48 100

контроль  
(экзамен + зачет), час

2 Зачет

объем дисциплины 
(в академических часах) 

72

объем дисциплины 
(в зачетных единицах) 

2

IV. Содержание программы

Тема 1. Тактика в конкуренции

Определение тактики конкурентных действий. Тактические периоды конкурен-
ции. Соотношение тактики и стратегии в конкуренции. Тактические результаты кон-
курентных действий. Тактические конкурентные преимущества и недостатки. Виды 
тактических преимуществ. Тактические конкурентные позиции. Тактический конкурен-
тный потенциал. Слагаемые силы тактических конкурентов. Ключевые факторы успе-
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ха участников рынка. Классификация ключевых факторов успеха. Баланс конкурентных 
сил между тактическими соперниками. Тактическая конкурентоспособность.

Литература к теме 1:

Основная литература

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве.  М.: МФПУ «Синергия», 2017. 
Глава 6. П. 6.1 – 6.5.

Дополнительная литература

1. Рубин Ю. Б. Тактика конкурентных действий участников рынка // Современная 
конкуренция.  2015. № 2 (50).

2. Рубин Ю. Б. Стратегии конкурентных действий // Современная конкуренция. 2014. 
№ 4 (46).

3. Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент. М.: Юнити-дана, 
2012.

Тема 2. Основные элементы тактического взаимодействия в конкуренции

Тактические модели конкуренции. Типы тактических моделей. Соответствие типов 
конкурентных стратегий и типов тактических моделей конкуренции. Тактические поля 
конкуренции. Фронт, фланги и тыл в тактике конкурентных действий. Линия главного 
фронта. Система тактического взаимодействия в конкуренции. Стили и манеры про-
ведения тактических конкурентных операций.

Литература к теме 2:

Основная литература

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве.  М.: МФПУ «Синергия», 2017. 
Глава 6. П. 6.6 – 6.10.

Дополнительная литература

1. Рубин Ю. Б. Тактические модели и операции в конкуренции // Современная 
конкуренция. 2015. № 3 (51).

Тема 3. Тактические модели наступления

Тактика наступления в конкуренции. Тактика первого хода. Тактические модели 
наступления в конкуренции. Тактические модели захвата и перехвата. Эшелониро-
ванное наступление. Типы и виды тактических наступательных операций. Применение 
тактики наступления в разных конкурентных стратегиях.

Литература к теме 3:

Основная литература

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве.  М.: МФПУ «Синергия», 2017. 
Глава 7. П. 7.1 – 7.3.
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Дополнительная литература

1. Рубин Ю. Б. Тактические модели и операции в конкуренции // Современная 
конкуренция. 2015. № 3 (51).

2. Ярославский В. Военные методы в бизнесе. Тактика. СПб.: Издательство 
«Крылов», 2003.

Тема 4. Тактические наступательные операции

Тактические наступательные операции в соперничестве за выгодные конкурен-
тные позиции. Дружественные (добровольные) и враждебные (принудительные) насту-
пательные операции. Тактические наступательные операции в соперничестве за про-
дукцию и цены. Тактические наступательные операции в соперничестве за ресур-
сы. Тактические операции по обеспечению превосходства в силе и качестве совер-
шаемых конкурентных действиях. Форсированное и нефорсированное наступление. 
Фланговые тактические наступательные операции. Способы применения тактических 
наступательных операций: против соперников разной силы, по очередности действий. 
Встречное наступление.

Литература к теме 4:

Основная литература

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве. — М.: МФПУ «Синергия», 2017. 
Глава 7. П. 7.4 – 7.9.

Дополнительная литература

1. Рубин Ю. Б. Тактические модели и операции в конкуренции // Современная 
конкуренция. 2015. № 3 (51).

V. Методические указания для обучающихся

В процессе преподавания дисциплины «Тактика наступления в конкуренции» использу-
ются такие виды учебной работы, как семинары, ситуационные практикумы, а также раз-
личные виды самостоятельной работы обучающихся по заданию преподавателя.

Методические указания при работе на семинаре

Семинары реализуются в соответствии с рабочим учебным планом при последователь-
ном изучении тем дисциплины.

В ходе подготовки к семинарам обучающемуся рекомендуется изучить основную ли-
тературу, ознакомиться с дополнительной литературой, новыми публикациями в перио-
дических изданиях: журналах, газетах и т. д. При этом следует учесть рекомендации пре-
подавателя и требования учебной программы. Рекомендуется также дорабатывать свой 
конспект лекции, делая в нем соответствующие записи из литературы, рекомендованной 
преподавателем и предусмотренной учебной программой. Следует подготовить тезисы 
для выступлений по всем учебным вопросам, выносимым на семинар. Готовясь к докладу 
или реферативному сообщению, обучающийся может обращаться за методической помо-
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щью к преподавателю. Заканчивать подготовку следует составлением плана (конспекта) 
по изучаемому материалу (вопросу). Это позволяет составить концентрированное, сжатое 
представление по изучаемым вопросам.

В ходе семинара обучающийся может выступать с заранее подготовленным докладом. 
Также он должен проявлять активность при обсуждении выступлений и докладов согруп-
пников.

Поскольку активность обучающегося на семинарских занятиях является предметом 
контроля его продвижения в освоении курса, подготовка к семинарским занятиям требу-
ет ответственного отношения. Не допускается выступление по первоисточнику — необ-
ходимо иметь подготовленный письменный доклад, оцениваемый преподавателем наряду 
с устным выступлением. Не допускается также и распределение вопросов к семинару сре-
ди обучающихся группы, в результате которого отдельный обучающийся является не гото-
вым к конструктивному обсуждению «не своего» вопроса. Все вопросы к семинару долж-
ны быть письменно проработаны каждым обучающимся.

Методические указания по организации самостоятельной работы

Самостоятельная работа обучающихся направлена на самостоятельное изучение от-
дельных тем/вопросов тем учебной дисциплины.

Самостоятельная работа является обязательной для каждого обучающегося, ее объем 
по курсу «Тактика наступления в конкуренции» определяется учебным планом.

При самостоятельной работе обучающийся изучает рекомендованные материалы 
при минимальном участии преподавателя.

Работа с литературой

Самостоятельная работа с учебниками, учебными пособиями, научной, справочной 
и популярной литературой, материалами периодических изданий и Интернета, статисти-
ческими данными является наиболее эффективным методом получения знаний, позволя-
ет значительно активизировать процесс овладения информацией, способствует более 
глубокому усвоению изучаемого материала, формирует у обучающихся свое отношение 
к конкретной проблеме.

Изучая материал по учебной книге (учебнику, учебному пособию, монографии и др.), 
следует переходить к следующему вопросу только после полного уяснения предыдущего, 
фиксируя выводы и вычисления, в том числе те, которые в учебнике опущены или на лек-
ции даны для самостоятельного вывода.

Особое внимание обучающийся должен обратить на определение основных понятий 
курса. Надо подробно разбирать примеры, которые поясняют определения. Полезно со-
ставлять опорные конспекты.

Выводы, полученные в результате изучения учебной литературы, рекомендуется в кон-
спекте выделять, чтобы при перечитывании материала они лучше запоминались.

При самостоятельном решении задач нужно обосновывать каждый этап решения, ис-
ходя из теоретических положений курса.

Вопросы, которые вызывают у обучающегося затруднение при подготовке, должны быть 
заранее сформулированы и заданы во время занятий в аудитории для дополнительного 
разъяснения преподавателем.
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Эссе

Эссе — это самостоятельная письменная работа на тему, предложенную преподава-
телем. Цель эссе состоит в развитии навыков самостоятельного творческого мышления 
и письменного изложения собственных мыслей.

Эссе должно содержать: четкое изложение сути обозначенной проблемы, включать са-
мостоятельно проведенный анализ этой проблемы с использованием концепций и анали-
тического инструментария, рассматриваемого в рамках дисциплины, выводы, обобщаю-
щие авторскую позицию по представленной проблеме. В зависимости от специфики дис-
циплины формы эссе могут значительно дифференцироваться.

Структура эссе.
1. Титульный лист.
2. Введение — суть и обоснование выбора данной темы, состоит из ряда компонен-

тов, связанных логически и стилистически. На этом этапе очень важно правильно сфор-
мулировать вопрос, на который вы собираетесь найти ответ в ходе своего исследования.

При работе над введением могут помочь ответы на следующие вопросы: надо ли давать 
определения терминам, прозвучавшим в теме эссе, почему тема, которую я раскрываю, 
является важной в настоящий момент, какие понятия будут вовлечены в мои рассуждения 
по теме, могу ли я разделить тему на несколько более мелких подтем.

3. Основная часть — теоретические основы выбранной проблемы и изложение основ-
ного вопроса.

Данная часть предполагает развитие аргументации и анализа, а также их обоснование, 
исходя из имеющихся данных, других аргументов и позиций по поставленному вопросу. 
В этом заключается основное содержание эссе и это представляет собой главную труд-
ность. Поэтому важное значение имеют подзаголовки, на основе которых осуществляет-
ся структурирование аргументации; именно здесь необходимо обосновать (логически, ис-
пользуя данные или строгие рассуждения) предлагаемые аргументацию/анализ. Там, где 
это необходимо, в качестве аналитического инструмента можно использовать графики, 
диаграммы и таблицы.

В зависимости от поставленного вопроса анализ проводится на основе следующих ка-
тегорий:

Причина — следствие, общее — особенное, форма — содержание, часть — целое, по-
стоянство — изменчивость.

Проверенный способ построения любого эссе — использование подзаголовков для 
обозначения ключевых моментов аргументированного изложения: это помогает посмо-
треть на то, что предполагается. Такой подход поможет следовать точно определенной 
цели в данном исследовании. Эффективное использование подзаголовков — не только 
обозначение основных пунктов, которые необходимо осветить. Их последовательность 
может также свидетельствовать о наличии или отсутствии логичности в освещении темы.

4. Заключение — обобщения и аргументированные выводы по теме с указанием обла-
сти ее применения и т. д. Методы, рекомендуемые для составления заключения: повторе-
ние, иллюстрация, цитата, впечатляющее утверждение. Заключение может содержать та-
кой очень важный, дополняющий эссе элемент, как указание на применение исследова-
ния, не исключая взаимосвязи с другими проблемами.

Консультации

Если в процессе самостоятельной работы над изучением теоретического материала или 
при решении задач возникают вопросы, разрешить которые самостоятельно не удается, 
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необходимо обратиться к преподавателю для получения у него разъяснений или указаний. 
В своих вопросах надо четко выразить, в чем испытываете затруднения, обосновать харак-
тер этого затруднения. За консультацией следует обращаться и в случае, если возникнут 
сомнения в правильности ответов на вопросы самопроверки.

Подготовка к промежуточной аттестации

Способствует закреплению, углублению и обобщению знаний, получаемых в процес-
се обучения, а также применению их к решению практических задач. В процессе подго-
товки к промежуточной аттестации ликвидируются имеющиеся пробелы в знаниях, зна-
ния углубляются, систематизируются и упорядочиваются. На промежуточной аттестации 
демонстрируются знания, приобретенные в процессе обучения по конкретной учебной 
дисциплине.

Методические указания по участию в ситуационном практикуме

1 сценарий. Студенты изучают ситуацию, представленную преподавателем и в письмен-
ном виде готовят ответы на вопросы к ситуации.

2 сценарий. Студенты в составе мини-групп (команд) по 3 – 5 человек готовят ответ на во-
просы к ситуации и представляют позицию своей команды. Представители других команд 
могут задавать вопросы и участвовать в дискуссии.

Учебно-методическое обеспечение самостоятельной работы

Наименование 
темы

Дидактические 
единицы, вынесенные 

на самостоятельное изучение

Формы 
самостоятельной 

работы

Учебно-
методическое 
обеспечение

Форма 
контроля

Тема 1. Тактика 
в конкуренции

Виды тактических 
преимуществ. Тактические 
конкурентные позиции. 
Слагаемые силы тактических 
конкурентов. Классификация 
ключевых факторов успеха. 
Баланс конкурентных 
сил между тактическими 
соперниками. Тактическая 
конкурентоспособность

Работа с научно-
методической 
и учебно-
методической 
литературой

Литература 
к теме 1

Эссе

Тема 2. Основные 
элементы 
тактического 
взаимодействия 
в конкуренции

Типы тактических моделей. 
Соответствие типов 
конкурентных стратегий 
и типов тактических моделей 
конкуренции. Линия главного 
фронта. Стили и манеры 
проведения тактических 
конкурентных операций

Работа с научно-
методической 
и учебно-
методической 
литературой

Литература 
к теме 2

Эссе

Тема 3. Тактические 
модели наступления

Тактика первого хода. 
Эшелонированное 
наступление. Применение 
тактики наступления в разных 
конкурентных стратегиях

Работа с научно-
методической 
и учебно-
методической 
литературой

Литература 
к теме 3

Эссе
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Наименование 
темы

Дидактические 
единицы, вынесенные 

на самостоятельное изучение

Формы 
самостоятельной 

работы

Учебно-
методическое 
обеспечение

Форма 
контроля

Тема 4. Тактические 
наступательные 
операции

Дружественные (добровольные) 
и враждебные (принудительные) 
наступательные 
операции. Форсированное 
и нефорсированное наступление. 
Способы применения 
тактических наступательных 
операций: против соперников 
разной силы, по очередности 
действий

Работа с научно-
методической 
и учебно-
методической 
литературой

Литература 
к теме 4

Эссе

VI. Основная и дополнительная литература для освоения дисциплины

Основная литература

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве. М.: МФПУ «Синергия», 2017.
2. Рубин Ю. Б. Система конкурентных действий участников рынка // Современная 

конкуренция. 2014. № 3 (45). С. 113 – 141.
3. Рубин Ю. Б. Стратегии конкурентных действий // Современная конкуренция. 2014. 

№ 4 (46). С. 119 – 143.
4. Рубин Ю. Б. Тактика конкурентных действий // Современная конкуренция. 2014. 

№ 5 (47). С. 122 – 143.
5. Рубин Ю. Б. Тактические модели и операции в конкуренции // Современная 

конкуренция. 2015. № 3 (51). С. 82 – 142.
6. Рубин Ю. Б., Леднев М. В., Можжухин Д. П. Матрица компетенций как инструмент 

обучения предпринимательству в бакалавриате // Высшее образование в России. 
2017. № 6.

7. Рубин Ю. Б., Алексеева Е. В., Леднев М. В., Можжухин Д. П. Обучение 
предпринимательству: пути укоренения в вузовском сегменте российского 
образования // Современная конкуренция. 2017. № 1 (61). С. 30 – 57.

Дополнительная литература

1. Бабошин А. В. Конкурентное позиционирование: Как нейтрализовать или 
использовать конкурента. М.: Маркет ДС, 2011.

2. Дрючина Е. И. Особенности стратегий конкурентного поведения субъектов 
предпринимательства. Сборник статей по результатам Международной 
заочной научно-практической конференции «Актуальные вопросы экономики 
и менеджмента». Россия, Новосибирск, 2013, 24 апреля.

3. Райс Э., Траут Дж. Маркетинговые войны. СПб.: Питер, 2000.
4. Сантамария Дж., Мартино В., Клемонс Э. Стратегия и тактика морской пехоты 

США в бизнесе. М.: HIPPO, 2005.
5. Скеллон Н. Бизнес Combat. Стратегия и тактика победоносных корпоративных 

баталий. М.: Эксмо, 2004.
6. Соболева Э. Ю. Стратегия и тактика конкурентного поведения субъектов 

российского консалтнига // Система бизнеса (Ученые записки Московской 
финансово-промышленной академии). Вып. 4. М.: Маркет ДС, 2008.

7. Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент. М.: Юнити-дана, 2012.
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8. Портер М. Конкурентное преимущество. Как достичь высокого результата 
и обеспечить его устойчивость. М.: Альмина Бизнес Бук, 2011.

9. Ярославский В. Военные методы в бизнесе. Тактика. СПб.: Издательство 
«Крылов», 2003.

10. Chen M.-J., Venkataraman S., Black S. S., MacMillan I. C. The Role of Irreversibilities 
in Competitive Interaction: Behavioral Considerations from Organization Theory. 
Managerial and Decision Economics, 2002, vol. 23, pp. 187 – 207.

11. Hooley G., Nicoulaud B., Piercy N. Marketing Strategy and Competitive Positioning. 5th 
edition, Pearson Education Limited, 2012.

VII. Ресурсы Интернета, необходимые для освоения дисциплины

1. Сайт журнала «Современная конкуренция»: архив материалов.  
URL: http://moderncompetition.ru.

2. Сайт издательского дома «Коммерсант». URL: http://www.kommersant.ru.
3. Сайт газеты «Ведомости». URL: http://www.vedomosti.ru.

VIII. Материально-техническая база,  
необходимая для осуществления образовательного процесса

 • Лекционные аудитории с компьютерным и видеопроекционным оборудованием для 
презентаций с выходом в Интернет и средствами звуковоспроизведения.

 • Часть групповых занятий проходит в компьютерных классах с использованием 
компьютеров и проектора.

IX. Информационные технологии для осуществления  
образовательного процесса по дисциплине

 • Программное обеспечение общего назначения Microsoft Office.
 • Специализированное оборудование и специализированное программное обеспече-

ние при изучении дисциплины не используется.

X. Оценочные средства для проведения промежуточной аттестации

Промежуточная аттестация по дисциплине «Тактика наступления в конкуренции» про-
водится в форме зачета.

Компетенции с указанием этапов их формирования  
в рамках дисциплины

Код контролируемой компетенции (или 
ее части) и ее формулировка

Контролируемые дидактические 
единицы

Оценочное 
средство

ПК-1 Способность управлять 
организациями, подразделениями, 
группами (командами) сотрудников, 
проектами и сетями

Дидактические единицы тем 1 – 4 • Тестовое задание.

• Эссе.

• Ситуационный 
практикум
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Код контролируемой компетенции (или 
ее части) и ее формулировка

Контролируемые дидактические 
единицы

Оценочное 
средство

ПСК-1 Готовность выбирать и применять 
тактику наступления в конкуренции 
и управлять конкурентными действиями 
в наступлении

Дидактические единицы тем 3 – 4 • Эссе.

• Ситуационный 
практикум

Показателеи и критерии оценивания компетенций на этапах их формирования, 
шкалы оценивания

Наименование оце-
ночного средства

Краткая характеристика  
оценочного средства

Шкала и критерии оценки

Тестовые задания Система стандартизированных 
заданий, позволяющая автома-
тизировать процедуру измерения 
уровня знаний и умений обучаю-
щегося.

Тест состоит из 20 заданий с од-
ним или несколькими вариантами 
правильного ответа

«5 – 4» — верные ответы составляют более 90% 
общего количества;

«4 – 3» — верные ответы составляют 80 – 50% об-
щего количества;

«2 – 0» — менее 50% правильных ответов 

Эссе Продукт самостоятельной работы 
обучающегося, представляющий 
собой краткое логичное изложе-
ние в письменном виде получен-
ных результатов теоретического 
анализа определенной научной 
(учебно-исследовательской) те-
мы, где автор раскрывает суть ис-
следуемой проблемы, применяя 
терминологию и специальные ка-
тегории, приводит различные точ-
ки зрения, а также собственные 
взгляды на нее

«4» — эссе выполнено в соответствии с заяв-
ленной темой, грамотное использование исто-
рической терминологии, свободное изложение 
рассматриваемых проблем, правильные ответы 
на все вопросы в ходе дискуссии;

«3» — некорректное оформление, не вполне 
грамотное использование исторической терми-
нологии, в основном свободное изложение рас-
сматриваемых проблем, частично правильные 
ответы на вопросы в ходе дискуссии;

«2 – 0» — некорректное оформление, некоррек-
тное использование исторической терминоло-
гии, сумбурное изложение рассматриваемых 
проблем, нет ответов на большинство вопросов 
в ходе дискуссии

Ситуационный  
практикум

Включение обучающихся в про-
цесс нахождения путей оптималь-
ного решения поставленной зада-
чи на практическом примере

«10 – 6» — активное участие в процессе, высту-
пление логично и аргументировано;

«5 – 1» — участие в процессе в определенной ро-
ли, выступление в основном логично, недоста-
точная аргументация
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Методические материалы, определяющие оценивание знаний, умений, навыков 
и (или) опыта деятельности, характеризующее этапы формирования компетенций

Форма контроля / 
коды оцениваемых 

компетенций

Процедура оценивания Шкала и критерии оценки, балл

Зачет /

ПК-1

ПСК-1

Зачет представляет собой вы-
полнение обучающимся заданий 
билета, включающего:

• задание 1 — теоретический во-
прос на знание базовых понятий 
предметной области дисципли-
ны, а также позволяющий оце-
нить степень владения обучаю-
щимся принципами предметной 
области, понимание их особенно-
стей и взаимосвязи между ними;

• задание 2 — задание на анализ 
ситуации из предметной области 
дисциплины (курса) и выявление 
способности студента выбирать 
и применять соответствующие 
принципы и методы решения 
практических проблем, близких 
к профессиональной деятель-
ности;

• задание 3 — задание на про-
верку умений и навыков, полу-
ченных в результате освоения 
дисциплины (курса) (решение 
задачи) 

Выполнение обучающимся заданий билета оце-
нивается по следующей балльной шкале:

1 вопрос: 0 – 30;

2 вопрос: 0 – 30;

3 вопрос: 0 – 40.

«Зачтено»

90 – 100 баллов — ответ правильный, логически 
выстроен, использована профессиональная тер-
минология. Задачи решены правильно. Обуча-
ющийся правильно интерпретирует полученный 
результат.

70 – 89 баллов — ответ в целом правильный, ло-
гически выстроен, использована профессиональ-
ная терминология. Ход решения задач правиль-
ный, ответ неверный. Обучающийся в целом пра-
вильно интерпретирует полученный результат.

50 – 69 баллов — ответ в основном правильный, 
логически выстроен, использована профессио-
нальная терминология. Задача решена частично.

«Не зачтено»

Менее 50 баллов — ответы на теоретическую 
часть неправильные или неполные. Задачи не ре-
шены

Типовые контрольные задания  
или иные материалы, необходимые для оценивания знаний, умений, навыков 
и (или) опыта деятельности, характеризующего этапы формирования компетенций

Типовые задания к ситуационным практикумам

Задание 1

Изучив ситуацию, ответьте на следующие вопросы. Как и какая из сил конкуренции 
служит ограничителем тактических операций авиакомпаний в данной ситуации? На какую 
силу конкуренции влияет реализация конкурентных действий бастующих работников? Ка-
кие тактические операции авиакомпаний стали невозможными из-за описанных в ситуа-
ции сил конкуренции?

Ситуация

Пилоты Deutsche Lufthansa, второго крупнейшего авиаперевозчика в Европе, в 2014 г. 
объявили о забастовке, в результате которой было отменено около 1500 рейсов в тече-
ние двух дней.

Руководство Lufthansa предложило увеличить пенсионный возраст пилотов до 63 или 
даже до 65 лет и ликвидировать существующую систему компенсаций после выхода на пен-



113

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 2 (62)

Учебно-методические материалы

сию. Профсоюз в свою очередь предложил план по покрытию расходов в существующей 
пенсионной системе. Под давлением профсоюза руководство Lufthansa предложило ком-
промисс: сохранить существующую схему для пилотов, которые уже работают в компании, 
и увеличить пенсионный возраст для поступающих на работу с этого года.

Главным предметом спора Lufthansa и профсоюза остаются выплаты летчикам, досроч-
но выходящим на пенсию. До сих пор пилотам по достижении 55 лет разрешалось прекра-
щать работу и получать при этом 60% зарплаты до достижения официального пенсионного 
возраста. Но теперь руководство Lufthansa настаивает на повышении возрастной границы.

«Lufthansa не демонстрирует никакого желания идти на компромисс, — говорит Йорг 
Хандверк, представитель профсоюза. — Пилоты готовы продолжить забастовку», — до-
бавил он. На забастовку выйдут пилоты Airbus A380, A340 и A330, а также Boeing 747, со-
гласно заявлению профсоюза пилотов. 30 сентября Lufthansa была вынуждена отменить 
58 дальних рейсов во время предыдущей забастовки.  Рейсы авиакомпаний группы Star 
Alliance, к которой относятся Austrian Airlines, Brussels Airlines, Germanwings, Swiss и Air 
Dolomiti, забастовкой не затронуты.

В компании отмечают, что основные рейсы, затронутые забастовкой, — дальнемаги-
стральные, короткие и среднемагистральные маршруты. «На текущий момент авиакомпа-
ния разрабатывает расписание, определяя, какие рейсы могут быть выполнены», — гово-
рится в сообщении Lufthansa.

Это уже восьмая забастовка авиакомпании Lufthansa в 2014 г. По оценке аналитиков, ко-
торую приводит Reuters, вместе с предыдущими акциями она нанесла авиакомпании ущерб 
102 – 115 млн долл. Кроме того, не исключены новые забастовки, тогда потери Lufthansa 
будут еще больше.

Германия в буквальном смысле страдает от непрекращающихся забастовок транспор-
тников. После выходных, отмеченных всегерманской забастовкой машинистов электро-
возов, снова началась забастовка в воздухе. Профсоюзное объединение пилотов Cockpit 
более полутора лет пытается получить от работодателя Lufthansa тарифные уступки.

Напомним, в конце сентября 2014 г. французская авиакомпания Air France отменила боль-
ше половины рейсов из-за забастовки пилотов. Причиной забастовки стал предложенный 
руководством план развития компании до 2020 г., предполагавший переориентирование пе-
ревозчика в пользу лоукост-филиала Transavia, зарегистрированного в Португалии. Пилоты 
убеждены, что эта реформа поставит под угрозу рабочие места во Франции, а также лишит 
их привилегированного статуса, в связи с чем они настаивали на отказе от этих планов.

Забастовка началась 15 сентября 2014 г. и стала самой долгосрочной забастовкой 
за последние 40 лет. Каждый день в результате забастовки Air France теряла до 20 млн 
евро. Акции Air France-KLM упали на 12% с начала забастовки.

И хотя многие эксперты считают, что подобные забастовки никак не скажутся на отно-
шении к авиакомпании как бренду, так как забастовки — вполне обычное дело для Евро-
пы, опыт Air France показывает обратное. Компания отметила, что в результате забастовки 
пилотов суммарный пассажиропоток снизился на 15,9% в сентябре, добавив, что заказы 
на ближайшие три месяца также уменьшились.

Задание 2

Изучите ситуацию и ответьте на следующие вопросы. Сформулируйте основную так-
тическую задачу, которую решает наступление Datril? Что является объектами наступле-
ния Datril? Данная тактика Datril является наступлением внутри одной продуктовой группы, 
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при отраслевой или межотраслевой конкуренции? Наступательная тактика в данной ситу-
ации реализуется посредством конкурентного прессинга, атаки или штурма? В рамках ка-
кой конкурентной стратегии Tylenol и Datril применяют наступление? Данное наступление 
фармацевтических компаний является фронтальным или фланговым? Какие фронтальные 
наступательные операции Tylenol и Datril реализуются в данной ситуации? Охарактеризуй-
те конкурентные позиции фармацевтических компаний до и после наступательных дейст-
вий. Обладают ли фармацевтические компании признаками конкурентной устойчивости? 
Как позиционируют себя Tylenol и Datril в приведенном материале?

Ситуация

В 70-е годы XX в. в США было популярно средство от мигрени Tylenol. Стоило оно на 50% 
дороже, чем аспирин. Лекарство выпускало одно из подразделений компании Johnson & 
Johnson. В июне 1975 года компания Bristol-Myers решила выйти на этот рынок и разрабо-
тала Datril. Планировалось сообщить потребителям, что новое средство «также устраняет 
боль и столь же безопасно, как Tylenol, но стоит на доллар дешевле» (цена упаковки 100 
таблеток Tylenol была 2,85 долл., а аналогичную упаковку Datril компания собиралась про-
давать за 1,85 долл.).Роковой ошибкой Bristol-Myers оказалась обкатка идеи на тестовых 
рынках в нескольких штатах, где эти тесты внимательно отследили специалисты Johnson 
& Johnson. За две недели до начала рекламной кампании конкурента Johnson & Johnson 
на доллар снизила цены на свой продукт и прокредитовала магазины и аптеки, закупившие 
лекарства по старой цене. Bristol-Myers в ответ ускорила выход рекламы и вывод на рынок 
своего средства. Рекламные ролики появились на телевидении буквально на следующий 
день после снижения цен на Tylenol. Компания Bristol-Myers рассчитывала, что изменение 
цен не сможет так быстро дойти до магазинов по всей стране.

Однако Johnson & Johnson подала протесты во все информационные сети, журналы, 
в различные ассоциации и государственные инстанции. По ее мнению, реклама Datril уже 
не соответствовала действительности. В итоге телеканалы сначала изменили рекламные 
ролики Bristol-Myers, а затем и вовсе сняли их с эфира.

Теле- и радиосети потребовали изменить рекламные ролики. Во второй редакции вме-
сто «на доллар дешевле» уже фигурировала фраза «Datril может стоить дешевле, намного 
дешевле». Очередной протест Johnson & Johnson заставил убрать слова «намного дешев-
ле». Наконец, CBS и NBC отказались показывать рекламные ролики Datril вообще — еще 
одна горькая пилюля для Bristol-Myers.

В результате действий Johnson & Johnson, основанных на своевременной информации 
о планах конкурента, доля рынка Datril никогда не превышала 1%.Tylenol, напротив, взле-
тел, как ракета. Толчка, который дала ему вся эта шумиха, хватило, чтобы поднять марку 
на вершину продаж.

Отчасти из-за низкой цены, отчасти из-за рекламного шума Tylenol оказался лидером 
на рынке анальгетиков: на его долю приходилось целых 37%.

Типовые тестовые задания

1. В тактический период непосредственного взаимодействия фирм включается:
а) однократное соперничество фирм;
б) многократное соперничество фирм;
в) долгосрочное соперничество фирм;
г) отраслевая конкурентная борьба фирм.
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2. Тактика конкурентных действий не имеет:
а) четко очерченного предмета интереса (содержательные границы);
б) конкретного состава участников (адресные границы);
в) фиксированного периода решения (временны′е границы);
г) документального закрепления конкурентных действий  
(формальные границы).

3. Тактические мотивы участия в конкуренции имеют:
а) долгосрочный характер;
б) краткосрочный характер;
в) постоянный характер;
г) ситуационный характер.

4. В отличие от стратегии конкурентных действий, тактика конкурентных действий:
а) распространяется на взаимодействие участников рынка одновременно 
с разными представителями конкурентной среды;
б) является объектом стратегического менеджмента;
в) всегда осуществляется однократно и в связи с определенными 
обстоятельствами ведения бизнеса;
г) имеет долгосрочный или бессрочный характер.

5. Система конкурентных действий, применяемых фирмами в течение тактического 
периода конкуренции, называется:

а) тактической моделью конкурентных действий;
б) тактической мотивацией конкурентных действий;
в) тактическим потенциалом фирмы;
г) тактическим результатом конкурентных действий.

6. Тактический период — это:
а) период времени от определения фирмой тактически значимых ресурсов 
конкуренции до совершения тактически значимых конкурентных действий;
б) единица измерения сроков применения участниками рынка той или иной 
тактики конкурентных действий;
в) период времени, необходимый фирме для совершения одного тактически 
значимого конкурентного действия;
г) строгая цикличная последовательность определенных, переходящих друг 
в друга тактически значимых конкурентных действий.

7. Конкурентный прием — это:
а) составной элемент отдельного тактически значимого конкурентного действия;
б) непротиворечивое сочетание тактически значимых конкурентных действий;
в) ключевое содержание потенциального конкурентного преимущества  
фирмы;
г) последовательность непротиворечивых тактических конкурентных моделей;
д) составляющая тактически значимого конкурентного потенциала.

8. Превосходство над соперниками в результатах деятельности в течение 
тактического периода конкуренции и по его окончании — это:

а) тактическое преимущество в выполнении конкурентных действий;
б) тактическое преимущество в счете;
в) тактическое территориальное преимущество;
г) тактическое ресурсное преимущество.
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9. Наличие … критично для обозначения претензий участников рынка на достижение 
успехов в конкуренции. Они различны от отрасли к отрасли:

а) конкурентного потенциала;
б) ключевых факторов успеха;
в) организационного потенциала;
г) кадрового потенциала.

10. Можно ли одновременно применять несколько тактических моделей конкуренции?
а) Нет.
б) Только в отношении разных соперников.
в) Только в отношении одного соперника.
г) Только если компания работает на разных товарных рынках.

Темы эссе

1. Тактика и стратегия в конкуренции.
2. Тактические конкурентные операции и тактические модели конкуренции. 

Ключевые факторы успеха на примере отдельной отрасли.
3. Тактические конкурентные диспозиции: фронт, фланги, тыл.
4. Соответствие конкурентных стратегий и моделей тактического конкурентного 

поведения.
5. Обеспечение мотивационных условий проведения тактических конкурентных 

операций.
6. Фронтальные тактические наступательные операции.
7. Фланговые тактические наступательные операции.
8. Проверка флангов.
9. Обход конкурентов по флангу.
10. Проскальзывание мимо конкурентов.
11. Переключение конкурентов (перемещение фронта на фланги).
12. Применение тактических наступательных операций в разных конкурентных 

стратегиях.
13. Конкурентное продвижение.
14. Конкурентный штурм.
15. Конкурентное преследование
16. Конкурентной прессинг.
17. Эшелонированное наступление.
18. Встречное наступление.

Типовые задания для проведения промежуточной аттестации обучающихся

Вопросы к зачету

Задание 1 типа

Теоретический вопрос на знание базовых понятий предметной области дисциплины 
(курса).

1. Что представляет собой тактика конкуренции?
2. Каковы границы тактики конкурентных действий?
3. Что такое тактический период конкурентного взаимодействия?
4. Как определяются тактические конкурентные преимущества и недостатки?
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5. Каковы основные различия стратегии и тактики конкурентных действий?
6. Какие конкурентные позиции признаются тактически выгодными или тактически 

невыгодными?
7. Каковы слагаемые силы тактических конкурентных действий?
8. С какой целью выделяют ключевые факторы успеха?
9. Что такое тактическая конкурентоспособность, и из чего она складывается?
10. Как определяется расстановка конкурентных сил между тактическими 

соперниками?
11. Что такое тактическая модель конкурентных действий?
12. Как определяется тактически выгодное конкурентное поле?
13. Как можно охарактеризовать фронт, фланг и тыл конкурента?
14. Что представляет собой линия фронта в конкуренции?
15. Что представляют собой стили конкурентного поведения?
16. Что понимают под наступательной тактикой конкурентных действий? Какими 

признаками она обладает?
17. Как реализуется тактика наступления в различных конкурентных стратегиях?
18. Что такое тактическая модель наступления? Чем они различаются?
19. В чем разница между конкурентным продвижением и конкурентным 

преследованием?
20. Когда конкуренты применяют продуктовую интервенцию?
21. В чем состоит применение ценовой интервенции?
22. В чем преимущества тактики опережающей конвертации?
23. Когда применяется тактика флангового наступления?
24. Каковы способы применения тактических наступательных операций?

Задание 2 типа

Теоретические вопросы, позволяющие оценить степень владения студента принципами 
предметной области дисциплины, понимание их особенностей и взаимосвязи между ними.

1. Какие конкурентные преимущества и недостатки называют тактическими?
2. Каким образом стратегия конкурентных действий реализуется через тактику?
3. С какой целью необходимо анализировать слагаемые силы сторон тактического 

взаимодействия? Какие слагаемые силы обычно оцениваются? В чем выражается 
каждое из слагаемых?

4. Каковы функция и роль тактического кадрового потенциала?
5. Каковы функция и роль тактического организационного потенциала?
6. К чему стремятся стороны по результатам тактических конкурентных действий?
7. Как оценивается тактическая конкурентная устойчивость бизнеса?
8. Как происходит сбор информации для оценки конкурентоспособности? 

Приведите примеры.
9. Каковы различия тактических моделей конкуренции? Приведите примеры.
10. Что такое тактическое конкурентное поле? На каком поле, по вашему мнению, 

легче всего обеспечить превосходство? Приведите пример выгодного 
и невыгодного тактического конкурентного поля.

11. Что представляет собой линия фронта в конкуренции?
12. В чем различие специальных и универсальных операций?
13. Каково соотношение тактических действий, операций и моделей?
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14. В чем отличие поведенческих манер от стиля? Какие манеры конкурентного 
поведения существуют? Приведите примеры. В чем проявляется агрессивная 
и неагрессивная манеры поведения?

15. Как компании могут наступать на своих конкурентов? Приведите примеры. 
Опишите причины, по которым используется наступательная тактика.

16. Сформулируйте основную тактическую задачу, которую должно решать 
наступление. Что является объектами наступления?

17. В чем суть тактических моделей захвата и перехвата рынка?
18. Перечислите типы тактических наступательных операций и приведите пример 

каждой из них.
19. Какие виды конкурентной атаки существуют?
20. Какие существуют тактические наступательные операции в соперничестве 

за выгодные конкурентные позиции?
21. В чем отличие захвата незанятых рыночных ниш от прорыва на занятые секторы 

(сегменты) рынка?
22. Когда применяется тактика окружения соперников?
23. Какие операции входят в дружественное присоединение конкурентов и слияние 

с ними?
24. Какие тактические наступательные операции применяются в соперничестве 

за ресурсы? Приведите примеры каждой из них. Какие из них наиболее часто 
применяются?

25. Как проводится сокращение конкурентного потенциала соперников? В чем 
отличие этой тактики от дезорганизации работы соперников?

Задание 3 типа

Задание на анализ ситуации из предметной области дисциплины (курса) и выявление 
способности студента выбирать и применять соответствующие принципы и методы 
решения практических проблем, близких к профессиональной деятельности.

1. Изучите ситуацию и ответьте на следующие вопросы. К какой конкурентной тактике 
прибегли табачные компании перед введением запрета на рекламу табачной продукции? 
Что являлось ее объектами? Данная тактика является наступлением внутри одной продук-
товой группы, при отраслевой или межотраслевой конкуренции? Наступательная тактика 
реализуется посредством конкурентного прессинга, атаки или штурма? В рамках какой 
конкурентной стратегии табачные корпорации применяют наступление? Данное наступле-
ние является фронтальным или фланговым? Какие фронтальные наступательные опера-
ции реализуются в данной ситуации?

Ситуация

С ноября 2013 года, если вы решите покурить у входа в метро, на перроне вокзала, 
пляже, детской площадке или в подъезде, вам грозит штраф — от 500 до 1500 руб. Борь-
ба с этим административным нарушением ведется так же, как и с другими: если сотруд-
ник полиции увидит нарушение или ему кто-то пожалуется, он придет и оформит протокол.

Вообще-то запрет на курение в этих местах вступил в силу еще 1 июня 2013 г. — это 
первая часть «антитабачного закона», призванного оградить россиян от табачного дыма 
и сократить число курильщиков. Но до ноября 2013 г. запрет оставался фактически бес-
смысленным: поправки в КоАП, прописывающие штрафы за курение в неположенных ме-
стах, увязли где-то в коридорах Госдумы, и в результате депутаты приняли их только в се-
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редине октября. Аналогичная история и с рекламой табачных изделий: поправки в закон 
о рекламе, запрещающие ее, Дума приняла в одном пакете со штрафами.

Чиновники вместе с депутатами подарили табачной индустрии пять с половиной ме-
сяцев вольницы. А та от щедрого подарка не отказалась: бюджеты на рекламу в прессе 
и Интернете за эти месяцы выросли в несколько раз. Но главным оружием производите-
лей сигарет стали промоакции. Теперь потребителю не просто предлагали обменять свою 
начатую пачку сигарет на полную, но другой марки — потребителю предложили шоу. Ме-
нее известный производитель выпускал на улицы города привлекательных девушек, кото-
рые разъезжали на велосипедах и раздавали прохожим сигареты. Один из лидеров рын-
ка использовал в рекламной кампании трейлеры, в которых курильщикам рассказывали 
о новой марке, дарили подарки и купоны на семь блоков сигарет. Казалось даже, что вер-
нулись времена, когда ограничений на рекламу и продвижение сигарет почти не было. Те-
перь промоакции под запретом.

Но у производителей все еще есть в запасе секретное оружие — выкладка. В несколь-
ких городах мне встретились практически монобрендовые киоски — до 80% выкладки 
занимали сигареты одной марки. Потом и этот канал коммуникации с потребителем стал 
недоступен: с 1 июня 2014 г. сигареты могут продаваться только по прейскуранту, а про-
давцы должны доставать пачки из непрозрачных кейсов. Одновременно табачники лиши-
лись важного канала продаж — кафе и ресторанов, ведь там курение тоже под запретом.

А значит, табачные компании принялись за разработку новых видов оружия в борьбе 
за потребителей.

2. Изучив ситуацию, ответьте на предложенные вопросы. Как можно сформулировать 
основную тактическую задачу, которую решает наступление Audi и BMW? Что является 
объектами наступления автомобильных корпораций? Рассматриваемая тактика автомо-
бильных корпораций является наступлением внутри одной продуктовой группы, при отра-
слевой или межотраслевой конкуренции? Наступательная тактика Audi и BMW реализу-
ется посредством конкурентного продвижения, атаки или штурма? В рамках какой конку-
рентной стратегии Audi и BMW применяют наступление? Данное наступление Audi и BMW 
является фронтальным или фланговым?

Ситуация

Ни один из автомобильных брендов не гнушается методов рекламной войны. Но Audi 
по своей активности опережает всех. Рассмотрим самые яркие и заметные ходы немец-
кого автопроизводителя, регулярно подкалывающего своих конкурентов, указывающего 
на малейшие провалы, не стесняющегося сопоставлять себя с Ferrari и особенно напира-
ющего на самого злостного своего врага из Баварии. С 2006 года, когда случилась самая 
известная пикировка между Audi и BMW, снисходительное отношение Audi к своим конку-
рентам стало известно практически всему миру.

2006
Все началось с рекламного принта BMW: автогигант поздравлял Audi с победой в кон-

курсе «Машина года — 2006» в Южной Африке, подписавшись «Победитель конкурса 
“Машина мира — 2006”».

Audi скрывать обиды не стала и выступила с ответным постером: «Поздравляем BMW 
c победой в конкурсе “Машина мира — 2006”. От шестикратного подряд победителя гонок 
Le Mans 24 Hour (2000–2006)».
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2009
В перепалке в наружной рекламе в Санта-Монике было несколько ходов, но по об-

щим впечатлениям победу здесь одержал концерн BMW. В начале апреля на проспекте 
Santa Monica в Южной Калифорнии появился билборд Audi A4 с вызывающим слоганом 
«Your move, BMW» (Твой ход, BMW).

Спустя неделю креативными силами агентства Juggernaut Advertising BMW нанес от-
ветный сокрушающий удар: прямо напротив билборда Audi на противоположной стороне 
проспекта появился билборд BMW M3 со слоганом «Checkmate» (Мат).

«Проспект Santa Monica представляет собой своеобразный коридор между Beverly 
Hills и Santa Monica с высокой степенью интенсивности дорожного движения, — поясня-
ет представитель Santa Monica BMW Del Montell, Jr., — увидев вызывающий билборд Audi, 
мы просто не могли не воспользоваться уникальным географическим расположением 
и не принять вызов».

Audi и тут молчать не стала. Через какое-то время там же появился новый билборд — 
с изображением R8 и слоганом «Время проверить твою люксовость. Возможно, ее уже нет». 
С намеком на то, что модельный ряд BMW давно устарел в плане роскоши и комфорта.

Немного раньше, в феврале 2009 г., агентство Venables Bell+Partners, оказывающее на-
иболее активную поддержку Audi в выпадах против конкурентов, выпустило две работы, 
в которых высмеяло повальную увлеченность американцев внедорожниками Lexus RX300.

В серии роликов упор был сделан не на ходовые качества или технологические новше-
ства, добавленные в версию 2009 г., а на незабываемый, особенный внешний вид. До без-
образия популярный Lexus RX300 представлен в кампании Identity Theft («Похищение ин-
дивидуальности») как автомобиль, укравший у людей способность к самовыражению, 
да и просто к поиску и определению своей машины среди множества подобных. Выход 
из двух жутких ситуаций — попытки отыскать свою машину на парковке и тщетных надежд 
детей определить своих родителей возле школы — представляется только один.

Audi Q5 назван в кампании «безошибочно определяемым». В мае 2009 г. немецкий кон-
церн рискнул сравнить свою новую Audi R8 с Ferrari. Действие ролика происходит в ита-
льянском городе Маранелло, так называемом «городе Ferrari». Именно в нем делают куль-
товые спортивные автомобили. И тут вдруг в святая святых итальянского автомобилестро-
ения появляется вызывающий красный спорткар Audi R8. Естественно, жители и гости Ма-
ранелло не могут остаться безучастными к такой наглости. То ли просто от возмущения, 
то ли от осознания, что Audi R8 лучше.

2010
В роликах, которые агентство Venables Bell & Partners сняло для трансляции во время 

ванкуверской Олимпиады, опять досталось всем, кто близок по цене.
В споте Break the Spell («Разрушить чары») от агентства Venables Bell & Partners немецкий 

автоконцерн заявил, что продажи Audi растут быстрее, чем продажи BMW, Mercedes и Lexus. 
Ролик демонстрирует зомбированных рекламой и общественным мнением владельцев кон-
курирующих брендов, которые приобрели автомобили марки BMW потому, что им сказали, 
будто он отражает их сущность и заставляет соседей завидовать; Lexus потому, что он надеж-
ный и соответствует определенному стилю жизни; Mercedes потому, что звезда на капоте — 
это главная цель всех бизнесменов. Но чары разрушаются, как только мимо проезжает Audi.

Ролик Friendly Competition («Дружеское соревнование») рассказывал о том, что в ка-
ждом состязании есть победитель и проигравший. И как показал рейтинг журнала Car and 
Driver, проигравшим в этот раз стал BMW.



121

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 2 (62)

Учебно-методические материалы

2011
В самом начале 2011 г. агентство Venables Bell & Partners сняло для Audi A8 очередной 

ролик-выпад. Спот под названием Goodnight («Спокойной ночи») желал добрых снов ста-
ромодной роскоши в лице Mercedes и доброго утра инновациям и вдохновению от Audi. 
Когда унылый «мерс» ложится спать, наступает время для Audi.

Ролик Audi, вышедший в конце весны, повествует о том, что в последнее время все 
больше и больше людей отдает предпочтение Audi, на которую пересаживаются также 
бывшие владельцы BMW, Lexus и Mercedes. По сюжету спота водитель BMW, повстречав 
на пути автоперевозчик, груженый новенькими Audi A4, в лучших традициях каскадерства 
запрыгивает на него с крыши своего движущегося автомобиля… и тут же с удивлением 
обнаруживает, что он далеко не первый.

А в России в 2011 г. к боевым действиям на поле рекламы присоединились и россий-
ское представительство, и дилеры немецкого автомобиля с непомерным самомнением 
и амбициями.

Перед Международным женским днем в сети появился ролик, в котором были перечи-
слены все плохие и неподходящие подарки для женщин. По задумке авторов, автомоби-
ли Citroen C4, Hyundai i30 и даже BMW M5 — это мимо, и только Audi A1 способен «убить» 
чувственную женщину. За полгода было набрано более полумиллиона просмотров.

В июле в Москве появились перетяжки, в которых Audi (при помощи своих официальных 
дилеров) проехалась по русской версии слогана BMW. «Меняем ваш восторг на Audi» — 
было написано на носителях. Таким образом Audi, в очередной раз подколов BMW, нада-
вила на больную мозоль конкурента — неудачную адаптацию международного слогана 
Freude ist BMW (Joy Is BMW). «Восторг готов к будущему», «Восторг играет по-крупному» 
и «Восторг создает рекордсменов» — бессмысленность и нелепость слогана, представ-
ляющего собой случайный набор слов, не режет ухо только немецкого бренд-менеджера, 
слоган не раз становился предметом осуждения и сарказма рекламистов и любителей 
марки в сети.

«Меняем ваш восторг на Audi» было не просто рекламным трюком, а действительным 
предложением: до конца июля можно было сдать в trade-in автомобиль марки BMW, полу-
чить дополнительные 50 000 рублей и купить новый Audi A6. На Кутузовском проспекте так-
же можно было увидеть перетяжку «Наши цены приведут вас в восторг. Ауди».

3. Изучив ситуацию, ответьте на вопросы. Какова основная тактическая задача, которую 
решает наступление сетевых продавцов техники? Что является объектами наступления се-
тевых продавцов техники? Данная тактика сетевых продавцов техники является наступле-
нием внутри одной продуктовой группы, при отраслевой или межотраслевой конкуренции? 
Наступательная тактика сетевых продавцов техники реализуется посредством конкурен-
тного прессинга, атаки или штурма? Рассматриваемое в ситуации наступление является 
фронтальным, или форсированным, или фланговым, или тотальным, или многоцелевым? 
Какие фронтальные наступательные операции «Эльдорадо» и «Техносилы» реализуются 
в данной ситуации? Охарактеризуйте конкурентные позиции сетевых продавцов техники 
до и после наступательных действий. Обладают ли сетевые продавцы техники признака-
ми конкурентной устойчивости?

Ситуация

В 2009 году все началось с того, что компания «Техносила» в нескольких мегаполисах 
разместила наружную рекламу с вызывающим слоганом «Серега лопух! Купил дороже!» 
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Ответ последовал незамедлительно. Сеть-конкурент «Эльдорадо» рядом с щитами «Тех-
носилы» вывесила свои: «Согласен. У нас дешевле». Суть в том, что из шести рекламиру-
емых «Техносилой» товаров (смартфон Nokia, холодильник Vestel, камера JVC, комплек-
ты встраиваемой техники Ariston и Indesit и компьютер Irbis) три позиции у «Эльдорадо» 
стоили немного дешевле. А в Воронеже, Самаре и Екатеринбурге таких спорных товаров 
оказалось и вовсе четыре.

Пока рекламный рынок обсуждал, каким образом два конкурирующих щита одновремен-
но в нескольких городах оказались рядом и сколько отступных заплатила «Эльдорадо» го-
родским властям за явную провокацию, «Техносила» созрела для ответного хода. И рядом 
со слоганом про лопуха Серегу сделала заплатку: «Минус 1000 рублей от цены конкурента».

В июне 2012 г. сеть магазинов «Эльдорадо» перекупила права аренды на 40 из 100 дей-
ствующих магазинов конкурента — «Техносилы».

«Техносила» уступила «Эльдорадо» свои самые неэффективные магазины в регионах. 
Каждая торговая точка «Техносилы» оценивалась в 40,5 млн руб., т. е. право аренды 40 ма-
газинов обошлось «Эльдорадо» примерно в 1,62 млрд руб.

В начале 2012 г. «Эльдорадо» занимала второе место по выручке среди продавцов бы-
товой техники и электроники, а «Техносила» — четвертое.
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I. Аннотация к дисциплине

Рабочая программа дисциплины «Тактика обороны в конкуренции» составлена в соот-
ветствии с требованиями ФГОС ВО по направлению подготовки 38.04.02 «Менеджмент», 
утвержденного приказом Министерства образования и науки РФ от 30.03.2015 № 322.

Изучение дисциплины ориентировано на получение обучающимися знаний о тактиче-
ских моделях конкуренции, тактических оборонительных операциях, особенностях их раз-
работки и применения в деятельности организации. Данная дисциплина формирует общее 
представление о категории «тактика обороны в конкуренции», развивает практические 
навыки по разработке и применению оборонительных конкурентных действий в тактиче-
ском периоде.

Изучение указанной дисциплины позволит приобрести знания и умения в области про-
фессиональной деятельности магистров по направлению «Стратегический менеджмент».

Место дисциплины в структуре образовательной программы

Дисциплина «Тактика обороны в конкуренции» включена в учебные планы по програм-
мам подготовки магистров по направлению «Менеджмент», профилю «Стратегический ме-
неджмент» и входит в вариативную часть (Б1.В), обязательные дисциплины (Б1. В. ОД. 4). 
Для изучения дисциплины требуются знания и навыки обучающихся по курсам «Современ-
ный стратегический анализ», «Методы исследования в менеджменте», «Теория организа-
ции и организационное поведение», «Тактика наступления в конкуренции».

Знания и навыки по описываемой дисциплине могут использоваться при изучении дис-
циплин: «Конкурентные стратегии», «Анализ и разработка корпоративной стратегии».

Дисциплина изучается на первом курсе в 1 семестре.

Цель и задачи дисциплины

Целью изучения дисциплины является формирование базовой системы знаний 
в области оборонительной тактики конкурентных действий и получение практических 
умений в области их разработки и последующего использования субъектами предпри-
нимательства.

Задачи дисциплины:
 • формирование представлений о природе тактики обороны как составной части кон-

курентной деятельности субъектов предпринимательства и самостоятельного компонента 
ведения бизнеса;

 • изучение типов и видов тактических моделей обороны в конкуренции;
 • ознакомление с возможными способами применения тактики обороны в конкуренции;
 • формирование умения определять и анализировать разнообразные типы оборони-

тельной тактики конкурентных действий;
 • формирование навыков самостоятельной работы студентов в области разработки 

тактических моделей обороны и тактических оборонительных операций.
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II. Планируемые результаты обучения, соотнесенные с планируемыми 
результатами освоения образовательной программы

Процесс изучения дисциплины «Тактика обороны в конкуренции» направлен на фор-
мирование следующих профессиональных компетенций (ПК), предусмотренных ФГОС 
ВО по направлению подготовки 38.04.02 Менеджмент (уровень магистратуры).

Результаты освоения 
ООП (содержание 

компетенций) 

Код ком-
петен-

ции

Перечень планируемых результатов 
обучения по дисциплине

Формы и методы 
обучения, способствующие 
формированию и развитию 

компетенции

Способность управлять 
организациями, подра-
зделениями, группами 
(командами) сотрудни-
ков, проектами и сетями

ПК-1 Знать
• понятие, сущность и виды 
тактических конкурентных 
преимуществ, необходимых 
для выбора и обоснования 
оборонительных тактик в конкуренции;
• виды и типы обороны в конкуренции, 
оборонительные модели и операции.

Уметь
• определять способы применения 
тактических оборонительных 
операций;
• определять типы и виды тактических 
оборонительных операций.

Владеть
• методами анализа и оценки 
различных тактических моделей;
• методами выбора оптимальных 
тактических оборонительных 
операций 

• Работа на занятиях;

• написание эссе;

• тестирование;

• ситуационные практикумы;

• самостоятельная работа

Готовность выбирать 
и применять тактику 
обороны в конкуренции

ПСК-2 Знать
• тактические модели обороны;
• тактические оборонительные 
операции;
• рубежи и линии обороны.

Уметь
• определять применяемые 
конкурентами тактические 
оборонительные модели и операции;
• применять различные способы 
обороны;
• применять контрразведывательные 
операции в обороне;
• применять тактику контрнаступления 
в обороне.

Владеть
• методами разработки тактических 
моделей обороны;
• методами разработки тактических 
оборонительных операций;
• методами управления конкурентными 
действиями в тактике обороны

• Работа на занятиях;

• написание эссе;

• ситуационные практикумы;

• самостоятельная работа
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III. Тематический план

Наименование 
тем

К
о

д
ы

 ф
о

р
м

и
р

уе
м

ы
х 
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м
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Контактная работа обучающихся с преподава-
телем (по видам учебных занятий) 
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Тема 1. Тактика 
обороны в конкуренции: 
основные понятия 
и модели

ПК-1 2 16 Тест /  
15 баллов.

Эссе /  
15 баллов

Тема 2. Типы 
и виды тактических 
оборонительных 
операций

ПК-1 
ПСК-1

2 2 30 Ситуационный 
практикум / 
20 баллов.

Эссе /  
15 баллов

Тема 3. Способы 
применения тактических 
оборонительных 
операций 

ПК-1 
ПСК-1

2 14 Ситуационный 
практикум / 
20 баллов.

Эссе /  
15 баллов

Всего: 8 60 100

контроль  
(экзамен + зачет), час

4 Зачет

объем дисциплины 
(в академических часах) 

72

объем дисциплины 
(в зачетных единицах) 

2

IV. Содержание программы

Тема 1. Тактика обороны в конкуренции: основные понятия и модели

Тактические оборонительные задачи. Обороноспособность. Тактика второго хода. 
Меры превентивной обороны. Оперативный статус-кво. Допустимые и нежелательные 
соперники. Тактические модели обороны отдельных рубежей. Тактическая модель 
обороны флангов. Тактическая модель эшелонированной обороны. Тактическая модель 
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сплошной обороны. Тактическая модель контрнаступления. Перспективы развития 
контрнаступления. Тактическая модель глухой обороны.

Литература к теме 1:

Основная литература

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве.  М.: МФПУ «Синергия», 2017. 
Глава 8. П. 8.1 – 8.2.

Дополнительная литература

1. Рубин Ю. Б. Тактические модели и операции в конкуренции // Современная 
конкуренция. 2015. № 3 (51).

Тема 2. Типы и виды тактических оборонительных операций

Типы тактических оборонительных операций: пассивная оборона, активная обо-
рона, контрнаступление. Тактические операции пассивной обороны. Копирование 
операций тактических соперников. Операции в сфере конкурентной контрразвед-
ки. Источники утечки информации. Зеркальное отражение наступательных операций 
тактических соперников. Операции по защите от соперников посредством обращения 
к Закону. Отбивание от соперников в условиях глухой обороны. Тактические операции 
активной обороны. Оборонительный прессинг. Разворот тактических соперников. 
Перехват в тактике обороны. Патрулирование участков фронта. Временный и/или ча-
стичный перехват окружения, конкурентных действий, других бизнес-процессов, намере-
ний и замыслов тактических соперников. Тактические конкурентные контратаки. Про-
стые контратаки на отдельных участках фронта. Контратаки в тыл соперников. На-
крывание конкурентов. Сдерживаемый прорыв линии фронта. Отрыв (несдерживаемый 
прорыв).

Литература к теме 2:

Основная литература

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве.  М.: МФПУ «Синергия», 2017. 
Глава 8. П. 8.3 – 8.6.

Дополнительная литература

1. Рубин Ю. Б. Тактические модели и операции в конкуренции // Современная 
конкуренция. 2015. № 3 (51).

2. Котлер Ф. Маркетинг от А до Я: 80 концепций, которые должен знать каждый 
менеджер. М.: Альпина Паблишер, 2016. URL: http://biblioclub.ru.

Тема 3. Способы применения тактических оборонительных операций

Способы применения тактических оборонительных операций по уровню силы: симме-
тричные и ассиметричные ответы. Способы применения тактических оборонительных 
операций по перспективам сотрудничества. Сдерживающая оборона. Открытая обо-
рона. Партизанская оборона. Выжидательная оборона. Рассеянная оборона.
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Литература к теме 3:

Основная литература

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве. — М.: МФПУ «Синергия», 2017. 
Глава 8. П. 8.7.

Дополнительная литература

1. Рубин Ю. Б. Тактические модели и операции в конкуренции // Современная 
конкуренция. 2015. № 3 (51).

2. Котлер Ф. Маркетинг от А до Я: 80 концепций, которые должен знать каждый 
менеджер. М.: Альпина Паблишер, 2016. URL: http://biblioclub.ru.

V. Методические указания для обучающихся 

В процессе преподавания дисциплины «Тактика обороны в конкуренции» используются 
такие виды учебной работы, как семинары, ситуационные практикумы, а также различные 
виды самостоятельной работы обучающихся по заданию преподавателя.

Методические указания при работе на семинаре

Семинары реализуются в соответствии с рабочим учебным планом при последователь-
ном изучении тем дисциплины.

В ходе подготовки к семинарам обучающемуся рекомендуется изучить основную ли-
тературу, ознакомиться с дополнительной литературой, новыми публикациями в перио-
дических изданиях: журналах, газетах и т. д. При этом следует учесть рекомендации пре-
подавателя и требования учебной программы. Рекомендуется также дорабатывать свой 
конспект лекции, делая в нем соответствующие записи из литературы, рекомендованной 
преподавателем и предусмотренной учебной программой. Следует подготовить тезисы 
для выступлений по всем учебным вопросам, выносимым на семинар. Готовясь к докладу 
или реферативному сообщению, обучающийся может обращаться за методической помо-
щью к преподавателю. Заканчивать подготовку следует составлением плана (конспекта) 
по изучаемому материалу (вопросу). Это позволяет составить концентрированное, сжатое 
представление по изучаемым вопросам.

В ходе семинара обучающийся может выступать с заранее подготовленным докладом. Так-
же он должен проявлять активность при обсуждении выступлений и докладов согруппников.

Поскольку активность обучающегося на семинарских занятиях является предметом 
контроля его продвижения в освоении курса, подготовка к семинарским занятиям требу-
ет ответственного отношения. Не допускается выступление по первоисточнику — необ-
ходимо иметь подготовленный письменный доклад, оцениваемый преподавателем наряду 
с устным выступлением. Не допускается также и распределение вопросов к семинару сре-
ди обучающихся группы, в результате которого отдельный обучающийся является не гото-
вым к конструктивному обсуждению «не своего» вопроса. Все вопросы к семинару долж-
ны быть письменно проработаны каждым обучающимся.

Методические указания по организации самостоятельной работы

Самостоятельная работа обучающихся направлена на самостоятельное изучение от-
дельных тем/вопросов тем учебной дисциплины.
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Самостоятельная работа является обязательной для каждого обучающегося, ее объем 
по курсу «Тактика обороны в конкуренции» определяется учебным планом.

При самостоятельной работе обучающийся изучает рекомендованные материалы при 
минимальном участии преподавателя.

Работа с литературой
Самостоятельная работа с учебниками, учебными пособиями, научной, справочной 

и популярной литературой, материалами периодических изданий и Интернета, статисти-
ческими данными является наиболее эффективным методом получения знаний, позволя-
ет значительно активизировать процесс овладения информацией, способствует более 
глубокому усвоению изучаемого материала, формирует у обучающихся свое отношение 
к конкретной проблеме.

Изучая материал по учебной книге (учебнику, учебному пособию, монографии и др.), 
следует переходить к следующему вопросу только после полного уяснения предыдущего, 
фиксируя выводы и вычисления, в том числе те, которые в учебнике опущены или на лек-
ции даны для самостоятельного вывода.

Особое внимание обучающийся должен обратить на определение основных понятий 
курса. Надо подробно разбирать примеры, которые поясняют определения. Полезно со-
ставлять опорные конспекты.

Выводы, полученные в результате изучения учебной литературы, рекомендуется в кон-
спекте выделять, чтобы при перечитывании материала они лучше запоминались.

При самостоятельном решении задач нужно обосновывать каждый этап решения, ис-
ходя из теоретических положений курса.

Вопросы, которые вызывают у обучающегося затруднение при подготовке, должны быть 
заранее сформулированы и заданы во время занятий в аудитории для дополнительного 
разъяснения преподавателем.

Эссе

Эссе — это самостоятельная письменная работа на тему, предложенную преподава-
телем. Цель эссе состоит в развитии навыков самостоятельного творческого мышления 
и письменного изложения собственных мыслей.

Эссе должно содержать: четкое изложение сути обозначенной проблемы, включать са-
мостоятельно проведенный анализ этой проблемы с использованием концепций и анали-
тического инструментария, рассматриваемого в рамках дисциплины, выводы, обобщаю-
щие авторскую позицию по представленной проблеме. В зависимости от специфики дис-
циплины формы эссе могут значительно дифференцироваться.

Структура эссе.
1. Титульный лист.
2. Введение — суть и обоснование выбора данной темы, состоит из ряда компонен-

тов, связанных логически и стилистически. На этом этапе очень важно правильно сфор-
мулировать вопрос, на который вы собираетесь найти ответ в ходе своего исследования.

При работе над введением могут помочь ответы на следующие вопросы: надо ли давать 
определения терминам, прозвучавшим в теме эссе, почему тема, которую я раскрываю, 
является важной в настоящий момент, какие понятия будут вовлечены в мои рассуждения 
по теме, могу ли я разделить тему на несколько более мелких подтем.

3. Основная часть — теоретические основы выбранной проблемы и изложение основ-
ного вопроса.
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Данная часть предполагает развитие аргументации и анализа, а также их обоснование, 
исходя из имеющихся данных, других аргументов и позиций по поставленному вопросу. 
В этом заключается основное содержание эссе и это представляет собой главную труд-
ность. Поэтому важное значение имеют подзаголовки, на основе которых осуществляет-
ся структурирование аргументации; именно здесь необходимо обосновать (логически, ис-
пользуя данные или строгие рассуждения) предлагаемые аргументацию/анализ. Там, где 
это необходимо, в качестве аналитического инструмента можно использовать графики, 
диаграммы и таблицы.

В зависимости от поставленного вопроса анализ проводится на основе следующих ка-
тегорий:

Причина — следствие, общее — особенное, форма — содержание, часть — целое, по-
стоянство — изменчивость.

Проверенный способ построения любого эссе — использование подзаголовков для 
обозначения ключевых моментов аргументированного изложения: это помогает посмо-
треть на то, что предполагается. Такой подход поможет следовать точно определенной 
цели в данном исследовании. Эффективное использование подзаголовков — не только 
обозначение основных пунктов, которые необходимо осветить. Их последовательность 
может также свидетельствовать о наличии или отсутствии логичности в освещении темы.

4. Заключение — обобщения и аргументированные выводы по теме с указанием обла-
сти ее применения и т. д. Методы, рекомендуемые для составления заключения: повторе-
ние, иллюстрация, цитата, впечатляющее утверждение. Заключение может содержать та-
кой очень важный, дополняющий эссе элемент, как указание на применение исследова-
ния, не исключая взаимосвязи с другими проблемами.

Консультации

Если в процессе самостоятельной работы над изучением теоретического материала или 
при решении задач возникают вопросы, разрешить которые самостоятельно не удается, 
необходимо обратиться к преподавателю для получения у него разъяснений или указаний. 
В своих вопросах надо четко выразить, в чем испытываете затруднения, обосновать харак-
тер этого затруднения. За консультацией следует обращаться и в случае, если возникнут 
сомнения в правильности ответов на вопросы самопроверки.

Подготовка к промежуточной аттестации

Cпособствует закреплению, углублению и обобщению знаний, получаемых в процессе 
обучения, а также применению их к решению практических задач. В процессе подготовки 
к промежуточной аттестации ликвидируются имеющиеся пробелы в знаниях, знания углу-
бляются, систематизируются и упорядочиваются. На промежуточной аттестации демонстри-
руются знания, приобретенные в процессе обучения по конкретной учебной дисциплине.

Методические указания по участию в ситуационном практикуме

1 сценарий. Студенты изучают ситуацию, представленную преподавателем и в письмен-
ном виде готовят ответы на вопросы к ситуации.

2 сценарий. Студенты в составе мини-групп (команд) по 3 – 5 человек готовят ответ на во-
просы к ситуации и представляют позицию своей команды. Представители других команд 
могут задавать вопросы и участвовать в дискуссии.



132

Journal of Modern Competition / 2017. Vol. 11. No. 2 (62)

Teaching materials

Учебно-методическое обеспечение самостоятельной работы

Наименование 
темы

Дидактические единицы, 
вынесенные на самостоятельное 

изучение

Формы 
самостоятельной 

работы

Учебно-
методическое 
обеспечение

Форма 
контроля

Тема 1. Тактика 
обороны в кон-
куренции: ос-
новные понятия 
и модели

Тактические оборонительные задачи. 
Обороноспособность. Тактика второ-
го хода. Меры превентивной обороны. 
Оперативный статус-кво. Допустимые 
и нежелательные соперники. Тактиче-
ские модели обороны отдельных ру-
бежей. Тактическая модель обороны 
флангов. Тактическая модель эшело-
нированной обороны. Тактическая мо-
дель сплошной обороны. Тактическая 
модель контрнаступления. Перспекти-
вы развития контрнаступления. Такти-
ческая модель глухой обороны

Работа с научно-
методической 
и учебно-
методической 
литературой

Литература 
к теме 1

Эссе

Тема 2. Типы 
и виды тактиче-
ских оборони-
тельных опера-
ций

Типы тактических оборонительных 
операций: пассивная оборона, актив-
ная оборона, контрнаступление. Так-
тические операции пассивной оборо-
ны. Копирование операций тактиче-
ских соперников. Операции в сфере 
конкурентной контрразведки. Источ-
ники утечки информации. Зеркальное 
отражение наступательных операций 
тактических соперников. Операции 
по защите от соперников посредст-
вом обращения к Закону. Отбивание 
от соперников в условиях глухой обо-
роны. Тактические операции активной 
обороны. Оборонительный прессинг. 
Разворот тактических соперников. Пе-
рехват в тактике обороны. Патрулиро-
вание участков фронта. Временный и/
или частичный перехват окружения, 
конкурентных действий, других биз-
нес-процессов, намерений и замыслов 
тактических соперников. Тактические 
конкурентные контратаки. Простые 
контратаки на отдельных участках 
фронта. Контратаки в тыл соперников. 
Накрывание конкурентов. Сдерживае-
мый прорыв линии фронта. Отрыв (не-
сдерживаемый прорыв) 

Работа с научно-
методической 
и учебно-
методической 
литературой

Литература 
к теме 2

Эссе

Тема 3. Способы 
применения так-
тических оборо-
нительных опе-
раций

Способы применения тактических 
оборонительных операций 
по уровню силы: симметричные 
и ассиметричные ответы. 
Способы применения тактических 
оборонительных операций 
по перспективам сотрудничества. 
Сдерживающая оборона. Открытая 
оборона. Партизанская оборона. 
Выжидательная оборона. Рассеянная 
оборона

Работа с научно-
методической 
и учебно-
методической 
литературой

Литература 
к теме 3

Тест
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VI. Основная и дополнительная литература для освоения дисциплины

Основная литература:

1. Рубин Ю. Б. Конкуренция в предпринимательстве. М.: МФПУ «Синергия», 2017.
2. Котлер Ф. Маркетинг от А до Я: 80 концепций, которые должен знать каждый 

менеджер. М.: Альпина Паблишер, 2016. URL: http://biblioclub.ru.
3. Рубин Ю. Б., Леднев М. В., Можжухин Д. П. Матрица компетенций как инструмент 

обучения предпринимательству в бакалавриате // Высшее образование в России. 
2017. № 6.

4. Рубин Ю. Б., Алексеева Е. В., Леднев М. В., Можжухин Д. П. Обучение 
предпринимательству: пути укоренения в вузовском сегменте российского 
образования // Современная конкуренция. 2017. № 1 (61). С. 30 – 57.

Дополнительная литература:

1. Лифиц И. М. Конкурентоспособность товаров и услуг: учебник для бакалавров. М.: 
Юрайт, 2013.

2. Рубин Ю. Б. Система конкурентных действий участников рынка // Современная 
конкуренция. 2014. № 3 (45). С. 113 – 141.

3. Рубин Ю. Б. Стратегии конкурентных действий // Современная конкуренция. 2014. 
№ 4 (46). С. 119 – 143.

4. Рубин Ю. Б. Тактика конкурентных действий участников рынка // Современная 
конкуренция. 2015. № 2 (50). С. 111 – 143.

5. Рубин Ю. Б. Тактические модели и операции в конкуренции // Современная 
конкуренция. 2015. № 3 (51). С. 82 – 142.

6. Рубин Ю. Б. Тактические хитрости в конкурентном взаимодействии фирм // 
Современная конкуренция. 2015. № 5 (53). С. 119 – 143.

7. Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент: искусство 
разработки и реализации стратегии: учебник. М.: Юнити-дана, 2015.

8. Царев В. В., Кантарович А. А., Черныш В. В. Оценка конкурентоспособности 
предприятий (организаций): Теория и методология: учебное пособие. М.:  
Юнити-Дана, 2015. — 799 с.

VII. Ресурсы Интернета, необходимые для освоения дисциплины
1. Сайт журнала «Современная конкуренция»: материалы в свободном доступе. 

URL: http://moderncompetition.ru.
2. Сайт издательского дома «Коммерсант». URL: http://www.kommersant.ru.
3. Сайт газеты «Ведомости». URL: http://www.vedomosti.ru.

VIII. Материально-техническая база, необходимая для осуществления 
образовательного процесса

 • Лекционные аудитории с компьютерным и видеопроекционным оборудованием для 
презентаций с выходом в Интернет и средствами звуковоспроизведения.

 • Часть групповых занятий проходит в компьютерных классах с использованием 
компьютеров и проектора.
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IX. Информационные технологии для осуществления образовательного 
процесса

 • Программное обеспечение общего назначения Microsoft Office.
 • Специализированное оборудование и специализированное программное обеспече-

ние при изучении дисциплины не используется.

X. Оценочные средства для проведения промежуточной аттестации

Промежуточная аттестация по дисциплине «Тактика обороны в конкуренции» прово-
дится в форме зачета.

Компетенции с указанием этапов их формирования в рамках дисциплины

Код контролируемой компетенции (или 
ее части) и ее формулировка

Контролируемые дидактические 
единицы

Оценочное 
средство

ПК-1 Способность управлять 
организациями, подразделениями, 
группами (командами) сотрудников, 
проектами и сетями

Дидактические единицы тем 1 – 3 Тестовое задание.

Эссе.

Ситуационный 
практикум

ПСК-2 Готовность выбирать и применять 
тактику обороны в конкуренции 
в тактическом периоде и управлять 
конкурентными действиями в обороне

Дидактические единицы тем 2 – 3 Эссе.

Ситуационный 
практикум

Показатели и критерии оценивания компетенций на этапах их формирования, 
шкалы оценивания

Наименование оце-
ночного средства

Краткая характеристика 
оценочного средства

Шкала и критерии оценки

Тестовые задания Система стандартизированных за-
даний, позволяющая автоматизи-
ровать процедуру измерения уров-
ня знаний и умений обучающегося.

Тест состоит из 20 заданий с од-
ним или несколькими вариантами 
правильного ответа

«14 – 15» — верные ответы составляют более 
90% общего количества;

«8 – 13» — верные ответы составляют 80 – 50% 
общего количества;

«0 – 7» — менее 50% правильных ответов

Эссе Продукт самостоятельной работы 
обучающегося, представляющий 
собой краткое логичное изложе-
ние в письменном виде получен-
ных результатов теоретического 
анализа определенной научной 
(учебно-исследовательской) те-
мы, где автор раскрывает суть ис-
следуемой проблемы, применяя 
терминологию и специальные ка-
тегории, приводит различные точ-
ки зрения, а также собственные 
взгляды на нее

«13 – 15» баллов — тема эссе раскрыта в полном 
объеме в соответствии с рекомендациями, заме-
чаний по оформлению нет;

«10 – 12» — эссе выполнено в соответствии с за-
явленной темой, грамотное использование исто-
рической терминологии, свободное изложение 
рассматриваемых проблем, правильные ответы 
на все вопросы в ходе дискуссии;

«5 – 9» — некорректное оформление, не вполне 
грамотное использование исторической терми-
нологии, в основном свободное изложение рас-
сматриваемых проблем, частично правильные 
ответы на вопросы в ходе дискуссии;
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Наименование оце-
ночного средства

Краткая характеристика 
оценочного средства

Шкала и критерии оценки

«0 – 4» — некорректное оформление, 
некорректное использование исторической 
терминологии, сумбурное изложение 
рассматриваемых проблем, нет ответов 
на большинство вопросов в ходе дискуссии

Ситуационный  
практикум

Включение обучающихся в про-
цесс нахождения путей оптималь-
ного решения поставленной зада-
чи на практическом примере

«15 – 20» — активное участие в процессе, 
выступление логично и аргументировано;

«1 – 14» — участие в процессе в определенной 
роли, выступление в основном логично, 
недостаточная аргументация

Методические материалы, определяющие оценивание знаний, умений, навыков 
и (или) опыта деятельности, характеризующих этапы формирования компетенций

Форма контроля / 
коды оцениваемых 

компетенций

Процедура оценивания Шкала и критерии оценки, балл

Зачет /

ПК-1

ПК-2

ПК-3

ПСК-6

Зачет представляет собой 
выполнение обучающимся 
заданий билета, включающего:

• задание 1 — теоретический 
вопрос на знание базовых понятий 
предметной области дисциплины, 
а также позволяющий оценить 
степень владения обучающимся 
принципами предметной области, 
понимание их особенностей 
и взаимосвязи между ними;

• задание 2 — задание на анализ 
ситуации из предметной области 
дисциплины (курса) и выявление 
способности студента выбирать 
и применять соответствующие 
принципы и методы решения 
практических проблем, 
близких к профессиональной 
деятельности;

• задание 3 — задание 
на проверку умений и навыков, 
полученных в результате освоения 
дисциплины (курса) (решение 
задачи) 

Выполнение обучающимся заданий билета 
оценивается по следующей балльной шкале:

1 вопрос: 0 – 30;

2 вопрос: 0 – 30;

3 вопрос: 0 – 40.

«Зачтено»

90 – 100 баллов — ответ правильный, логически 
выстроен, использована профессиональная 
терминология. Задачи решены правильно. 
Обучающийся правильно интерпретирует 
полученный результат.

70 – 89 баллов — ответ в целом правильный, 
логически выстроен, использована 
профессиональная терминология. Ход 
решения задач правильный, ответ 
неверный. Обучающийся в целом правильно 
интерпретирует полученный результат.

50 – 69 баллов — ответ в основном правильный, 
логически выстроен, использована 
профессиональная терминология. Задача 
решена частично.

«Не зачтено»

Менее 50 баллов — ответы на теоретическую 
часть неправильные или неполные. Задачи 
не решены
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Типовые контрольные задания или иные материалы, необходимые для оценивания 
знаний, умений, навыков и (или) опыта деятельности, характеризующего этапы 
формирования компетенций

Типовые задания к ситуационным практикумам

Задание 1

Как можно сформулировать основную тактическую задачу, которую решают оборони-
тельные действия Audi и BMW в данной ситуации? Что является объектами обороны авто-
мобильных корпораций в данной ситуации? Какой тип оборонительной тактики они исполь-
зуют? Какие тактические операции реализуют Audi и BMW в данной ситуации?

Ситуация

Ни один из автомобильных брендов не гнушается методов рекламной войны. Но Audi 
по своей активности опережает всех. Рассмотрим самые яркие и заметные ходы немец-
кого автопроизводителя, регулярно подкалывающего своих конкурентов, указывающего 
на малейшие провалы, не стесняющегося сопоставлять себя с Ferrari и особенно напира-
ющего на самого злостного своего врага из Баварии. С 2006 года, когда случилась самая 
известная пикировка между Audi и BMW, снисходительное отношение Audi к своим конку-
рентам стало известно практически всему миру.

2006
Все началось с рекламного принта BMW: автогигант поздравлял Audi с победой в кон-

курсе «Машина года — 2006» в Южной Африке, подписавшись «Победитель конкурса 
“Машина мира — 2006”».

Audi скрывать обиды не стала и выступила с ответным постером: «Поздравляем BMW c 
победой в конкурсе “Машина мира — 2006”. От шестикратного подряд победителя гонок 
Le Mans 24 Hour (2000–2006)».

2009
В перепалке в наружной рекламе в Санта-Монике было несколько ходов, но по общим 

впечатлениям победу одержал концерн BMW. В начале апреля на проспекте Santa Monica 
в Южной Калифорнии появился билборд Audi A4 с вызывающим слоганом «Your move, 
BMW» (Твой ход, BMW).

Спустя неделю креативными силами агентства Juggernaut Advertising BMW нанес от-
ветный сокрушающий удар: прямо напротив билборда Audi на противоположной стороне 
проспекта появился билборд BMW M3 со слоганом «Checkmate» (Мат).

«Проспект Santa Monica представляет собой своеобразный коридор между Beverly 
Hills и Santa Monica с высокой степенью интенсивности дорожного движения, — поясня-
ет представитель Santa Monica BMW Del Montell, Jr., — увидев вызывающий билборд Audi, 
мы просто не могли не воспользоваться уникальным географическим расположением 
и не принять вызов».

Audi и тут молчать не стала. Через какое-то время там же появился новый билборд — 
с изображением R8 и слоганом «Время проверить твою люксовость. Возможно, ее уже нет». 
С намеком на то, что модельный ряд BMW давно устарел в плане роскоши и комфорта.

Немного раньше, в феврале 2009 г., агентство Venables Bell+Partners, оказывающее на-
иболее активную поддержку Audi в выпадах против конкурентов, выпустило две работы, 
в которых высмеяло повальную увлеченность американцев внедорожниками Lexus RX300.
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В серии роликов упор был сделан не на ходовые качества или технологические новше-
ства, добавленные в версию 2009 г., а на незабываемый, особенный внешний вид. До без-
образия популярный Lexus RX300 представлен в кампании Identity Theft («Похищение ин-
дивидуальности») как автомобиль, укравший у людей способность к самовыражению, 
да и просто к поиску и определению своей машины среди множества подобных. Выход 
из двух жутких ситуаций — попытки отыскать свою машину на парковке и тщетных надежд 
детей определить своих родителей возле школы — представляется только один.

Audi Q5 назван в кампании «безошибочно определяемым». В мае 2009 г. немецкий кон-
церн рискнул сравнить свою новую Audi R8 с Ferrari. Действие ролика происходит в ита-
льянском городе Маранелло, так называемом «городе Ferrari». Именно в нем делают куль-
товые спортивные автомобили. И тут вдруг в святая святых итальянского автомобилестро-
ения появляется вызывающий красный спорткар Audi R8. Естественно, жители и гости Ма-
ранелло не могут остаться безучастными к такой наглости. То ли просто от возмущения, 
то ли от осознания, что Audi R8 лучше.

2010
В роликах, которые агентство Venables Bell & Partners сняло для трансляции во время 

ванкуверской Олимпиады, опять досталось всем, кто близок по цене.
В споте Break the Spell («Разрушить чары») от агентства Venables Bell & Partners немец-

кий автоконцерн заявил, что продажи Audi растут быстрее, чем продажи BMW, Mercedes 
и Lexus. Ролик демонстрирует зомбированных рекламой и общественным мнением вла-
дельцев конкурирующих брендов, которые приобрели автомобили марки BMW потому, что 
им сказали, будто он отражает их сущность и заставляет соседей завидовать; Lexus пото-
му, что он надежный и соответствует определенному стилю жизни; Mercedes потому, что 
звезда на капоте — это главная цель всех бизнесменов. Но чары разрушаются, как толь-
ко мимо проезжает Audi.

Ролик Friendly Competition («Дружеское соревнование») рассказывал о том, что в ка-
ждом состязании есть победитель и проигравший. И как показал рейтинг журнала Car and 
Driver, проигравшим в этот раз стал BMW.

2011
В самом начале 2011 г. агентство Venables Bell & Partners сняло для Audi A8 очередной 

ролик-выпад. Спот под названием Goodnight («Спокойной ночи») желал добрых снов ста-
ромодной роскоши в лице Mercedes и доброго утра инновациям и вдохновению от Audi. 
Когда унылый «мерс» ложится спать, наступает время для Audi.

Ролик Audi, вышедший в конце весны, повествует о том, что в последнее время все 
больше и больше людей отдает предпочтение Audi, на которую пересаживаются также 
бывшие владельцы BMW, Lexus и Mercedes. По сюжету спота водитель BMW, повстречав 
на пути автоперевозчик, груженый новенькими Audi A4, в лучших традициях каскадерства 
запрыгивает на него с крыши своего движущегося автомобиля… и тут же с удивлением 
обнаруживает, что он далеко не первый.

А в России в 2011 г. к боевым действиям на поле рекламы присоединились и россий-
ское представительство, и дилеры немецкого автомобиля с непомерным самомнением 
и амбициями.

Перед Международным женским днем в сети появился ролик, в котором были перечи-
слены все плохие и неподходящие подарки для женщин. По задумке авторов, автомоби-
ли Citroen C4, Hyundai i30 и даже BMW M5 — это мимо, и только Audi A1 способен «убить» 
чувственную женщину. За полгода было набрано более полумиллиона просмотров.
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В июле в Москве появились перетяжки, в которых Audi (при помощи своих официальных 
дилеров) проехалась по русской версии слогана BMW. «Меняем ваш восторг на Audi» — 
было написано на носителях. Таким образом Audi, в очередной раз подколов BMW, нада-
вила на больную мозоль конкурента — неудачную адаптацию международного слогана 
Freude ist BMW (Joy Is BMW). «Восторг готов к будущему», «Восторг играет по-крупному» 
и «Восторг создает рекордсменов» — бессмысленность и нелепость слогана, представ-
ляющего собой случайный набор слов, не режет ухо только немецкого брендменеджера, 
слоган не раз становился предметом осуждения и сарказма рекламистов и любителей 
марки в сети.

«Меняем ваш восторг на Audi» было не просто рекламным трюком, а действительным 
предложением: до конца июля можно было сдать в trade-in автомобиль марки BMW, полу-
чить дополнительные 50 000 рублей и купить новый Audi A6. На Кутузовском проспекте так-
же можно было увидеть перетяжку «Наши цены приведут вас в восторг. Ауди».

Задание 2

Изучите ситуацию и ответьте на следующие вопросы. Как можно сформулировать 
основную тактическую задачу, которую решало контрнаступление Tylenol? Что являлось 
объектом контрнаступления Tylenol? В рамках какой конкурентной стратегии Tylenol при-
меняет контрнаступление? Данное контрнаступление Tylenol являлось cимметричным или 
ассиметричным?

Ситуация

В 70-е годы XX в. в США было популярно средство от мигрени Tylenol. Стоило оно на 50% 
дороже, чем аспирин. Лекарство выпускало одно из подразделений компании Johnson & 
Johnson. В июне 1975 года компания Bristol-Myers решила выйти на этот рынок и разрабо-
тала Datril. Планировалось сообщить потребителям, что новое средство «также устраняет 
боль и столь же безопасно, как Tylenol, но стоит на доллар дешевле» (цена упаковки 100 
таблеток Tylenol была 2,85 долл. аналогичную упаковку Datril компания собиралась прода-
вать за 1,85 долл.).

Роковой ошибкой Bristol-Myers оказалась обкатка идеи на тестовых рынках в несколь-
ких штатах, где эти тесты внимательно отследили специалисты Johnson & Johnson. За две 
недели до начала рекламной кампании конкурента Johnson & Johnson на доллар снизила 
цены на свой продукт и прокредитовала магазины и аптеки, закупившие лекарства по ста-
рой цене. Bristol-Myers в ответ ускорила выход рекламы и вывод на рынок своего средства. 
Рекламные ролики появились на телевидении буквально на следующий день после сни-
жения цен на Tylenol. Компания Bristol-Myers рассчитывала, что изменение цен не сможет 
так быстро дойти до магазинов по всей стране.

Однако Johnson & Johnson подала протесты во все информационные сети, журналы, 
в различные ассоциации и государственные инстанции. По ее мнению, реклама Datril уже 
не соответствовала действительности. В итоге телеканалы сначала изменили рекламные 
ролики Bristol-Myers, а затем и вовсе сняли их с эфира.

Теле- и радиосети потребовали изменить рекламные ролики. Во второй редакции вме-
сто «на доллар дешевле» уже фигурировала фраза «Datril может стоить дешевле, намного 
дешевле». Очередной протест Johnson & Johnson заставил убрать слова «намного дешев-
ле». Наконец, CBS и NBC отказались показывать рекламные ролики Datril вообще — еще 
одна горькая пилюля для Bristol-Myers.
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В результате действий Johnson & Johnson, основанных на своевременной информации 
о планах конкурента, доля рынка Datril никогда не превышала 1%.

Tylenol, напротив, взлетел, как ракета. Толчка, который дала ему вся эта шумиха, хва-
тило, чтобы поднять марку на вершину продаж.

Отчасти из-за низкой цены, отчасти из-за рекламного шума Tylenol оказался лидером 
на рынке анальгетиков: на его долю приходилось целых 37%.

Типовые тестовые задания

1. Контрнаступление является:
а) самостоятельным видом конкурентных действий;
б) разновидностью отступления;
в) разновидностью наступления;
г) разновидностью обороны.

2. Тактика «второго хода» реализуется в моделях:
а) наступления;
б) оборонительного реагирования;
в) самоизоляции;
г) бездействия.

3. Конкурентная контрразведка может осуществляться:
а) специализированными фирмами;
б) привлекаемыми неспециализированными фирмами;
в) подразделениями фирм;
г) любыми вышеперечисленными фирмами.

4. Эшелонированный прессинг является тактической моделью:
а) активной обороны;
б) допустимой обороны;
в) смешанной обороны;
г) превентивной обороны.

5. Тактикой опровержения более слабых соперников является:
а) оборонительная тактика;
б) тактика второго шага;
в) тактика первого шага;
г) тактика контрнаступления.

6. Секретная деловая информация включает:
а) статистическую информацию Росстата России;
б) финансовые отчеты фирмы;
в) данные бухгалтерского баланса фирмы;
г) данные продаж.

7. Конфиденциальными считаются сведения:
а) о ресурсном потенциале фирмы;
б) объеме производственных мощностей;
в) трудовых контрактах и условиях работы.

8. Фронтальный заслон соперникам является тактической моделью:
а) глухой обороны;
б) активной обороны;
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в) пассивной обороны;
г) превентивной обороны.

9. Накрывание соперника является тактической моделью: 
а) пассивной обороны;
б) активной обороны;
в) контрнаступления;
г) превентивной обороны.

10. Имеет краткосрочный характер, производится в конфронтационной манере 
и осуществляется как передышка в обороне:

а) наступление;
б) отступление;
в) контрнаступление;
г) самоизоляция;
д) бездействие.

Темы эссе

1. Типы тактических оборонительных операций.
2. Применение операций пассивной обороны.
3. Применение операций активной обороны.
4. Применение контрнаступления.
5. Копирование операций тактических соперников.
6. Операции в сфере конкурентной контрразведки.
7. Источники утечки информации.
8. Зеркальное отражение наступательных операций тактических соперников.
9. Операции по защите от соперников посредством обращения к закону.
10. Отбивание от соперников в условиях глухой обороны.
11. Оборонительный прессинг.
12. Разворот тактических соперников.
13. Перехват в тактике обороны.
14. Патрулирование участков фронта.
15. Временный и/или частичный перехват окружения, конкурентных действий, других 

бизнес-процессов, намерений и замыслов тактических соперников.
16. Простые контратаки на отдельных участках фронта.
17. Контратаки в тыл соперников.
18. Накрывание конкурентов.
19. Сдерживаемый прорыв линии фронта.
20. Отрыв (несдерживаемый прорыв).

Типовые задания для проведения промежуточной аттестации обучающихся

Вопросы к зачету

Задание 1 типа

Теоретический вопрос на знание базовых понятий предметной области дисциплины 
(курса).

1. Как понимается тактика обороны в конкуренции?
2. Какова главная задача тактики обороны?
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3. Что является объектами обороны?
4. Что такое обороноспособность в конкуренции?
5. Как в обороне применяется тактика второго хода?
6. Каким образом тактических конкурентов делят на допустимых и недопустимых?
7. В каких случаях целесообразно применять модель сплошной обороны?
8. Для чего применяется тактическая модель контрнаступления?
9. Когда применяются операции активной обороны?
10. Что представляют собой конкурентные контратаки?
11. Какие виды тактических операций пассивной обороны существуют?
12. Для чего применяют внутрифирменную контрпропаганду?
13. В чем состоит копирование действий тактических соперников?
14. В чем суть тактических операций по зеркальному отражению действий 

соперников и когда их следует применять?
15. Когда применяется отбивание от соперников?
16. В каких случаях участники рынка прибегают к тактике активной обороны?
17. Каким образом можно осуществить разворот соперников?
18. Раскройте содержание тактики контрнаступления.
19. Какие существуют способы применения тактических оборонительных операций?
20. В каком случае оборонительные операции носят характер асимметричных, 

а в каком — симметричных ответов?
21. Какие способы применения тактических оборонительных операций выделяют 

исходя из того, как участники рынка расценивают перспективы соперничества 
с теми или иными тактическими конкурентами?

22. Что такое партизанская оборона?
23. В чем суть тактики перехвата?
24. Опишите особенности выжидательной обороны.
25. Опишите открытую оборону.

Задание 2 типа

Теоретические вопросы, позволяющие оценить степень владения студента принципами 
предметной области дисциплины, понимание их особенностей и взаимосвязи между 
ними.

1. Как компании могут осуществлять тактические оборонительные операции? 
Приведите примеры.

2. Опишите случаи, в которых используется оборонительная тактика.
3. Как различаются тактика второго хода и превентивная оборона?
4. Какие превентивные меры применяют при обороне?
5. В каких случаях на рынке возникает оперативный статус кво?
6. Каким соперникам адресуют тактическую модель обороны отдельных рубежей, 

а каким — модель обороны флангов?
7. Каким образом реализуется модель эшелонированной обороны?
8. Какие существуют варианты дальнейшего развития контрнаступления?
9. Какие модели применяют для взаимодействия с нежелательными соперниками?
10. Приведите примеры моделей обороны из практики отечественных или 

зарубежных компаний.
11. Как разрабатываются и реализуются тактические оборонительные операции, 

применяемые в модели пассивной обороны? Приведите примеры.
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12. Дайте определение конкурентной контрразведке и опишите 
контрразведывательные тактические операции.

13. Приведите примеры конкурентной контрразведки.
14. Что может являться источником утечки информации?
15. Какие действия предпринимаются для предотвращения утечек информации?
16. Когда применяют фронтальные и фланговые заслоны, соответственно?
17. Когда для защиты от соперников прибегают к обращению к Закону?
18. Какие существуют примеры операций активной обороны?
19. В чем отличие перехвата от копирования конкурентных действий соперников?
20. Когда отдается предпочтение тактике контрнаступления?
21. Опишите основные операции, применяемые участниками рынка при 

контрнаступлении на конкурентов: простые контратаки на отдельных участках 
фронта, контратаки в тыл соперника, сдерживаемые прорывы линии фронта.

22. Приведите способы применения тактических оборонительных операций.
23. В чем состоит различие между открытой и партизанской обороной?
24. Приведите примеры каждого из способов применения оборонительных операций.
25. Приведите примеры симметричных и ассиметричных ответов.

Задание 3 типа

Задание на анализ ситуации из предметной области дисциплины (курса) и выявление 
способности студента выбирать и применять соответствующие принципы и методы 
решения практических проблем, близких к профессиональной деятельности.

1. Изучите ситуацию и ответьте на следующие вопросы. Как можно сформулировать 
основную тактическую задачу, которую решают оборонительные действия табачных кор-
пораций? К какому типу обороны прибегают табачные корпорации? Какими операциями 
реализуются оборонительные действия табачных корпораций? В рамках какой конкурен-
тной стратегии табачные корпорации применяют оборонительную тактику?

Ситуация

С ноября 2013 года, если вы решите покурить у входа в метро, на перроне вокзала, 
пляже, детской площадке или в подъезде, вам грозит штраф — от 500 до 1500 руб. Борь-
ба с этим административным нарушением ведется так же, как и с другими: если сотруд-
ник полиции увидит нарушение или ему кто-то пожалуется, он придет и оформит прото-
кол. Вообще-то запрет на курение в этих местах вступил в силу еще 1 июня 2013 г. — это 
первая часть «антитабачного закона», призванного оградить россиян от табачного дыма 
и сократить число курильщиков. Но до ноября 2013 г. запрет оставался фактически бес-
смысленным: поправки в КоАП, прописывающие штрафы за курение в неположенных ме-
стах, увязли где-то в коридорах Госдумы, и в результате депутаты приняли их только в се-
редине октября. Аналогичная история и с рекламой табачных изделий: поправки в закон 
о рекламе, запрещающие ее, Дума приняла в одном пакете со штрафами.

Чиновники вместе с депутатами подарили табачной индустрии пять с половиной ме-
сяцев вольницы. А та от щедрого подарка не отказалась: бюджеты на рекламу в прессе 
и Интернете за эти месяцы выросли в несколько раз. Но главным оружием производите-
лей сигарет стали промоакции. Теперь потребителю не просто предлагали обменять свою 
начатую пачку сигарет на полную, но другой марки — потребителю предложили шоу. Ме-
нее известный производитель выпускал на улицы города привлекательных девушек, кото-
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рые разъезжали на велосипедах и раздавали прохожим сигареты. Один из лидеров рын-
ка использовал в рекламной кампании трейлеры, в которых курильщикам рассказывали 
о новой марке, дарили подарки и купоны на семь блоков сигарет. Казалось даже, что вер-
нулись времена, когда ограничений на рекламу и продвижение сигарет почти не было. Те-
перь промоакции под запретом.

Но у производителей все еще есть в запасе секретное оружие — выкладка. В нескольких 
городах мне встретились практически монобрендовые киоски — до 80% выкладки занимали 
сигареты одной марки. Потом и этот канал коммуникации с потребителем стал недоступен: 
с 1 июня 2014 г. сигареты могут продаваться только по прейскуранту, а продавцы долж-
ны доставать пачки из непрозрачных кейсов. Одновременно табачники лишились важного 
канала продаж — кафе и ресторанов, ведь там курение тоже под запретом.  А значит, та-
бачные компании принялись разрабатывать новые виды оружия в борьбе за потребителей.

2. Изучив ситуацию, ответьте на предложенные вопросы. Как можно сформулировать 
основную тактическую задачу, которую решают тактические действия сетевых продавцов 
техники? Что является объектами обороны? В рамках какой конкурентной стратегии «Эль-
дорадо» и «Техносила» применяют оборонительные и контрнаступательные тактические 
модели? Какие оборонительные и контрнаступательные операции «Эльдорадо» и «Техно-
сила» реализуют?

Ситуация

В 2009 году все началось с того, что компания «Техносила» в нескольких мегаполисах 
разместила наружную рекламу с вызывающим слоганом «Серега лопух! Купил дороже!» 
Ответ последовал незамедлительно. Сеть-конкурент «Эльдорадо» рядом с щитами «Тех-
носилы» вывесила свои: «Согласен. У нас дешевле». Суть в том, что из шести рекламиру-
емых «Техносилой» товаров (смартфон Nokia, холодильник Vestel, камера JVC, комплек-
ты встраиваемой техники Ariston и Indesit и компьютер Irbis) три позиции у «Эльдорадо» 
стоили немного дешевле. А в Воронеже, Самаре и Екатеринбурге таких спорных товаров 
оказалось и вовсе четыре.

Пока рекламный рынок обсуждал, каким образом два конкурирующих щита одновре-
менно в нескольких городах оказались рядом и сколько отступных заплатила «Эльдора-
до» городским властям за явную провокацию, «Техносила» созрела для ответного хода. 
И рядом со слоганом про лопуха Серегу сделала заплатку: «Минус 1000 рублей от цены 
конкурента».

В июне 2012 г. сеть магазинов «Эльдорадо» перекупила права аренды на 40 из 100 дей-
ствующих магазинов конкурента — «Техносилы».

«Техносила» уступила «Эльдорадо» свои самые неэффективные магазины в регионах. 
Каждая торговая точка «Техносилы» оценивалась в 40,5 млн руб, т. е. право аренды 40 ма-
газинов обошлось «Эльдорадо» примерно в 1,62 млрд руб.

В начале 2012 г. «Эльдорадо» занимала второе место по выручке среди продавцов бы-
товой техники и электроники, а «Техносила» — четвертое.
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