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Экспертные процедуры и возможности 
при рассмотрении дел, связанных 
с нарушением антимонопольного 
законодательства

В статье рассматривается процедура (характеристика и этапы) привлечения экспертов на разных этапах 
расследования (рассмотрения) дел в рамках контрольно-надзорной деятельности ФАС России. Предла-
гаются классификация и виды экспертиз, выполняемых различными экспертными субъектами для рас-
смотрения антимонопольных дел. Выявлено соотношение видов экспертиз с тематическими областями 
антимонопольного регулирования. Приведены мотивы отклонения экспертиз в ходе судебного процесса.

Изложены результаты статистического анализа судебных дел по вопросам конкурентного законодательст-
ва с привлечением экспертов за период 2010 – 2016 гг. Показано изменение структуры дел с привлечением 
экспертов по видам законодательства, которое находится в сфере деятельности ФАС России. Особый инте-
рес представляет информация о статистике судебных дел, в том числе выигранных антимонопольным ор-
ганом или хозяйствующим субъектом в зависимости от стороны, представляющей экспертное заключение.

Анализ материалов дел, рассматриваемых в системе арбитражных судов по вопросам сферы деятельнос-
ти ФАС России, позволил систематизировать и сформулировать потенциальный круг экспертных и аналити-
ческих задач, экспертных вопросов, которые могут быть поставлены перед экспертами (экспертными орга-
низациями) в зависимости от тематической области рассматриваемого дела для судебных разбирательств.

Ключевые слова: ФАС РФ, виды экспертиз, эксперт, судебные дела, антимонопольное законодательство, расследо-
вание дел, анализ рынка.

Введение

Современная практика рассмотрения 
дел, связанных с нарушением ан-
тимонопольного законодательства, 

предусматривает все более тщательное ис-
следование специфических и содержатель-
ных положений, понимание которых требу-
ет профессиональных знаний и мнений, 

использования опыта системного анализа, 
умений по привлечению широкой доказа-
тельной базы.

В мае 2017 года в г. Порто (Португалия) 
состоялось ежегодное крупнейшее научно-
практическое мероприятие, подводящее 
итоги практики и представляющее тренды 
правоприменения в области конкурентного 
права и формирования стратегии развития 
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конкурентного законодательства в мире — 
16 Конференция Международной конкурен-
тной сети (ICN)1.

В рамках данной Конференции впервые 
состоялась сессия, посвященная роли эко-
номистов-экспертов в практике конкурен-
тного правоприменения. Представители 
различных юрисдикций рассмотрели вопро-
сы важности и необходимости более актив-
ного приглашения экспертов-экономистов 
при расследовании дел, связанных с ана-
лизом товарных и географических границ 
рынков, обусловленных появлением новых 
юридических кейсов. Основными причина-
ми такой необходимости явились, в первую 
очередь, создание рынков, сопряженных 
с IT-технологиями, усложнение характера 
конкурентных отношений, сформирован-
ных на связанных рынках (афтермаркеты), 
расширении маркетинговых возможностей 
и каналов продвижения, создающих опти-
мальные выгоды потребителям благодаря 
расширению сервисной линейки продуктов.

Профессор Томас Росс2 и представители 
рабочей группы «Экономисты для антимоно-
польного правоприменения» презентовали 
результаты исследований в Канаде, Швеции 
и других странах, касающиеся роли эконо-
мического анализа в практике деятельнос-
ти конкурентного ведомства. Ими выделены 
наиболее значимые темы — эмпирические 
методы в антимонопольных делах, прове-
дение тестов для оценки одностороннего 
поведения и роль экономистов в правоох-
ранительных органах и практике правопри-
менения. В рамках дискуссии спикеры от-
метили, что «сложность кейсов в конкурен-
тном правоприменении формирует новые 
требования к знаниям и опыту экспертов. 
Приглашение экспертов для рассмотрения 
дел в судебных инстанциях позволяет сторо-

1 Официальная информация представлена на сай-
те: https: //icn2017.concorrencia.pt/.

2 Томас Росс — профессор Фонда регулирования 
и конкурентной политики в школе бизнеса Саудер при 
Университете Британской Колумбии, Ванкувер, Канада. 

не привлечения увеличить количество выиг-
ранных процессов с 50% до 90%» [Caesar, 
Duplantis, Ross, 2016].

В последние 10 лет изучению статисти-
ки судебных дел, в том числе связанных 
с вопросами нарушения антимонопольно-
го законодательства, уделялось внимание 
в публикациях В. Новикова, С. Авдашевой, 
А. Дмитриевой, Э. Панеях и др. Исследова-
ния, по результатам наблюдения и статисти-
ческого анализа антимонопольных разбира-
тельств в судах, проведенные российским 
экономистом В. Новиковым, показали, что 
«привлечение эксперта в рамках рассмо-
трения дела о нарушении антимонополь-
ного законодательства повышает вероят-
ность его выигрыша стороной, привлекшей 
эксперта, на 49%» [Новиков, 2014].

Авторами данной статьи в рамках науч-
ного исследования «Аналитическое и эк-
спертное обеспечение расследования дел 
о нарушении законодательства в сфере де-
ятельности ФАС России»3 проведен количе-
ственный и качественный анализ практики 
привлечения экспертов к рассмотрению дел 
о нарушении антимонопольного законода-
тельства. Результаты исследования за пе-
риод 2010 – 2016 гг. показали, что привлече-
ние экспертного мнения наблюдается по ка-
ждому двадцатому делу, а количество вы-
игранных процессов увеличивается от 62% 
до 71%.

Кроме анализа сформированной иссле-
дователями базы наблюдения, отражающей 
результаты прохождения дел в арбитражных 
судах всех инстанций, за 2010 – 2016 гг. рас-
смотрены вопросы, связанные с анализом 
частоты обращения к экспертному сообще-
ству в судах. Особое внимание уделено про-
цедуре привлечения экспертов антимоно-
польными органами, видам и содержанию 

3 Статья написана в рамках Государственного кон-
тракта на выполнение НИР «Аналитическое и экспер-
тное обеспечение расследования дел о нарушении за-
конодательства в сфере деятельности ФАС России» 
№ 16 – 15/6К от 27.10.2016. Руководитель доктор эконо-
мических наук, профессор И. В. Князева. 
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экспертных вопросов, возможности влияния 
наличия экспертного заключения на исход 
дела в рамках антимонопольных разбира-
тельств в судебных инстанциях.

Характеристика и этапы 
привлечения экспертов 
в рамках контрольно-надзорной 
деятельности ФАС России

Для формирования позиции, как в анти-
монопольных расследованиях, так и в су-
дебных разбирательствах, и антимонополь-
ному органу, и хозяйствующему субъекту 
(ХС) целесообразно предоставлять допол-
нительные аргументы и факты по узкоспе-
циализированным вопросам или давать по-
яснения методологического характера, при-
влекая экспертов — лиц, «обладающих не-
обходимыми знаниями по соответствующей 
специальности, осуществляющих консуль-
тации по касающимся рассматриваемого 
дела вопросам»4.

В процессе осуществления контрольно-
надзорной деятельности органы исполни-
тельной власти, в том числе ФАС России, 
имеют право привлекать экспертов или эк-
спертные учреждения, а также специали-
стов для установления обстоятельств, име-
ющих существенное значение для полного 
и всестороннего изучения правомерности 
действий хозяйствующих субъектов или ор-
ганов власти.

Важно отметить, что если в судебной 
практике присутствует термин «расследо-
вание дел», то в системе антимонопольного 
законодательства он официально не инсти-
туализирован. В системе нормативно-право-
вых актов, регламентирующих деятельность 
ФАС России, присутствует термин «рассмо-
трение дел».

4 Арбитражный процессуальный кодекс Россий-
ской Федерации: Федеральный закон от 24.07.2002 
№ 95-ФЗ // КонсультантПлюс: справочная правовая 
система. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_
doc_LAW_37800/.

Авторы обратились к лингвистическому 
контексту данного вопроса и выяснили, что 
терминологически понятия «расследование 
дел» и «рассмотрение дел» для сферы ан-
тимонопольных разбирательств имеют об-
щую лексическую основу и являются в за-
рубежной практике правоприменения по-
нятиями, имеющими один терминологиче-
ский и синонимический смысл. Так, словарь 
Oxford Russian Dictionary дает среди опре-
делений английского слова Investigation — 
«исследование» с синонимами research, 
study (с. 884), кроме определения «рассле-
дование». Consideration переводится, в част-
ности, как «рассмотрение» (с. 705).

Толковый оксфордский словарь англий-
ского языка (7-е издание, 2003 г.) опреде-
ляет Investigate как «системное или офици-
альное расследование для выявления и из-
учения фактов в целях установления исти-
ны или осуществление исследования или 
изучения вопроса или проблемы».

Материалы зарубежной нормативно-пра-
вовой базы включают следующее определе-
ние термина «антимонопольное расследо-
вание»: «Любое рассмотрение, проводимое 
лицом, ведущим антимонопольное расследо-
вание, для выяснения, вовлечено ли или бы-
ло ли вовлечено какое-либо лицо в наруше-
ние антимонопольного законодательства»5.

Следовательно, в рамках выполнения 
данной работы понимаем, что под словосо-
четанием «расследование дел» и «рассмо-
трение дел» подразумеваем одни и те же 
процессуальные, юридические и иные про-
цедуры в целях рассмотрения дел для анти-
монопольного контроля.

Учитывая вышесказанное, далее рассмо-
трим процедуру и регламенты привлечения 
экспертов в рамках контрольно-надзорной 
деятельности ФАС России.

Для содержательного рассмотрения на-
значаемых судом экспертиз по антимоно-

5 Статут 15 § 1311 (c) Службы по вопросам свода 
законов США (том 15 «Торговля и коммерция», глава 34 
«Антимонопольный гражданский процесс»), термин 
According to 15 USCS § 1311.
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польным делам необходимо руководство-
ваться основными положениями Постанов-
ления Пленума ВАС РФ от 04.04.2014 № 23 
«О некоторых вопросах практики примене-
ния арбитражными судами законодательст-
ва об экспертизе»6.

Частью 3 ст. 45.1 Федерального закона 
от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите конку-
ренции» закреплено, что «в качестве до-
казательств по делу о нарушении антимо-
нопольного законодательства допускают-
ся … заключения экспертов …»7. При этом 
экспертиза может быть назначена не толь-
ко в рамках судебного разбирательства (су-
дебная экспертиза), но и на стадиях до воз-
буждения дела и рассмотрения дела в ФАС 
России (досудебная экспертиза).

Представим схему альтернативных эта-
пов привлечения эксперта на досудебной 
и судебной стадиях рассмотрения дела 
по признакам нарушения антимонопольно-
го законодательства (рис. 1).

Привлечение экспертов возможно 
на следующих этапах контрольно-надзор-
ной деятельности:

 • на стадии до возбуждения дела (рас-
следования);

 • на стадии рассмотрения дела в контр-
ольно-надзорном органе;

 • в рамках судебного процесса.
Экспертиза может быть назначена на лю-

бом этапе рассмотрения антимонопольного 
дела, и процедура привлечения экспертов 
на каждом из этапов будет отличаться.

Так, на каждом из выделенных этапов 
различаются эксперт как субъект, облада-
ющий правом привлечения, цель привлече-
ния, нормативно-правовые акты, регламен-
тирующие процесс приглашения и назначе-
ния экспертов.

6 КонсультантПлюс: справочная правовая систе-
ма. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_162155/ (дата обращения 01.07.2017).

7 КонсультантПлюс: справочная правовая систе-
ма. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_61763/ (дата обращения 01.07.2017).

В таблице 1 представлены характеристи-
ки каждого этапа привлечения экспертов.

Отметим, что институциональная регла-
ментация привлечения экспертов на первом 
и втором этапе имеет общую основу, тогда 
как нормативно-правовая основа привлече-
ния эксперта на этапе судебного рассмо-
трения значительно отличается.

Виды экспертиз,  
выполняемых для рассмотрения 
антимонопольных дел

Содержание экспертной деятельности 
заключается в специализированном анали-
зе, направленном на установление аргумен-
тов и фактов относительно предмета спора 
релевантными научными или иными мето-
дами. Представим виды экспертиз и дадим 
их классификацию по содержанию дея-
тельности экспертов. Возможно, существу-
ют и иные основания для дифференциации 
экспертиз. Проведение данной процедуры 
позволит наиболее полно понять специфи-
ку рассмотрения антимонопольного дела 
и возникающих у сторон вопросов и точек 
оппонирования.

Исходя из действующего законодатель-
ства, контрольно-надзорной и судебной пра-
ктики, экспертизы можно классифицировать 
по следующим основаниям и признакам:

 • по заказчику (инициатору проведения) 
экспертизы;

 • по составу лиц, проводящих экспертизу;
 • по качеству и полноте проводимой эк-

спертизы;
 • в зависимости от последовательности 

проведения экспертиз;
 • по характеру отрасли специальных по-

знаний, используемых при производстве эк-
спертиз.

Классификацию экспертиз следует на-
чать с их разграничения по заказчику (ини-
циатору проведения) экспертизы — су-
дебные и внесудебные.

Федеральный закон от 31.05.2001 
№ 73-ФЗ «О государственной судебно-эк-
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Рассмотрение заявлений, 
материалов и сообщений СМИ 

по признакам нарушения 
антимонопольного 
законодательства

Решение о возбуждении дела 
о нарушении 

антимонопольного 
законодательства

Формирование комиссии

Определение субъектов процесса 
рассмотрения дела о нарушении 

антимонопольного 
законодательства

Рассмотрение дела по существу

Принятие решения и (или) 
предписания по делу Комиссией

Обжалование решения и (или) 
предписания Комиссии 

в арбитражном суде первой 
инстанции

привлечение 
эксперта

Альтернатива I. 
Привлечение 
эксперта на 
стадии до 

возбуждения дела 
(расследования)

Альтернатива II.
Привлечение 
эксперта на 

стадии 
рассмотрения дела 

в контрольно-
надзорном органепривлечение 

эксперта

Альтернатива III.
Привлечение 

эксперта
в рамках судебного 

процесса

Обжалование решения суда 
первой инстанции в арбитражном 
суде апелляционной инстанции

Обжалование решения суда 
апелляционной инстанции

в арбитражном суде кассационной 
инстанции

привлечение 
эксперта

Решение оботказе 
в возбуждении дела 

о нарушении антимоно-
польного законодательства

Проверка полноты и достаточности 
документов и сведений

Рис. 1. Альтернативные этапы привлечения экспертов на досудебной и судебной стадиях 
рассмотрения дела по признакам нарушения антимонопольного законодательства

Fig. 1. Block diagram of alternative stages of expert attraction on pre-trial and trial antitrust proceedings
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спертной деятельности в Российской Фе-
дерации» дает определение судебной эк-
спертизе как «процессуальному действию, 
состоящему из проведения исследований 
и дачи заключения экспертом по вопросам, 
разрешение которых требует специальных 
знаний в области науки, техники, искусства 
или ремесла и которые поставлены перед 
экспертом судом, судьей, органом дознания, 
лицом, производящим дознание, следовате-
лем, в целях установления обстоятельств, 
подлежащих доказыванию по конкретному 
делу»8. Таким образом, как очевидно из оп-
ределения, судебную экспертизу могут на-
значать только судебные, следственные ор-
ганы или органы дознания. В ситуации рас-
смотрения гражданских споров — только 
судебные органы.

В отличие от судебной экспертизы заказ-
чиком внесудебной экспертизы может вы-

8 ГАРАНТ: Информационно-правовой портал. 
URL: http://base.garant.ru/12123142/ (дата обращения 
01.07.2017) 

ступать любая сторона процесса рассмо-
трения или расследования дела (кроме су-
да): в случае рассмотрения антимонополь-
ных дел — хозяйствующий субъект, орган 
власти или ФАС России. Внесудебная эк-
спертиза, как правило, проводится в сле-
дующих случаях:

 • желание одной из сторон не доводить 
спорное дело до судебной инстанции для 
минимизации затрат и сроков рассмотре-
ния дела;

 • при рассмотрении дела в суде на осно-
вании ходатайства одной из сторон о назна-
чении экспертизы.

На сегодняшний день порядок производ-
ства внесудебных экспертиз законодатель-
но не регламентируется. Чаще всего поря-
док привлечения эксперта к рассмотрению 
дела предписывается нормативными акта-
ми органа власти. В свою очередь в рамках 
процессуального законодательства опре-
делены виды судебных экспертиз, которые 
также могут быть использованы на этапе до-
судебного рассмотрения дел.

Таблица 1. Характеристики этапов привлечения экспертов

Table 1. The characteristic stages of engagement of experts

Этап 
привлечения

Субъект 
привлечения

Цель привлечения 
эксперта

Институциональная регламентация 
привлечения экспертов

До возбужде-
ния дела (рас-
следование) 

ФАС России Проверка полноты 
и достаточности 
документов 
и сведений для 
возбуждения дела 
по признакам 
нарушения 
антимонопольного 
законодательства

Федеральный закон «О защите конкуренции»;

приказ ФАС России от 25.05.2012 № 339 «Об ут-
верждении административного регламента Феде-
ральной антимонопольной службы по исполнению 
государственной функции по возбуждению и рас-
смотрению дел о нарушениях антимонопольного 
законодательства Российской Федерации»;

приказ ФАС России от 25.05.2012 № 345 «Об ут-
верждении административного регламента Феде-
ральной антимонопольной службы по исполнению 
государственной функции по установлению доми-
нирующего положения хозяйствующего субъек-
та при рассмотрении заявлений, материалов, дел 
о нарушении антимонопольного законодательства 
и при осуществлении государственного контроля 
за экономической концентрацией» 

Рассмотрение 
дела в контр-
ольно-надзор-
ном органе

Хозяйствую-
щие субъекты, 
ФАС России

Подтверждение 
позиции субъектов 
по делу

Рассмотрение 
дела в рамках 
арбитражного 
процесса

Суды Доказательная база 
в рамках судебного 
разбирательства

Арбитражный процессуальный кодекс Российской 
Федерации;

Постановление Пленума ВАС РФ «О некоторых 
вопросах практики применения арбитражными су-
дами законодательства об экспертизе» 



11

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 5 (65)

Антимонопольное регулирование

Арбитражным процессуальным кодексом 
Российской Федерации экспертизы по со-
ставу лиц, проводящих экспертизу, по-
дразделяются на комплексную и комиссион-
ную. Комплексная экспертиза «назначает-
ся судом, если установление обстоятельств 
по делу требует одновременного проведе-
ния исследований с использованием раз-
личных областей знания или с использо-
ванием различных научных направлений 
в пределах одной области знания». Комис-
сионная экспертиза проводится экспертами 
в одной области знания9.

Также Арбитражный процессуальный 
кодекс РФ выделяет дополнительную и по-
вторную экспертизы.

В научном дискурсе соответственно вы-
деляют экспертизы по качеству и полноте 
проводимой экспертизы: основная и до-
полнительная. Основной является экспер-
тиза, назначенная для решения поставлен-
ных перед экспертами вопросов. Дополни-
тельная экспертиза назначается в случаях 
недостаточной ясности или неполноты за-
ключения эксперта, а также при необходи-
мости исследования новых объектов и/или 
получения ответов на дополнительные во-
просы. Поручается тому же или иному эк-
сперту (экспертам).

В зависимости от последовательности 
проведения экспертиз выделяются пер-
воначальная и повторная. Первоначальная 
экспертиза — впервые проводимая, если 
на досудебном этапе вещественные и иные 
доказательства экспертному исследованию 
не подвергались. Повторная экспертиза мо-
жет быть назначена в случае наличия сом-
нений в правильности или обоснованнос-
ти экспертного заключения, а также в слу-
чае существования противоречий между 
несколькими экспертными заключениями. 
Производство повторной экспертизы в лю-

9 Гражданский процессуальный кодекс Россий-
ской Федерации: Федеральный закон от 14.11.2002 
№ 138-ФЗ // ГАРАНТ: Информационно-правовой пор-
тал. URL: http://base.garant.ru/12128809/ (дата обраще-
ния 01.07.2017).

бом случае поручается другому эксперту 
или группе экспертов10.

В научной литературе экспертизы так-
же классифицируют по характеру отра-
сли специальных познаний, использу-
емых при производстве экспертиз. При 
этом стоит отметить, что перечень видов эк-
спертиз по данному основанию нормативно 
не закреплен.

Принято выделять четыре уровня экспер-
тизы: 1 — класс; 2 — род; 3 — вид; 4 — раз-
новидность (подвиды).

Класс экспертизы составляют экспер-
тные исследования, объединяемые общно-
стью знаний, служащих источником фор-
мирования теоретических и методических 
основ судебных экспертиз, и объектов, ис-
следуемых на базе этих знаний. Все судеб-
ные экспертизы разделяют на 12 классов:

1) криминалистические;
2) медицинские и психофизиологиче-

ские;
3) инженерно-технические;
4) инженерно-транспортные;
5) инженерно-технологические;
6) экономические;
7) биологические;
8) почвоведческие;
9) сельскохозяйственные;
10) пищевых продуктов;
11) экологические;
12) искусствоведческие.
Род экспертиз определяется по предме-

ту, объектам и методикам экспертного ис-
следования. Вид экспертизы характеризует-
ся специфичностью предмета в отношении 
используемых методик. Подвид эксперти-
зы — составные части вида, отличающие-
ся своеобразной группой задач, характер-
ных для предмета данного вида эксперти-
зы, и комплексами метода исследования 
отдельных объектов или их групп [Тюнис, 
Пахомов, Ефимов, 2009].

В рамках данной статьи рассмотрим 
лишь некоторые виды экспертиз, класси-

10 Там же. 
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фицируемые на каком-либо уровне и приме-
няемые в рамках экспертной деятельности 
ФАС России.

Класс экономических экспертиз осно-
вывается на исследованиях, проведенных 
с помощью финансово-стоимостного, эко-
номико-статистического, корреляционно-
го и других методов анализа. Различные 
цели экспертизы и субъектный состав эк-
спертного наблюдения формируют макро-
экономический или микроэкономический 
подход при использовании аналитическо-
го инструментария. Главная задача данной 
экспертизы — выявление и раскрытие при-
чинно-следственных связей, обусловивших 
конфликтные ситуации или нарушение за-
конодательства, как в хозяйственной дея-
тельности компаний, так и в экономических 
условиях на рынке.

Класс экологических экспертиз иссле-
дует экологические свойства товаров, это 
воздействие товара на человека и окружа-
ющую среду в процессе потребления.

Род почерковедческих экспертиз направ-
лен на проверку подлинности подписи, вы-
полненной тем или иным лицом.

Род товароведческих экспертиз подразу-
мевает определение количественных и ка-
чественных характеристик какого-либо то-
вара, продукта.

Род лингвистических экспертиз ставит 
задачей исследование устного или письмен-
ного текста для определения его смысло-
вой направленности, значения отдельных 
слов, выражений или оборотов, как прави-
ло, такая экспертиза назначается по спо-
рам о защите чести, достоинства и деловой 
репутации.

В рамках экспертной деятельности ФАС 
России кроме выше обозначенных приме-
няют следующие экспертизы:

 • дизайнерская экспертиза — научно-эк-
спертное исследование результатов (про-
дуктов) художественного конструирования 
с целью установления обстоятельств, име-
ющих принципиальное значение для дока-
зывания в суде;

 • оценочная экспертиза —особый вид 
экспертной деятельности, целью которого 
является определение стоимости различных 
объектов в денежном выражении;

 • патентоведческая экспертиза — судеб-
ная экспертиза, целью которой представля-
ется решение вопросов, связанных с объек-
тами интеллектуальной собственности;

 • социологическая экспертиза — при-
менение специальных знаний в области со-
циологической науки в целях исследования 
общественного мнения, отношения людей 
к той или иной проблематике и др.

Таким образом, экспертизы по сути рас-
пределяются по различным основаниям. 
В дальнейшем при проведении качествен-
ного анализа станет очевидно, что рассмо-
трение нарушения по той или иной статье 
конкурентного законодательства чаще по-
дразумевает применение конкретного вида 
экспертиз.

Количественный и качественный 
анализ судебных дел 
с привлечением экспертов

В качестве источника эмпирической 
информации выступили массивы данных 
по делам, представленным в картотеке 
решений арбитражных судов Российской 
Федерации в 2010 – 2016 гг. по оспарива-
нию правовых актов Федеральной антимо-
нопольной службы России, размещенные 
на сайте http://ras.arbitr.ru11.

Для анализа отобраны все дела, имею-
щие такие содержательные характеристики, 
как участие ФАС (УФАС) в качестве ответчи-
ка, истца или третьего лица при споре хозяй-
ствующих субъектов, ссылка в тексте на пра-
вовые акты антимонопольной службы в каче-
стве доказательств по делу, наличие в тек-
сте документа слов «эксперт», «специалист» 
и их производные (экспертиза, экспертное 
заключение, заключение специалиста и т. д.).

11 Банк решений арбитражных судов. URL: 
http://ras.arbitr.ru.



13

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 5 (65)

Антимонопольное регулирование

Из рассмотренных за семилетний пери-
од в судах 5467 дел, попадающих в сфе-
ру законодательства, контролируемого 
ФАС России, количество дел с участием 
экспертов, подходящих под цели проводи-
мого авторами исследования, составило 
за 2010 – 2016 гг. 275 дел, т. е. каждое двад-
цатое (5%). Динамика обжалуемых право-
вых актов ФАС (УФАС) в арбитражных судах 
с участием экспертов за данный период от-
ражена на рис. 2.

Тенденция к увеличению количества су-
дебных разбирательств с привлечением 
экспертов обусловлена несколькими фак-
торами: во-первых, возрастает активность 
со стороны как хозяйствующих субъектов, 
так и ФАС России в отстаивании объектив-
ности и правоты своей позиции; во-вторых, 
в 2014 г. появилось, а в 2015 г. резко возро-
сло количество дел, оспариваемых в рамках 
Федерального закона от 05.04.2013 № 44-ФЗ 
«О контрактной системе в сфере закупок 
товаров, работ, услуг для обеспечения госу-
дарственных и муниципальных нужд».

При этом необходимо отметить, что не-
значительное количество дел в 2016 г. об-
условлено тем, что циклический круг 2016 г. 
закончится только к концу 2017 г. и пока-
затель 19 единиц увеличится не менее чем 
в 2,5 – 3 раза, как показали результаты ана-

лиза в предыдущие годы. По большинству 
дел вынесены решения только судом первой 
инстанции, решения вышестоящих инстан-
ций будут опубликованы в 2017 – 2018 гг., что 
связано с процессуальными сроками обжа-
лования решений.

Целесообразно отметить, что в одном 
рассматриваемом деле может встречаться 
представление не одного экспертного за-
ключения, а до четырех. При этом стороны 
могут привлекать как несколько экспертов 
со своей стороны, так и суд может назна-
чить несколько экспертиз.

Структура дел с участием экспертов ста-
ла меняться в последние три года: в 2 ра-
за снизилась доля дел, связанных с рас-
смотрением Федерального закона «О за-
щите конкуренции» (с 83% в 2010 г. до 42% 
в 2016 г.) (рис. 3).

Наибольшее количество (179) и долю 
(65%) в структуре рассматриваемых обжа-
луемых правовых актов ФАС (УФАС) в арби-
тражных судах с участием экспертов зани-
мают дела по Федеральному закону «О за-
щите конкуренции».

Институциональные изменения, затраги-
вающие сферу государственных и муници-
пальных закупок в России (смена Федераль-
ного закона от 21.07.2005 № 94-ФЗ «О раз-
мещении заказов на поставки товаров, 
выполнение работ, оказание услуг для госу-
дарственных и муниципальных нужд» на Фе-
деральный закон «О контрактной системе 
в сфере закупок товаров, работ, услуг для 
обеспечения государственных и муници-
пальных нужд») привели к существенным 
структурным сдвигам в делах с участием эк-
спертов. За три года доля дел с участием 
экспертов по Федеральному закону «О кон-
трактной системе в сфере закупок товаров, 
работ, услуг для обеспечения государствен-
ных и муниципальных нужд» увеличилась в 2 
раза, и в 2016 г. составила 32% от всех дел 
с участием экспертов.

Структура прохождения дел по инстан-
циям показывает, что 43,8% проходят все 
три инстанции, на первой и апелляционной 

Рис. 2. Динамика обжалуемых правовых актов 
ФАС (УФАС) в арбитражных судах с участием 

экспертов в 2010 – 2016 гг., ед.

Fig. 2. The quantity dynamics of appealed legal 
acts of Federal Antimonopoly Service (regional 

departments) in Arbitration court with the 
participation of experts, 2010 – 2016
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инстанции завершаются только 23% и 28% 
дел, соответственно, с участием экспертов. 
По 12 делам за 7 лет было принято решение 
о пересмотре дела.

Важно отметить, что по всем рассмо-
тренным делам к экспертному мнению хо-
зяйствующие субъекты обращались только 
на 4% чаще, чем ФАС (УФАС).

В рамках рассмотрения дел по Феде-
ральному закону «О защите конкуренции» 
было представлено 295 экспертиз по следу-
ющим тематическим областям (рис. 4):

 • запрет на злоупотребление хозяйству-
ющим субъектом доминирующим положе-
нием — 69;

 • запрет на ограничивающие конкурен-
цию соглашения и согласованные действия 
хозяйствующих субъектов — 19;

 • запрет на недобросовестную конкурен-
цию — 61;

 • запрет на антиконкурентные дейст-
вия (бездействия), в том числе соглашения 
и согласованные действия органов государ-

ственной власти и местного самоуправле-
ния — 18.

В рамках данного анализа выделены 17 
отраслей экономической деятельности хо-
зяйствующих субъектов по укрупненным 
группам ОКВЭД. В делах с участием хозяй-
ствующих субъектов, относящихся к выде-
ленным отраслям экономики, проводились 
определенные виды экспертиз. Целью каче-
ственного анализа в данном аспекте являет-
ся определение взаимосвязи между видом 
экспертизы и отрасли экономики, к которой 
относятся хозяйствующие субъекты, участ-
вующие в судебном процессе.

Рассмотрев структуру видов экспертиз 
по каждой из выделенных отраслей эконо-
мики, отметим ряд закономерностей в при-
менении того или иного вида экспертиз при-
менительно к определенным отраслям.

В таблице 2 представлены отрасли, полу-
чившие наибольшее отражение в выборке 
дел с участием экспертов — более 10 дел 
по каждой отрасли.

Рис. 3. Изменение структуры дел с привлечением экспертов  
в разрезе законодательства сферы деятельности ФАС России в 2010 – 2016 гг.

Fig. 3. Change of the cases structure with experts in context of competition law in 2010 – 2016

Другие законы в сфере  
деятель ности ФАС

44-ФЗ «О контрактной системе 
в сфере закупок товаров, работ, 
услуг для обеспечения государст-
венных и муниципальных нужд»

94-ФЗ «О размещении заказов 
на поставки товаров, выполнение 
работ, оказание услуг для государ-
ственных и муниципальных нужд»

38-ФЗ «О рекламе»

135-ФЗ «О защите конкуренции»
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Рис. 4. Структура дел с участием экспертов в разрезе статей  
Федерального Закона «О защите конкуренции», 2010 – 2016 гг.

Fig. 4. The structure of cases with the participation of experts in context  
of Federal Law No. 135-Fz Of July 26, 2006 on Protection Of Competition, 2010 – 2016

Таблица 2. Соотношение отраслей экономической деятельности хозяйствующих субъектов 
(ОКВЭД) с проводимыми в рамках рассмотрения дел о нарушении антимонопольного 
законодательства видами экспертиз в 2010 – 2016 гг.

Table 2. Correlation of economic activities of economic entities (OKVED) with the types of examinations 
carried out within the framework of consideration of cases on violation of the antimonopoly legislation 
in 2010 – 2016

Отрасль экономической деятельности 
хозяйствующих субъектов (ОКВЭД) 

Видовая структура 
экспертиз по данной 

тематической 
области

Количественная оценка 
экспертиз, проведенных 

по данным отраслям

Количество 
экспертиз, ед. 

Доля в общем 
количестве 

экспертиз, %

Раздел C.

Обрабатывающие производства

патентоведческая 16 28,6

товароведческая 10 17,9

иные виды экспертиз 30 53,6

Раздел D.

Обеспечение электрической энергией, газом 
и паром; кондиционирование воздуха

техническая 17 40,5

экономическая 15 35,7

иные виды экспертиз 10 23,8

Раздел F.

Строительство

техническая 14 53,8

иные виды экспертиз 12 46,2

Раздел G.

Торговля оптовая и розничная;  
ремонт автотранспортных средств 
и мотоциклов

товароведческая 9 19,2

лингвистическая 9 19,2

иные виды экспертиз 29 61,6

Раздел H.

Транспортировка и хранение

антимонопольная 6 37,5

иные виды экспертиз 10 62,5
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Так, в отрасли «Обрабатывающие произ-
водства» наиболее часто встречаются па-
тентоведческая и товароведческая экспер-
тизы, исследующие качественные характе-
ристики товара.

В отрасли «Обеспечение электрической 
энергией, газом и паром; кондиционирова-
ние воздуха» преобладают два вида экспер-
тиз: техническая, включая инженерно-техни-
ческую и строительно-техническую, и эко-
номическая, включая антимонопольную. 
Использование технических экспертиз свя-
зано, прежде всего, с особенностями ока-
зания услуг.

Экономические экспертизы применяются 
для определения обусловленности тарифов 
и цен, определения товарных и географиче-
ских границ рынка, доминирующего положе-
ния на рынке.

В оптовой и розничной торговле исполь-
зование товароведческих экспертиз вполне 
обоснованно, исходя из специфики отра-
сли. Однако помимо товароведческой здесь 
широко распространена лингвистическая 
экспертиза, предметом которой являются 
анализ логотипов и слоганов товарных зна-
ков/брендов, рекламы и пр.

Антимонопольная экспертиза, связанная 
с определением продуктовых и географиче-
ских границ рынка, а также доли хозяйству-
ющего субъекта на рынке, распространена 
в отрасли «Транспортировка и хранение», 
где наибольшее количество дел с привлече-
нием экспертов связано с услугами автовок-

залов, аэропортов, перевозкой пассажиров 
сухопутным транспортом.

Ряд отраслей не представлен в табл. 3, 
поскольку имеют либо небольшое количест-
во дел (не более 10 — Раздел A. Сельское, 
лесное хозяйство, охота, рыболовство и ры-
боводство; Раздел E. Водоснабжение; во-
доотведение, организация сбора и утили-
зации отходов, деятельность по ликвида-
ции загрязнений; Раздел I. Деятельность 
гостиниц и предприятий общественного пи-
тания; Раздел K. Деятельность финансовая 
и страховая и др.), либо не имеют ярко вы-
раженное доминирование той или иной эк-
спертизы в рассматриваемых делах (Раз-
дел J. Деятельность в области информации 
и связи; Раздел Q. Деятельность в области 
здравоохранения и социальных услуг; Раз-
дел S. Предоставление прочих видов услуг), 
что не позволяет провести качественный 
анализ.

Один из наиболее важных результатов 
проведенного авторами анализа — струк-
тура выигранных дел в зависимости от сто-
роны, представляющей экспертное заклю-
чение.

Наличие экспертного заключения уве-
личивает в 62% случаев для ФАС и в 71% 
для хозяйствующего субъекта возможности 
выигрыша в суде, но не гарантирует сторо-
не, его представляющей, победу в судебном 
разбирательстве (табл. 3).

Как видно из таблицы 4, каждая четвер-
тая экспертиза ФАС и почти половина эк-

Таблица 3. Количество и структура выигранных и проигранных ФАС (УФАС) дел  
в зависимости от стороны эксперта, 2010 – 2016 гг.

Table 3. Quantity and structure won and broken cases by Federal Antimonopoly Service  
(regional departments) in cases with the participation of experts, 2010 – 2016

Сторона эксперта Количество дел

Выиграно ФАС (УФАС) Проиграно ФАС (УФАС) 

ед. уд. вес, % ед. уд. вес, %

ФАС (УФАС) 100 62 33 29

Хозяйствующий субъект 61 38 81 71

Всего 161 100 114 100
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спертиз субъектов бизнеса не приводят 
дела к выигрышу. Из рассмотренных дел, 
где эксперт был на стороне хозяйствующе-
го субъекта, только 57% закончились побе-
дой хозяйствующего субъекта, а в осталь-
ных 43% случаев при экспертном мнении 
в пользу хозяйствующего субъекта победу 
в суде одерживал ФАС (УФАС), т. е. экспер-
тное заключение не позволило хозяйству-
ющему субъекту достигнуть преимуществ 
в судебном разбирательстве.

В то же время дела, когда экспертное за-
ключение было представлено в пользу ан-
тимонопольной службы (133 дела), победой 
ФАС (УФАС) заканчивались 75% случаев, 
а в 25% дел окончательные судебные ре-
шения принимались в пользу хозяйствую-
щего субъекта.

По мнению авторов, такая тенденция 
связана не столько с приглашением анти-
монопольным органом экспертов более вы-
сокого уровня квалификации и компетен-
ций, сколько с особенностями и тонкостя-
ми практики антимонопольного анализа или 
теории исследования рынков, умением пра-
вильно сформулировать вопросы перед эк-
спертом, чтобы суд по данной экспертизе 
не трактовал ее как ответ на вопрос, пред-
полагающий правовую оценку или правовые 
последствия12.

12 Постановление Пленума ВАС РФ «О некоторых 
вопросах практики применения арбитражными судами 
законодательства об экспертизе».

Наиболее распространенные 
мотивы отклонения экспертных 
заключений в судебном процессе

Результаты проведенной экспертизы 
в рамках рассмотрения дела могут как стать 
основанием для вынесения решения о нару-
шении антимонопольного законодательст-
ва на стадии досудебного разбирательства, 
так и представляться весомым доказатель-
ством в суде.

Суд вправе отклонить экспертное заклю-
чение и не принимать его в качестве дока-
зательства. Условно мотивы отклонения 
экспертных заключений можно разделить 
на процессуальные, связанные с наруше-
нием процедуры проведения экспертизы, 
и содержательные, связанные с рассмотре-
нием конкретных вопросов экспертом по су-
ществу материальных положений судебно-
го дела. Рассмотрим наиболее распростра-
ненные мотивы отклонения экспертных за-
ключений.

Процессуальные мотивы отклонения экс-
пертных заключений:

 • несоблюдение порядка привлечения 
эксперта;

 • несоответствие заключения установ-
ленным требованиям;

 • несоблюдение экспертом порядка про-
ведения экспертизы.

Содержательные мотивы отклонения экс-
пертных заключений:

 • вопросы, исследуемые экспертом, 
не входят в его компетенцию;

Таблица 4. Структура выигранных дел в зависимости от стороны эксперта, 2010 – 2016 гг.

Table 4. Structure of won cases correlating with expert side, 2010 – 2016

Дело выиграно Сторона эксперта

ФАС (УФАС) Хозяйствующий субъект

ед. уд. вес, % ед. уд. вес, %

ФАС (УФАС) 100 75 61 43

Хозяйствующим субъ-
ектом

33 25 81 57

Всего 133 100 142 100
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 • экспертом смещен предмет исследо-
вания;

 • проведено неполное или некорректное 
исследование;

 • вопросы, на которые отвечал эксперт, 
являются вопросами права.

От того, будет ли принято экспертное за-
ключение, могут зависеть результаты су-
дебного дела. В Постановлении Пленума 
Высшего арбитражного суда РФ «О неко-
торых вопросах практики применения арби-
тражными судами законодательства об эк-
спертизе» отмечено: «Определяя круг и со-
держание вопросов, по которым необхо-
димо провести экспертизу, суд исходит 
из того, что вопросы права и правовых по-
следствий оценки доказательств не могут 
быть поставлены перед экспертом»13.

В рамках рассматриваемых в исследо-
вании дел было отклонено 48 экспертных 
заключений, из которых 16 экспертиз вы-
ступили в пользу доказательной базы ФАС 
России (33%), остальные эксперты (32 за-
ключения) были привлечены хозяйствую-
щими субъектами или приняли сторону хо-
зяйствующего субъекта. При этом только 
4 экспертизы из 16 отклоненных не повли-
яли на исход дела в пользу ФАС России. 
Отклонение 12 экспертиз повлекло удов-
летворение требований хозяйствующего 
субъекта. Оговоримся, что при этом нельзя 
однозначно судить о том, что именно откло-
нение экспертного заключения повлияло 
на исход дела.

Анализ материалов дел, рассматривае-
мых в системе арбитражных судов в сфере 
деятельности Федеральной антимонополь-
ной службы России, позволил системати-
зировать и сформулировать потенциальный 
круг экспертных и аналитических задач, эк-
спертных вопросов, которые могут быть по-
ставлены перед экспертами (экс пертными 
организациями) в зависимости от тематиче-
ской области рассматриваемого дела.

13 Там же. 

Злоупотребление  
доминирующим положением

В рамках экономической экспертизы

1. Определить, соответствуют ли тре-
бованиям «Порядка проведения анализа 
состояния конкуренции на товарном рын-
ке», утвержденного приказом ФАС России 
от 28.04.2010 № 220, временной интервал 
исследования товарного рынка и методы оп-
ределения продуктовых и географических 
границ товарного рынка.

2. Определить, позволяют ли методы, 
использованные УФАС России, а равно по-
лученные на их основе данные, однозначно 
установить продуктовые и географические 
границы товарного рынка, на котором фун-
кционирует ХС — участник (и) дела.

3. Позволяет ли выбранный УФАС Рос-
сии временной интервал исследования то-
варного рынка получить достоверные и од-
нозначные выводы по вопросам, ответ на ко-
торые необходим для общей оценки состоя-
ния конкуренции на исследуемом товарном 
рынке и положения на нем ХС — участника 
(ов) дела.

4. Определить продуктовые и географи-
ческие границы товарного рынка.

5. Определить состав хозяйствующих 
субъектов, действующих в исследуемый пе-
риод времени на товарном рынке в соответ-
ствии с определенными экспертом (экспер-
тной организацией) продуктовыми и геог-
рафическими границами рынка. Рассчитать 
долю хозяйствующих субъектов — участни-
ков рынка.

6. В случае, если продуктовые и геогра-
фические границы товарного рынка, опре-
деленные экспертом, не совпадают с гра-
ницами, определенными УФАС, оценить, как 
это влияет на состав хозяйствующих субъ-
ектов и как распределяются доли рынка 
между ними.

7. Какими товарами и в каком объеме по-
требители предпочтут заменить определен-
ный товар, если цена на него долговременно 
(дольше одного года) повысится на 5 – 10%, 
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а цены на остальные товары останутся не-
изменными (тест гипотетического монопо-
листа).

8. У каких продавцов (расположенных 
за пределами предварительно опреде-
ленных географических границ товарного 
рынка) и в каком количестве приобретате-
ли предпочтут покупать товар, если цена 
на него (в пределах предварительно опре-
деленных географических границ товарно-
го рынка) долговременно (дольше 1 года) 
повысится на 5 – 10%, а цена за пределами 
таких границ останется прежней (тест гипо-
тетического монополиста).

9. Соответствуют ли заявленные ком-
панией величины затрат и нормы прибыли, 
указанные в соответствующих калькуляциях 
и формирующие цены компании, фактиче-
ским показателям затрат и величинам при-
были компании при оказании услуг ХС — 
участником дела за рассматриваемый вре-
менной период.

10.  Превышает ли цена на товары (рабо-
ты, услуги) ХС — участника дела сумму не-
обходимых для производства и реализации 
такого товара (выполнения работы, оказа-
ния услуги) расходов и прибыли.

11.  Завышены ли нормативные (реаль-
ные) затраты ХС — участника дела при 
установлении цен на товары (работы, услу-
ги). Обоснованно ли включены все затраты 
и расходы ХС — участника дела при уста-
новлении цены и привело ли данное обсто-
ятельство к ее завышению.

12.  Является ли стоимость товаров (ра-
бот, услуг), установленная ХС — участни-
ком дела, завышенной и применялись ли 
при установлении стоимости индексы-деф-
ляторы, рекомендованные Министерством 
экономического развития РФ. Привело ли 
установленное экспертом обстоятельство 
к завышению цены. Соответствуют ли цены 
на товары (работы, услуги) ХС — участни-
ка дела уровню инфляции, установленно-
му в рассматриваемый период на террито-
рии субъекта РФ и Российской Федерации 
в целом.

Соглашения и согласованные действия

1. Определить, функционируют ли ХС — 
участники дела на едином товарном рынке.

2. Определить обоснованность изме-
нения цен у ХС — участников дела на один 
и тот же товар в исследуемый промежуток 
времени.

3. Определить, была ли у ХС — участни-
ков дела техническая возможность коорди-
нировать свои действия.

4. Определить, присутствовал ли на рын-
ке факт синхронности действий: параллель-
ное поведение компаний, тактика «погони 
за лидером» или согласованные действия.

5. Выделить конкретные факты обмена 
информацией, повлиявшие на факт наличия 
антиконкурентных согласованных действий.

6. Оценить последствия для конкурен-
ции принятого соглашения или согласован-
ных действий.

7. Дать оценку ущерба потребителей 
(возможного ущерба), нанесенного (кото-
рый может быть нанесен) реализацией со-
глашения (согласованных действий).

Антиконкурентные действия  
органов власти

1. Определить экономическую обосно-
ванность решения регулирующего органа 
об установлении (согласовании) или из-
менении цен, тарифов, надбавок, наценок 
на продукцию, товары и услуги.

2. Выделить и описать аргументы эконо-
мической и технологической обоснованнос-
ти/необоснованности установления различ-
ных цен на один и тот же товар.

3. Оценить последствия для конкурен-
ции принятых нормативных актов.

Контроль государственного заказа

1. Соответствует ли информация, пред-
ставленная участником конкурса, характе-
ристикам технического задания аукционной 
(конкурсной) документации.

2. Насколько обосновано представлен-
ное распределение товаров (работ, услуг) 
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в разные лоты (либо объединение разных 
товаров (работ, услуг) в единые лоты.

3. Насколько экономически обоснован 
расчет начальной (максимальной) цены кон-
тракта.

Контроль за недобросовестной 
конкуренцией и рекламой

В рамках экономической экспертизы

1. Провести анализ убытков хозяйствую-
щего субъекта, заявляющего об их происхо-
ждении, под влиянием действий компании-
конкурента, а не как результат неэффектив-
ной деятельности менеджмента компании.

2. Рассчитать сумму упущенной выгоды 
и оценить размер убытков, понесенных хо-
зяйствующим субъектом, причиненных дей-
ствиями компании конкурента.

В рамках патентоведческой экспертизы

3. Относится ли исследуемый товар к ка-
тегории товаров, на которые распростра-
няется правовая охрана (по свидетельству 
о регистрации товарного знака).

4. Сходно ли до степени смешения фир-
менное наименование / коммерческое обо-
значение / используемое обозначение то-
вара А с товарным знаком товара Б, заре-
гистрированным по свидетельству на товар-
ный знак №__.

5. Являются ли товары и услуги, оказы-
ваемые компаниями, однородными с класса-
ми МКТУ, указанными в свидетельстве о ре-
гистрации товарного знака.

6. Сходно ли до степени смешения фир-
менное наименование / используемое обо-
значение / коммерческое обозначение, упот-
ребляемое в рекламном модуле, представ-
ленном эксперту, с зарегистрированным 
товарным знаком по свидетельству на то-
варный знак №__.

7. Является ли фирменное наименова-
ние / используемое обозначение/ коммер-
ческое обозначение, упот ребляемое заяви-
телем и наименование товара, обозначени-
ями, сходными до степени смешения.

8. Может ли возникнуть у потребителей 
вероятность смешения обозначения продук-
та А с товарным знаком заявителя товара Б, 
с учетом его использования в следующем 
виде ______.

9.  Имеет ли товар и его упаковка, пред-
ставленные на экспертизу, признаки кон-
трафактности.

В рамках товароведческой экспертизы

10. Установить, имеется ли идентичность 
конструкции изделия (внешнего вида изде-
лия) и представленных образцов заявителя /
промышленного образца по свидетельст-
ву №__,  в том числе установить, имеется ли 
идентичность конструктивных особенностей 
исследуемых объектов, состава используе-
мых материалов при изготовлении исследу-
емых объектов, особенностей технологиче-
ской обработки образцов.

11. Установить среднюю продолжитель-
ность процесса разработки комплекта про-
ектно-конструкторской документации и из-
готовления образца-эталона модели.

12. Установить идентичность нескольких 
товаров между собой, их взаимозаменяе-
мость или однородность.

13. Определить качество и потребитель-
ские свойства товара, назначение исследу-
емого товара, способ и условия его изготов-
ления или применения, результаты, ожида-
емые от использования такого товара, его 
пригодность для определенных целей, и со-
ответствие полученных результатов инфор-
мации, размещенной на упаковке, в рекла-
ме и т. д.

14. Сравнить товар конкретного произво-
дителя с товарами других производителей 
по конкретным характеристикам или пара-
метрам сравнения.

15. Определить место производства то-
вара и изготовителя такого товара, а также 
возможность исполнения гарантийных обя-
зательств продавца или изготовителя.

16. Установить идентичность / аналогич-
ность способов производства товара или 
технологических процессов.
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17. Установить соответствие товара кон-
кретного производителя требованиям, пред-
усмотренным законодательством Россий-
ской Федерации, предъявляемым к данной 
группе товаров.

В рамках социологических опросов

18. Что является объектом рекламирова-
ния в представленном для исследования ре-
кламном сообщении. Какие эмоции вызыва-
ет данное рекламное сообщение.

19. Возникает ли ощущение, что произ-
водитель товара Х является также произво-
дителем товара У.

20. Можно ли сказать, что данный про-
дукт произведен определенной компанией 
или в конкретной стране.

В рамках лингвистической экспертизы

21. Определить, носит ли исследуемый 
текст рекламный характер.

22. Определить, содержат ли тексты кон-
кретного хозяйствующего субъекта выра-
жения, смысловые конструкции сравни-
тельного характера с иными хозяйствующи-
ми субъектами, действующими на этом же 
рынке.

23. Присутствуют ли в тексте негативные 
выражения лингвистического и стилистиче-
ского характера.

Заключение

Практика рассмотрения и расследова-
ния дел, связанных с нарушением антимо-
нопольного законодательства, требует бо-
лее тщательного исследования экономиче-
ских и иных содержательных положений, 
обуславливающих приглашение или назна-
чение в судебных разбирательствах экспер-
та или экспертной организации, обладаю-
щих профессиональными знаниями и уме-
ниями.

Проведенный анализ дел с привлечени-
ем экспертов, рассмотренных в результате 
нарушения законодательства в сфере дея-
тельности ФАС России и имеющихся в кар-

тотеке Арбитражного суда РФ, выявил, что 
наличие экспертного заключения сущест-
венно влияет на исход дела в судебных ин-
станциях. Наличие экспертного заключения 
увеличивает в 62% случаев для ФАС и в 71% 
для хозяйствующего субъекта возможности 
выигрыша в суде, но не гарантирует сторо-
не, его представляющей, победу в судебном 
разбирательстве.

Представление каждой четвертой эк-
спертизы ФАС и почти половины экспер-
тиз субъектов бизнеса не приводит дела 
к выигрышу. Из рассмотренных дел, где 
эксперт был на стороне хозяйствующего 
субъекта, только 57% закончились побе-
дой хозяйствующего субъекта, а в осталь-
ных 43% случаев при экспертном мнении 
в пользу хозяйствующего субъекта победу 
в суде одерживал регулятор, т. е. экспер-
тное заключение не позволило хозяйст-
вующему субъекту обрести преимущест-
ва в судебном разбирательстве. В то же 
время 75% дел, когда экспертное заключе-
ние поддерживало позицию антимонополь-
ной службы, заканчивались победой ФАС 
(УФАС), а в 25% дел окончательные судеб-
ные решения принимались в пользу хозяй-
ствующего субъекта.

Примерно в четверти всех процессов, 
происходящих с заявленным экспертным 
мнением, решения в пользу стороны — за-
явителя экспертизы не гарантированы.

Круг экспертов (экспертных организа-
ций), привлекаемых в рамках рассмотрения 
подобных дел, довольно широк. При этом 
сформулированные для эксперта вопросы 
и качество представленного экспертного за-
ключения в судебном процессе могут быть 
отклонены.

Анализ материалов дел, рассматривае-
мых в системе арбитражных судов в сфере 
деятельности ФАС России, позволил систе-
матизировать и сформулировать потенци-
альный круг экспертных вопросов, которые 
могут быть поставлены перед экспертами 
в зависимости от области рассматриваемо-
го дела.
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Вопросы состояния конкуренции 
на трансграничных рынках ЕАЭС 
(на примере деятельности Евразийской экономической 
комиссии в отношении компании Caterpillar)

В данной статье рассмотрены действия Комиссии при выявлении признаков нарушения общих правил 
конкуренции в отношении компании Caterpillar — одной из ведущих мировых корпораций по производству 
крупнейшей спецтехники в мире со штаб-квартирой в США, которые были выявлены при проведении оценки 
состояния конкуренции трансграничной торговли техникой, применяемой в горнорудной промышленности 
между государствами — членами ЕАЭС.

Ключевые слова: Евразийский экономический союз, конкурентная политика, антимонопольное регулирование, 
 конкуренция на трансграничных рынках.

Введение

29 мая 2014 г. в Астане президент Бела-
руси Александр Лукашенко, президент Ка-
захстана Нурсултан Назарбаев и президент 
России Владимир Путин подписали Договор 
о создании Евразийского экономического 
союза (далее — Союз). Позже к Договору 
о Евразийском экономическом союзе при-
соединились Республика Армения и Киргиз-
ская Республика.

Согласно статье 1 Договора о Евразий-
ском экономическом союзе в рамках Сою-
за обеспечивается свобода движения това-
ров, услуг, капитала и рабочей силы, согла-
сованной или единой политики в отраслях 
экономики.

Одним из принципов функционирования 
Союза является соблюдение принципов ры-
ночной экономики и добросовестной конку-
ренции.

Евразийская экономическая комиссия 
(далее — Комиссия) согласно ст. 18 Дого-
вора о Евразийском экономическом союзе 
является постоянно действующим регулиру-
ющим органом Союза. Комиссия принимает 

решения, распоряжения и рекомендации. 
Они принимаются консенсусом.

Согласно Решению Высшего Евразий-
ского экономического совета от 21  декабря 
2015 г. № 37 «О персональном составе 
и распределении обязанностей между чле-
нами Коллегии Евразийской экономической 
комиссии», член Коллегии (Министр) по кон-
куренции и антимонопольному регулирова-
нию Комиссии обеспечивает реализацию 
функций Комиссии в сферах конкурентной 
политики и государственных и (или) муници-
пальных закупок.

Целью направления деятельности Ко-
миссии является обеспечение выявления 
и пресечения антиконкурентных действий 
на территориях государств-членов и дей-
ствий, оказывающих негативное влияние 
на конкуренцию на трансграничных рын-
ках на территории двух и более государств-
членов.

Государства-члены проводят согласован-
ную конкурентную (антимонопольную) по-
литику в отношении действий хозяйствую-
щих субъектов (субъектов рынка) третьих 
стран, если такие действия могут оказать 
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негативное влияние на состояние конкурен-
ции на товарных рынках государств-членов.

C созданием Евразийского экономиче-
ского союза не все международные компа-
нии перестроили деятельность своих пред-
ставительств, дочерних предприятий, диле-
ров на территории государств — членов Ев-
разийского экономического союза с учетом 
принципов рыночной экономики и добросо-
вестной конкуренции.

Так, в деятельности дилеров компании 
Caterpillar были выявлены отказы в реали-
зации продукции хозяйствующим субъектам, 
которые действуют на не подведомственной 
территории дилера.

Данная оценка состояния конкуренции 
проводилась в целях подготовки ежегодно-
го отчета о состоянии конкуренции на тран-
сграничных рынках государств-членов  ЕАЭС.

Деятельность Евразийской 
экономической комиссии в сфере 
антимонопольного регулирования

Необходимо обратить внимание на струк-
туру и полномочия Евразийской экономи-
ческой комиссии. Согласно ст. 18 Догово-
ра о ЕАЭС Коллегией Комиссии принима-
ются решения, распоряжения и рекоменда-
ции квалифицированным большинством или 
консенсусом. Высший Евразийский эконо-
мический совет определяет перечень чув-
ствительных вопросов, по которым реше-
ния Коллегии Комиссии принимаются кон-
сенсусом.

При этом квалифицированное большин-
ство составляет две трети голосов от обще-
го числа членов Коллегии Комиссии. Статус, 
задачи, состав, функции, полномочия и по-
рядок работы Комиссии определяются со-
гласно приложению № 1 к Договору о ЕАЭС.

Согласно пункту 31 приложения № 1 
к Договору о ЕАЭС Коллегия Комиссии яв-
ляется исполнительным органом Комиссии. 
Она состоит из членов Коллегии, один из ко-
торых является Председателем Коллегии 
Комиссии.

Коллегия Комиссии формируется 
из представителей государств-членов исхо-
дя из принципа равного представительства 
государств-членов. Численный состав Кол-
легии Комиссии и распределение обязан-
ностей между членами Коллегии Комиссии 
определяются Высшим Евразийским эконо-
мическим советом, состоящим из глав госу-
дарств — членов ЕАЭС. Коллегия Комиссии 
осуществляет руководство департаментами 
Комиссии.

Согласно пункту 55 Приложения № 1 
к Договору о ЕАЭС департаменты Комис-
сии обладают следующими функциями:

1) осуществляют подготовку материалов, 
проектов решений, распоряжений и реко-
мендаций по вопросам функционирования 
Союза (в том числе предложений о заключе-
нии международных договоров и внесении 
в них изменений) для рассмотрения членами 
Коллегии Комиссии;

2) осуществляют мониторинг исполнения 
государствами — членами международных 
договоров, входящих в право Союза, реше-
ний и распоряжений Коллегии Комиссии, 
Совета Комиссии, Межправительственного 
совета и Высшего совета в целях представ-
ления результатов на рассмотрение члена-
ми Коллегии Комиссии;

3) осуществляют подготовку для рассмо-
трения членами Коллегии Комиссии предло-
жений по результатам мониторинга и ана-
лиза законодательства государств-членов 
в сферах, регулируемых правом Союза;

4) осуществляют подготовку проектов 
международных договоров и иных докумен-
тов, необходимых для функционирования 
Союза;

5) взаимодействуют с органами государ-
ственной власти государств-членов;

6) осуществляют подготовку проектов 
бюджета Союза и отчета о его исполнении, 
разрабатывают проект бюджетной сметы 
Комиссии и обеспечивают ее исполнение;

7) обеспечивают выполнение Комиссией 
функций депозитария международных дого-
воров в рамках Союза;
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8) участвуют в установленном порядке 
в проведении процедуры оценки регулиру-
ющего воздействия и осуществляют монито-
ринг проведения этой процедуры;

9) осуществляют иные функции, опреде-
ленные международными договорами, вхо-
дящими в право Союза, решениями Выс-
шего совета, Межправительственного со-
вета и Комиссии (в том числе направлен-
ные на организацию работы органов Союза 
и информационно-техническое обеспечение 
деятельности Комиссии).

Необходимо учитывать, что положе-
ния раздела XVIII Договора о Евразийском 
экономическом союзе «Общие принципы 
и правила конкуренции» распространяют-
ся на отношения, связанные с реализацией 
конкурентной (антимонопольной) политики 
на территориях государств — членов ЕАЭС, 
и на отношения с участием хозяйствующих 
субъектов (субъектов рынка) государств — 
членов, которые оказывают или могут ока-
зать негативное влияние на конкуренцию 
на трансграничных рынках на территориях 
двух и более государств-членов.

Условия трансграничности рынка и ком-
петенции Комиссии определены решением 
Высшего Евразийского экономического со-
вета от 19 декабря 2012 г. № 29 «Об утвер-
ждении Критериев отнесения рынка к тран-
сграничному». 

Согласно пункту 10 Протокола об общих 
принципах и правилах конкуренции (Прило-
жение № 19 к Договору о Евразийском эко-
номическом союзе), Комиссия осуществля-
ет следующие функции:

1) рассматривает заявления (материалы) 
о наличии признаков нарушения общих пра-
вил конкуренции, установленных ст. 76 До-
говора, которые оказывают или могут ока-
зать негативное влияние на конкуренцию 
на трансграничных рынках, а также прово-
дит необходимые расследования;

2) возбуждает и рассматривает дела 
о нарушении общих правил конкуренции, 
установленных ст. 76 Договора, которое 
оказывает или может оказать негативное 

влияние на конкуренцию на трансграничных 
рынках, на основании обращений уполномо-
ченных органов государств-членов, хозяйст-
вующих субъектов (субъектов рынка) госу-
дарств-членов, органов власти государств-
членов, физических лиц или по собственной 
инициативе;

3) выносит определения, принимает 
обязательные для исполнения хозяйству-
ющими субъектами (субъектами рынка) 
государств-членов решения, в том числе 
о применении штрафных санкций к хозяй-
ствующим субъектам (субъектам рынка) го-
сударств-членов, в случаях, предусмотрен-
ных разделом XVIII Договора и данным Про-
токолом, о совершении действий, направ-
ленных на прекращение нарушения общих 
правил конкуренции, устранение послед-
ствий их нарушения, обеспечение конку-
ренции, о недопущении действий, которые 
могут являться препятствием для возникно-
вения конкуренции и (или) могут привести 
к ограничению, устранению конкуренции 
на трансграничном рынке и нарушению об-
щих правил конкуренции в случаях, предус-
мотренных разделом XVIII Договора и Про-
токолом;

4) запрашивает и получает информацию 
от органов государственной власти, органов 
местного самоуправления, иных осуществ-
ляющих их функции органов или организа-
ций государств-членов, юридических лиц 
и физических лиц, в том числе конфиден-
циальную информацию, необходимую для 
осуществления полномочий по контролю 
за соблюдением общих правил конкурен-
ции на трансграничных рынках;

5) направляет ежегодно, не позднее 
1  июня, в Высший совет годовой отчет о со-
стоянии конкуренции на трансграничных 
рынках и принимаемых мерах по пресече-
нию нарушений общих правил конкурен-
ции на них и размещает одобренный отчет 
на официальном сайте Союза в сети Ин-
тернет;

6) размещает решения по рассмотрен-
ным делам о нарушении общих правил кон-
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куренции на официальном сайте Союза 
в сети Интернет;

7) осуществляет иные полномочия, необ-
ходимые для реализации положений разде-
ла XVIII Договора и Протокола.

Для обеспечения проведения расследо-
ваний и подготовки материалов дел о нару-
шении общих правил конкуренции на тран-
сграничных рынках, установленных ст. 76 
Договора о Евразийском экономическом со-
юзе (в Комиссии действует соответствую-
щее структурное подразделение.

Согласно пункту 3 статьи 76 Договора за-
прещаются соглашения между хозяйствую-
щими субъектами (субъектами рынка) госу-
дарств-членов, являющимися конкурентами, 
действующими на одном товарном рынке, 
которые приводят или могут привести к сле-
дующим событиям:

1) установлению или поддержанию цен 
(тарифов), скидок, надбавок (доплат), на-
ценок;

2) повышению, снижению или поддержа-
нию цен на торгах;

3) разделу товарного рынка по террито-
риальному принципу, объему продажи или 
покупки товаров, ассортименту реализуе-
мых товаров либо составу продавцов или 
покупателей (заказчиков);

4) сокращению или прекращению произ-
водства товаров;

5) отказу от заключения договоров 
с определенными продавцами либо покупа-
телями (заказчиками).

Пунктом 4 статьи 76 Договора о ЕАЭС 
запрещаются «вертикальные» соглашения 
между хозяйствующими субъектами (субъ-
ектами рынка), за исключением «вертикаль-
ных» соглашений, которые признаются до-
пустимыми в соответствии с критериями до-
пустимости, установленными приложением 
№ 19 к Договору о ЕАЭС:

1) такие соглашения приводят или могут 
привести к установлению цены перепро-
дажи товара, за исключением случая, ког-
да продавец устанавливает для покупателя 
максимальную цену перепродажи товара;

2) такими соглашениями предусмотре-
но обязательство покупателя не продавать 
товар хозяйствующего субъекта (субъекта 
рынка), который является конкурентом про-
давца. Такой запрет не распространяется 
на соглашения об организации покупателем 
продажи товаров под товарным знаком либо 
иным средством индивидуализации продав-
ца или производителя.

Также п. 6 ст. 76 Договора о ЕАЭС уста-
новлено, что физическим лицам, коммер-
ческим организациям и некоммерческим 
организациям запрещается осуществлять 
координацию экономической деятельности 
хозяйствующих субъектов (субъектов рын-
ка) государств-членов, если она приводит 
или может привести к любому из указанных 
в п. 3 и 4 указанной статьи последствий, 
которые не могут быть признаны допусти-
мыми в соответствии с критериями допу-
стимости, установленными приложением 
№ 19 к Договору о ЕАЭС. Государства-чле-
ны вправе устанавливать в своем законо-
дательстве запрет на координацию эконо-
мической деятельности, если она приводит 
или может привести к последствиям, ука-
занным также в п. 5 ст. 76, которые не мо-
гут быть признаны допустимыми в соответ-
ствии с критериями допустимости, уста-
новленными приложением № 19 к Догово-
ру о ЕАЭС.

Пунктом 7 ст. 76 Договора о ЕАЭС уста-
новлено, что пресечение нарушений хозяй-
ствующими субъектами (субъектами рынка), 
а также физическими лицами и некоммер-
ческими организациями государств-членов, 
не осуществляющими предприниматель-
скую деятельность, общих правил конкурен-
ции, установленных разделом XVIII Догово-
ра о ЕАЭС, в случае если такие нарушения 
оказывают или могут оказать негативное 
влияние на конкуренцию на трансгранич-
ных рынках на территориях двух и более го-
сударств-членов, за исключением финан-
совых рынков, осуществляется Комиссией 
в порядке, предусмотренном приложением 
№ 19 к Договору о ЕАЭС.
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Анализ трансграничных рынков 
Департаментом антимонопольного 
регулирования

Департаментом антимонопольного регу-
лирования в целях подготовки годового от-
чета о состоянии конкуренции на трансгра-
ничных рынках проводился анализ тран-
сграничной торговли техникой, применяе-
мой в горнорудной промышленности между 
государствами — членами ЕАЭС.

Евразийской экономической комис-
сии переданы полномочия по осуществ-
лению контроля за соблюдением общих 
правил конкуренции на трансграничных 
рынках на территории Республики Бе-
ларусь, Республики Казахстан и Рос-
сийской Федерации (Решение Высше-
го Евразийского экономического совета 
на уровне глав государств от 24.12.2013 г. 
№ 58 «О передаче Евразийской Эконо-
мической комиссии полномочий по конт-
ролю за соблюдением единых правил 
конкуренции на трансграничных рын-
ках на территориях государств — членов 
Таможенного союза и Единого экономиче-
ского пространства» с 22 мая 2015 г.).

В рамках этих полномочий Комиссия про-
водила анализ трансграничного рынка тех-
ники, применяемой в горнорудной промыш-
ленности.

В результате установлено, что основ-
ными потребителями указанной техники 
на территории Евразийского экономиче-
ского союза являются крупные добываю-
щие, строительные и другие промышлен-
ные предприятия России и Казахстана.

На данном рынке присутствует множест-
во компаний-производителей (Komatsu, Бе-
лаз и др.), в том числе компания Caterpillar — 
одна из ведущих мировых корпораций 
по производству крупнейшей спецтехники 
в мире со штаб-квартирой в США.

Проведенный анализ показал, что в неко-
торых случаях могут создаваться неравные 
условия доступа хозяйствующим субъектам 
к продукции в разных государствах Союза.

Например, российский дилер отказывал 
хозяйствующему субъекту Республики Ка-
захстан в продаже продукции, притом что 
стоимость продукции Компании Caterpillar 
у официального дилера в Республике Ка-
захстан была выше, чем у официального ди-
лера в Российской Федерации. Так, напри-
мер, цена двигателя модели C-27 10R7244 
(REMAN) Caterpillar у официального диле-
ра в Республике Казахстан составляла 189 
тыс. долларов США, в Российской Федера-
ции 134 тыс. долларов США, то есть разни-
ца — 41%.

В странах Евразийского экономического 
союза, если дилер продавал технику хозяй-
ствующему субъекту, который осуществля-
ет деятельность на территории, подведом-
ственной другому дилеру, он должен вы-
платить этому другому дилеру 5% от цены 
техники и 5% от цены дополнительных де-
талей. Данная выплата — так называемая 
компенсация.

При этом в государствах Европейского 
союза и Европейской ассоциации свобод-
ной торговли, если дилер реализовывает 
технику или запасные части субъекту, дей-
ствующему вне подведомственной террито-
рии дилера, дилеры проводят переговоры 
о сумме компенсации на гарантийное об-
служивание, которая не обязательно будет 
составлять 5%, а к примеру, может состав-
лять 0,5%, 1% или 2% от стоимости про-
дукции.

По мнению автора, выплата 5% являлась 
компенсацией за нарушение договоренно-
стей о подведомственной территории ди-
лера.

Так, в действиях указанных дилеров мо-
гли содержаться признаки нарушения пп. 3 
п. 3 ст. 76 Договора о Евразийском эконо-
мическом союзе в части заключения согла-
шения между хозяйствующими субъектами 
(субъектами рынка) государств — членов, 
являющихся конкурентами, действующих 
на одном товарном рынке, которые приво-
дят или могут привести к разделу товарного 
рынка по территориальному принципу.
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По результатам проведенной работы 
компанией Caterpillar были внесены изме-
нения в основные международные дилер-
ские соглашения, регулирующие вопросы 
дистрибуции на территории ЕАЭС.

Из международных соглашений между 
компанией Caterpillar и ее дилерами исклю-
чена фиксированная сумма выплаты одного 
дилера Компании Caterpillar другому дилеру 
в размере 5% от цены техники и дополни-
тельных деталей при продаже вне подве-
домственной территории и предусмотрена 
возможность урегулирования данных вы-
плат в рамках переговоров между дилерами 
(по аналогии с Европейским союзом и Евро-
пейской ассоциацией свободной торговли).

Далее раскроем тему установления диле-
рам обязанности участия в тендерах по по-
ставке и сервисному обслуживанию продук-
ции только на подведомственной террито-
рии дилера.

Данная обязанность могла привести к на-
рушению п. 6 ст. 76 Договора о ЕАЭС — 
к координации экономической деятельности 
хозяйствующих субъектов (субъектов рын-
ка) государств-членов, если она приводит 
или может привести к разделу товарного 
рынка по территориальному принципу.

Кроме того, важным условием отнесения 
вопроса к компетенции Евразийской эконо-
мической комиссии является то, что долж-
ны соблюдаться условия отнесения рынка 
к трансграничному.

Условия компетенции Комиссии при 
пресечении антиконкурентных соглаше-
ний установлены п. 4 Критериев отнесения 
рынка к трансграничному, согласно которо-
му необходимо, чтобы по крайней мере два 
хозяйствующих субъекта (субъекта рынка), 
чьи действия приводят или могут привести 
к нарушению запрета, были зарегистриро-
ваны на территории разных государств — 
членов ЕАЭС.

В итоге были изменены письма-серти-
фикаты (форма удостоверения о назначе-
нии дилером), где указано, что дилер не на-
деляется эксклюзивными правами по уча-

стию в тендерах, осуществлению продаж 
и обслуживанию продукции в пределах 
своей территории обслуживания. Внесен-
ные изменения в международные соглаше-
ния и формы писем-сертификатов введены 
в действие с 21 июля 2016 г.

Таким образом, дилеры Компании Cater-
pillar полностью прекратили практику отка-
за от заключения договоров по реализации 
техники и запасных частей производства 
Компании Caterpillar на территории  ЕАЭС 
с хозяйствующими субъектами, действующи-
ми вне подведомственной (сервисной) тер-
ритории дилера. Это значит, что покупатель 
из любой страны ЕАЭС может купить необ-
ходимую ему технику и получить соответст-
вующее техническое обслуживание у любо-
го из дилеров на территории ЕАЭС.

Данные положения соответствуют пра-
ктике работы дилерских сетей в Европей-
ском союзе. Компания Caterpillar и ее диле-
ры на территории ЕАЭС сделали совмест-
ное заявление о приверженности к обеспе-
чению равной и справедливой конкуренции 
на территории Евразийского экономическо-
го союза между всеми участниками рынка, 
в том числе дилерами компании Caterpillar1.

Судебная практика  
в Российской Федерации

В одном из дел о разделе рынка 
по территориальному принципу ФАС Рос-
сии в 2013 г. признала ООО «Гроссе-
ри», ЗАО «ТДС», ООО «Велес Групп», 
ООО «Соль Брянска» и ООО «ТДС Ростов» 
нарушившими п. 3 ч. 1 ст. 11 Федерального 
закона от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите 
конкуренции» путем заключения соглаше-
ния, которое могло привести к разделу то-
варного рынка (решение ФАС России по де-
лу № 1-00-37/00-22-13 от 1 апреля 2013 г.).

Предметом соглашения являлся раздел 
товарного рынка пищевой соли в геогра-

1 URL: http://www.eurasiancommission.org/ru/nae/
news/Pages/29-07-2016-4.aspx.
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фических границах Российской Федера-
ции по территориальному принципу, объе-
му продажи товаров, ассортименту реали-
зуемых товаров и составу покупателей (за-
казчиков).

В соответствии с заключенным согла-
шением хозяйствующие субъекты приня-
ли на себя обязательства управлять пере-
численными в соглашении предприятиями 
и договорились не поставлять продукцию 
в незакрепленный за ними регион без пись-
менного разрешения ответственного за ре-
гион предприятия.

В рамках рассмотрения дела антимоно-
польным органом также были сделаны вы-
воды о том, что необходимость доказыва-
ния антимонопольным органом фактическо-
го наступления последствий в виде разде-
ла товарного рынка по территориальному 
принципу, объему продажи товаров, ассор-
тименту реализуемых товаров и составу 
покупателей (заказчиков) отсутствует, по-
скольку нарушение состоит в достижении 
договоренности, которая приводит или мо-
жет привести к перечисленным в ч. 1 ст. 11 
Федерального закона «О защите конкурен-
ции» последствиям.

По результатам рассмотрения дела су-
дами трех инстанций решение ФАС России 
было признано законным и обоснованным 
(решение Арбитражного суда города Мо-
сквы от 25 декабря 2014 г., Постановление 
Девятого арбитражного апелляционного су-
да от 15 апреля 2015 г.). Надзорная жало-
ба 16 ноября 2015 г. заявителю возвраще-
на (письмо от 16 ноября 2015 г. № 305-КГ15-
17286) [Мосунова, 2017].

В другом примере осуществлялась анти-
конкурентная координация экономической 
деятельности, которая приводила или могла 
привести, в частности, «к разделу товарно-
го рынка по территориальному принципу, 
объему продажи или покупки товаров, ас-
сортименту реализуемых товаров либо со-
ставу продавцов или покупателей (заказчи-
ков)» (дело № А40-50033/10-130-237). Со-
гласно материалам дела, ФАС России про-

вела плановые контрольные мероприятия 
по проверке соблюдения антимонопольно-
го законодательства ОАО «ТехноНИКОЛЬ-
Строительные системы» (заявитель), ЗАО 
«ТехноНиколь» и хозяйствующими субъек-
тами, входящими в группу лиц с указанны-
ми обществами.

Было установлено, что обществом раз-
работаны и утверждены Правила работы 
дилеров корпорации «ТехноНИКОЛЬ», ре-
гламентирующие взаимоотношения дилеров 
и общества, порядок работы, ограничения 
и ответственность дилеров. Правила работы 
дилеров предусматривают контроль со сто-
роны заявителя ценообразования у диле-
ров. Контроль распространялся на следую-
щие виды материалов: техноэласт, барьер, 
унифлекс, экофлекс, линокром, теплоизоля-
ция Техно, шинглас всех марок и т. п., в том 
числе путем установления рекомендован-
ной минимальной цены для каждого регио-
на специальным информационным письмом.

В случае отсутствия письма рекомендо-
ванной минимальной ценой являлась це-
на на поставку продукции с завода-произ-
водителя с учетом всех возможных скидок 
от объема закупок плюс стандартный тран-
спортный тариф. Кроме того, общество осу-
ществляло контроль за деятельностью за-
водов — производителей продукции по ре-
ализации материалов, в том числе контроль 
рынков сбыта по территориальному прин-
ципу и ассортименту реализуемых товаров. 
Указанные обстоятельства послужили осно-
ванием для возбуждения антимонопольным 
органом дела о нарушении обществом ан-
тимонопольного законодательства по при-
знакам ч. 3 ст. 11 Федерального закона 
«О защите конкуренции», в связи с чем ФАС 
России приняты решение и предписание. 
В оспариваемом решении антимонополь-
ный орган установил, что действия общества 
приводят или могут привести к разделу то-
варного рынка по территориальному принци-
пу. Суд поддержал позицию антимонополь-
ного органа, отменив решения нижестоящих 
судебных инстанций [Хабаров, 2014].
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В еще одном примере, где также был 
раздел рынка по территориальному прин-
ципу, в сентябре 2013 г. ФАС России при-
знала ОАО «Вяземский машиностроитель-
ный завод» и его 29 дилеров нарушившими 
п. 1 ч. 2 ст. 11 Федерального закона «О за-
щите конкуренции». ФАС России установи-
ла, что предприятие заключило с дилера-
ми соглашения, предусматривающие ми-
нимальные цены перепродажи оборудова-
ния для промышленной стирки белья, отказ 
от конкуренции между участниками согла-
шений и закрепление за ними определен-
ных территорий реализации товара, а так-
же поддержание максимально высоких цен 
на торгах.

Исполнение этих соглашений жестко 
контролировалось со стороны ОАО «ВМЗ». 
Их реализация могла причинить существен-
ный вред потребителям и привести к пере-
расходу бюджетных средств при приобрете-
нии этого оборудования государственными 
бюджетными учреждениями.

ОАО «ВМЗ» попыталось обжаловать ре-
шение в суде, однако суды двух инстанций 
поддержали позицию ФАС России. От даль-
нейшего обжалования ОАО «ВМЗ» отказа-
лось, и 9 июня 2015 г. Арбитражный суд г. 
Москвы утвердил мировое соглашение меж-
ду предприятием и антимонопольным орга-
ном. В рамках утвержденного мирового со-
глашения общество признало факт заклю-
чения и участия в запрещенных «вертикаль-
ных» соглашениях и обязалось оплатить 
штраф в размере 5,7 млн руб.

Несмотря на заключение мирового со-
глашения, несколько дилеров предприя-
тия попытались обжаловать решение ФАС 
России в кассационной инстанции, одна-
ко она отказала им в удовлетворении тре-
бований.

Так, 1 июля 2015 г. Арбитражный суд Мо-
сковского округа отказал в удовлетворении 
кассационной жалобы ООО «Торговый дом 
Пищевые технологии», ООО «БТ Машине-
ри» и ООО «Общепитоборудторг». Таким 
образом, суд признал законным и обосно-

ванным решение ФАС России по делу о за-
прещенных «вертикальных» соглашениях 
между ОАО «ВМЗ» и его дилерами2.

Практика Европейского союза

Также стоит обратить внимание на пра-
ктику Европейского союза.

Так, ст. 101 Договора о функционирова-
нии Европейского союза (далее — Договор 
о ЕС) запрещает соглашение или иное со-
гласованное поведение между предприяти-
ями, которые оказывают влияние на конку-
ренцию и затрагивают вопросы торговли 
между странами — членами Европейского 
союза.

Данный запрет касается соглашений как 
конкурирующих, так и не конкурирующих 
между собой предприятий.

Часть 1 ст. 101 Договора о ЕС запрещает 
поведение на рынке ЕС, которое может при-
вести к разделу рынка по территории. Часть 
3 ст. 101 Договора о ЕС предусматривает 
условия исключения (изъятия) из-под уста-
новленных запретов.

В развитие ч. 3 ст. 101 Договора о ЕС 
был принят Регламент Европейской Комис-
сии от 20 апреля 2010 г. по применению ста-
тьи 101 (3) Договора о функционировании 
Европейского союза по категориям верти-
кальных соглашений и практик № 330/2010, 
который получил неофициальное название 
«регламент блоковых изъятий».

Следует обратить внимание на дело 
№ F-L/33.690, рассмотренное Генераль-
ной дирекцией по конкуренции (далее — 
Дирекция по конкуренции) в отношении 
компании Caterpillar по жалобе француз-
ской компании Haladjian SA, осуществляю-
щей торговлю отдельными запасными ча-
стями для машин, занятых в строительстве, 
по большей части во Франции и оставшую-
ся часть путем экспорта запасных частей 
в Африку.

2 URL: http://opendata.fas.gov.ru/press-center/news/
detail.html?id=34874.
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Жалоба компании Haladjian заключалась 
в том, что компания Caterpillar запрещала 
своим дистрибьюторам продажи торговым 
посредникам запасных частей не только 
из одного географического региона в дру-
гой (например, из Соединенных Штатов 
в страны ЕЭС / ЕАСТ), но также внутри од-
ной и той же географической области, 
в частности, внутри стран ЕЭС / ЕАСТ).

Дирекцией по конкуренции было уста-
новлено, что согласно дистрибьюторскому 
соглашению для европейских стран, ноти-
фицированному Комиссией, права дистри-
бьютора на продажи на вверенной терри-
тории не эксклюзивны, так как Caterpillar 
оставляет за собой право назначать других 
дистрибьюторов. Например, в Италии и Ве-
ликобритании два дистрибьютора реализу-
ют технику и запасные части в условиях кон-
куренции без территориальных ограничений 
в обозначенных странах.

При этом в 1982 г. компания Caterpillar 
направила своим дистрибьюторам письма, 
регламентирующие коммерческую политику 
продаж запасных частей Caterpillar:

 • конечный пользователь может купить 
без каких-либо ограничений запасные ча-
сти в любой точке Европы, а также в других 
географических зонах;

 • европейский посредник (перепрода-
вец) может купить запчасти для перепрода-
жи в странах ЕЭС / ЕАСТ у любого дилера 
Caterpillar в этих странах.

1 апреля 2003 г. Дирекция по конкурен-
ции пришла к выводу, что пользователи 
могут получать поставки без ограничений 
по всему миру и реселлеры (перепродавцы) 
могут осуществлять закупки в других геогра-
фических районах, указывая пользователей 
географической области назначения запа-
сных частей.

Таким образом, согласно коммерческой 
политике компании Caterpillar в странах 
ЕЭС / ЕАСТ отсутствуют какие-либо огра-
ничения по приобретению техники и запа-
сных частей у любого дилера вне зависимо-
сти от географического положения.

В итоге компанией Caterpillar были внесе-
ны изменения в основные международные 
соглашения, которые предусматривали бы 
реализацию продукции по аналогии с Евро-
пейским союзом и ассоциацией свободной 
торговли.

Заключение

В итоге внесенные изменения в дистри-
бьюторские соглашения в части описания 
порядка компенсации дилерам, которые не-
сут расходы по гарантийному обслуживанию 
и прочие расходы в отношении продукции 
по аналогии с Европейским союзом и Ев-
ропейской ассоциацией свободной торгов-
ли, позволят более точно определить рас-
ходы, понесенные дилерами на территории 
 ЕАЭС, когда дилеры самостоятельно при-
ходят к соглашению о сумме компенсации.

Также измененный текст письма-серти-
фиката о подведомственной территории ди-
лера подтверждает то, что дилеры имеют 
возможность делать предложения и участво-
вать в тендерах на поставку и обслуживание 
оригинальной продукции Caterpillar от своего 
имени и за свой счет на любой территории. 
Указано, что деятельность дилеров не ог-
раничивается территорией обслуживания, 
на которой они должны предоставлять гаран-
тийное обслуживание, и что они не имеют ка-
ких-либо эксклюзивных прав на осуществле-
ние деятельности на указанных территориях.

Особую значимость также имеет рабо-
та по изучению и внедрению справедливых 
правил конкуренции на фармацевтическом 
рынке, рынках реализации новых автомоби-
лей и социально значимых товаров3.
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Введение1

Значительный вклад в решение постав-
ленной правительством задачи — осу-
ществление системных структурных 

преобразований в экономике, интегральный 
результат которых будет выражаться в по-
зитивной динамике качественных параме-
тров социально-экономического развития 
страны, — может внести государственная 
конкурентная и антимонопольная политики, 
направленные на формирование современ-
ной конкурентной среды.

На сегодняшний день концепция конку-
рентоспособности национальной экономики 
лишена прочного теоретического институ-
ционального и аналитического фундамента, 
позволяющего однозначно ее интерпрети-
ровать, оценивать, регулировать и прогно-
зировать. Поэтому в научной поддержке 
и дополнительных исследованиях нужда-
ется широкий спектр проблем, решаемых 
в русле роста страновой конкурентоспособ-
ности. Это подчеркивает актуальность дан-
ной статьи.

1 Статья подготовлена по материалам исследова-
ния темы государственного задания «Структурная мо-
дернизация российской экономики в контексте форми-
рования новой модели развития».

Конкурентоспособность —  
цель структурной модернизации

Факторы, определяющие уровень конку-
рентоспособности, можно условно разде-
лить на внутренние и внешние по отноше-
нию к конкурентоспособности. Внутренние 
факторы характеризуют количественные 
и структурные параметры составляющих 
конкурентоспособности страны (произво-
дительные силы), а внешние — это институ-
циональные и конкурентные климат и среда 
(производственные отношения), в которых 
формируется конкурентоспособность. Пе-
реход этих факторов из нынешнего состо-
яния и взаимодействия в более эффектив-
ное и производительное представляет со-
бой суть модернизации.

Современные российские методологиче-
ские подходы к управлению конкурентоспо-
собностью базируются в основном на стро-
го регламентированной трактовке как соци-
ально-экономического развития страны, так 
и промышленности в направлении западных 
моделей и траекторий движения. Руководст-
ву страны следует своевременно отказать-
ся от некритичного восприятия иностранно-
го опыта проведения реформ, не повторять 
прошлые российские ошибки и неоправдан-
ные зигзаги в управлении экономикой, уйти 
от безальтернативного следования запад-

Курнышева И. Р., докт. экон. наук, зав. сектором конкурентной политики ИЭ РАН, matora@inecon.ru

Структурная модернизация российской 
экономики в контексте современной 
конкурентной среды1

Стратегической целью, поставленной Правительством РФ еще в начале 90-х годов прошлого века, явля-
ется достижение уровня экономического и социального развития, соответствующего статусу России как 
ведущей мировой державы, занимающей передовые позиции в глобальном мире. Достижение этой цели 
означает формирование качественно нового конкурентоспособного образа будущей России.

Ключевые слова: структура, картель, модернизация, конкурентная среда, антимонопольная деятельность.
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ным образцам, творчески применяя миро-
вой опыт, а также элементы отечественно-
го опыта реформирования экономики, пока-
завшего хороший результат. При этом для 
достижения намеченных целей государст-
ву следует больше использовать арсенал 
эффективных в мировой практике мер осу-
ществления проконкурентной и антимоно-
польной политики, с разделением их на со-
зидательные и репрессивные.

Нынешний этап модернизации в России 
отличает ряд особенностей.

1. Общий вектор современного эта-
па — нацеленность на повышение уровня 
конкурентоспособности, статуса страны 
в мировом экономическом пространстве. 
В этом контексте заслуживает внимания 
вывод Всемирного экономического фору-
ма о том, что «наиболее конкурентоспо-
собными являются экономики тех стран, 
которые в состоянии проводить всеобъем-
лющую политику, учитывать весь спектр 
факторов и взаимосвязи между ними»2. 

2 Всемирный экономический форум: Рейтинг гло-
бальной конкурентоспособности 2016 – 2017.

Это в полной мере относится к группе ин-
ституциональных факторов, формирующих 
индекс конкурентоспособности в мировых 
рейтингах.

Начиная с 2000 г. отмечается присутст-
вие России в ежегодно публикуемом До-
кладе о глобальной конкурентоспособно-
сти Всемирного экономического форума 
(ВЭФ). В нем анализируются соответствую-
щие показатели на уровне стран с отраже-
нием их рейтинговых позиций в Глобальном 
индексе конкурентоспособности.

Указанный рейтинг включает такой по-
казатель, как «эффективность товарных 
рынков», в рамках которого оцениваются 
качество внутреннего спроса, конкурен-
ция на внутреннем рынке и конкуренция 
с импортом и иностранными участниками 
рынка. Оценка конкуренции на внутренних 
рынках включает помимо других такие по-
казатели, как «интенсивность конкуренции 
на внутренних рынках», «распространен-
ность рыночного доминирования» и «эф-
фективность антимонопольной политики». 
Из рисунков 1 и 2 можно представить дина-
мику и тенденции этих показателей.

2,5

3

3,5

4

4,5

5

5,5

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Üффективность товарныô рынков

Çнтенсивность конкуренции на внутренниô рынкаô

Ïаспространенность доминирования на рынке

Üффективность антимонопольной политики

àалл

г�

Рис. 1. Россия в рейтинге институциональных факторов

Fig. 1. Russia in the rating of institutional factors
Источник: Всемирный экономический форум.
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По данным ВЭФ, эффективность то-
варных рынков в России достигала пика 
в 2007 – 2008 гг., в том числе посредством 
снижения распространенности чрезмерно-
го доминирования на российских рынках. 
Вплоть до 2012 г. позиции России неуклон-
но падали; лишь только в 2013 г. эксперты 
ВЭФ отметили повышение эффективности 
товарных рынков, в том числе за счет роста 
интенсивности конкуренции на внутренних 
рынках. Уровень «распространенности ры-
ночного доминирования» имеет устойчивую 
долгосрочную тенденцию к росту, начиная 
с 2011 г., при стагнации уровня «интенсив-
ности конкуренции на внутренних рынках».

Из года в год эксперты ВЭФ отмечают сла-
бость ряда государственных институтов стра-
ны. В 2005 году из 117 стран Россия занимала 
102 место по независимости судебной систе-
мы и 109 — по защите прав собственности3.

3 URL: http://reports.weforum.org/ 
 global-competitiveness-report-2005 – 2006.

В 2006 году ситуация ухудшилась: 110-е 
и 120-е, соответственно (из 125 стран)4. «Си-
туация в сфере защиты прав собственности 
удручает и продолжает ухудшаться», — гово-
рится в исследовании. По словам директора 
программы изучения глобальной конкурен-
тоспособности ВЭФ, российским властям 
следует уделить особое внимание реформе 
государственных институтов, защите прав 
собственности и борьбе с коррупцией.

В 2006 – 2007 годах, согласно экспер-
тным оценкам ВЭФ, падение рейтинга эко-
номики России связано в первую очередь 
со значительной слабостью государствен-
ных институтов страны — она попадает в чи-
сло государств с наихудшими показателями: 
предприятия частного сектора не доверяют 
судебной системе, сомневаясь в ее незави-
симости. Правовая помощь не является бы-
строй, прозрачной или недорогой по срав-

4 URL: http://reports.weforum.org/ 
 global-competitiveness-report-2006 – 2007.

Рис. 2. Эффективность товарных рынков

Fig. 2. Efficiency of the commodity markets
Источник: Всемирный экономический форум.
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нению с помощью в конкурентоспособных 
мировых экономиках. По мнению руководи-
телей компаний, работающих в России, глав-
ными проблемами для бизнеса остаются кор-
рупция, налоговое администрирование и не-
эффективность государственных органов.

За 2007 – 2008 годы самыми большими 
недостатками России названы коррупция, 
сложный доступ предприятий к финансиро-
ванию, низкие гарантии защиты прав собст-
венности, качество государственных услуг, 
национальный бизнес-климат. В списке 
за 2010 г. у экспертов вызывает опасения, 
что «конкурентоспособность страны стра-
дает из-за неэффективной антимонополь-
ной политики». В числе наиболее серьезных 
негативных факторов эксперты особо отме-
тили слабость государственных институтов 
(118 место), низкий уровень стандартов кор-
поративного управления (119-е), бремя го-
сударственного регулирования (128-е) и не-
достаточные гарантии защиты прав собст-
венности (126-е)5, причем за 2009 г. эти по-
казатели ухудшились. Было отмечено, что 
в последние годы, несмотря на многочислен-
ные декларации российских властей, госу-
дарство наращивает свою долю в экономи-
ке. Согласно подсчетам правительства Рос-
сии, в 2009 г. доля государства в российской 
экономике составила 45 – 50%, что в полтора 
раза выше среднемирового показателя.

За 2011 – 2012 годы основными барьера-
ми для развития предпринимательства, со-
здаваемыми практикой государственного 
управления, представители бизнеса назва-
ли коррупцию, неэффективность государ-
ственного аппарата, преступность и бремя 
государственного регулирования.

Согласно оценкам ВЭФ, к 2014 – 2015 гг.6 
отечественная экономика накопила целый 
комплекс нерешенных проблем по развито-
сти государственных институтов (107 место), 

5 URL: http://reports.weforum.org/ 
 global-competitiveness-report-20010 – 20011.

6 URL: http://reports.weforum.org/ 
 global-competitiveness-report-2014 – 2015.

не способствующих повышению междуна-
родного ранга конкурентоспособности эко-
номики России, что подрывает базовые осно-
вы конкурентоспособности. За последние 
два года существенных изменений не про-
изошло. В 2016 – 2017 годах, как и в 2015 г., 
ключевыми институциональными проблемами 
для экономического развития в России пред-
ставители бизнеса называют коррупцию, не-
эффективность государственного аппарата, 
высокие налоговые ставки. Все эти факторы 
способствуют неэффективному распределе-
нию ресурсов страны и препятствуют росту 
конкурентоспособности.

В целом общая динамика индекса конку-
рентоспособности России (рис. 3), состоя-
щая из отдельных подиндексов (показате-
лей), формируется в условиях дисбаланса 
между экономическими и институциональ-
ными факторами развития, в частности фак-
торов государственного управления. Из дан-
ных рис. 1 очевидно, что кривая, описыва-
ющая динамику ранга конкурентоспособ-
ности Роосийской Федерации (по данным 
ВЭФ) не прямо коррелирует с динамикой 
ВВП — важнейшего экономического пока-
зателя. Сделаем вывод о том, что группа ин-
ституциональных факторов ранга конкурен-
тоспособности, не относящихся к факторам 
государственного управления, «вытягивает» 
ранг межстрановой конкурентоспособности.

Международные организации с учетом 
взаимосвязанных импульсов российской 
и глобальной экономики предложили свои 
прогнозы динамики конкурентоспособности 
отдельных стран на краткосрочную перспек-
тиву. По последним отчетам МВФ и Миро-
вого банка в 2017 – 2020 гг. ранг междуна-
родной конкурентоспособности ряда стран 
будет вести себя по-разному. Для России 
прогнозируется некоторое повышение 
ранга международной конкурентоспособ-
ности — на 4 пункта7 и упрочение позиций 
в рейтинговом списке.

7 URL: http://ru.tradingeconomics.com/forecast/ 
 competitiveness-rank. 
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2. Традиционная экономическая поли-
тика предполагает, что укрепление конку-
рентоспособности национальной экономи-
ки складывается под воздействием множе-
ства факторов, зависящих как от общей 
макроэкономической ситуации в стране, 
так и от конкретной экономической сре-
ды, в которой оперирует бизнес, и сводит-
ся к политике снижения затрат и ценовой 
конкуренции.

В современных условиях модернизации 
конкурентоспособность страны не только 
определяется тем, насколько страна интег-
рирована в глобальную экономику и эф-
фективно взаимодействует с мировыми 
институтами, а также с другими страна-
ми, создавая с ними единое экономиче-
ское пространство, но и во многом зави-
сит от таких малознакомых нам параме-
тров деятельности компаний, как взаимная 
связанность, стандартизация и сертифи-
кация, качество и инновативность, умение 
использовать культурный и информаци-

онный ландшафт, грамотное проведение 
брендинга и др.8

С учетом этих перемен успешная поли-
тика поддержания конкурентоспособности 
национальной экономики уже не является 
исключительной прерогативой одного го-
сударства. Она носит комплексный харак-
тер и опирается на сочетание регулирую-
щих усилий нескольких государств, актив-
ной деятельности частного национального 
и мирового бизнеса.

Так, формирование единого информаци-
онно-экономического пространства, созда-
ние базы для совместного развития кадро-
вого и технологического потенциалов в си-
стеме инфрастуктурных мегапроектов будет 
способствовать повышению конкурентоспо-
собности национальной экономики через 
реализацию транзитных возможностей Рос-

8 World Bank (2009). Clusters for Competitiveness: 
A Practical Guide & Policy Implications for Developing 
Cluster Initiatives. Washington, DC: The World Bank, 
2009.

Рис. 3. Динамика ВВП, промышленности и место России в рейтинге конкурентоспособности

Fig. 3. The GDP loudspeaker, the industries and the place of Russia in the rating of competitiveness

Источник: Россия в цифрах. 2007: Крат. стат. сб. / Росстат. М., 2007. С. 35. Россия в цифрах. 2011: Крат. стат. сб. / 
Росстат. M., 2011. С. 37, Россия в цифрах. 2015: Крат. стат. сб. / Росстат. M., 2015. С. 38; http://www.gks.ru. Про-
мышленность России. 2008: Стат. сб. / Росстат. М., 2008. С. 27; Промышленность России. 2012: Стат. сб. / Рос-
стат. М., 2012. С. 31; Промышленное производство в России, 2016: Стат. сб. / Росстат. М., 2016. С. 16. Социаль-
но-экономическое положение России / Росстат. М., 2016. № 12. С. 6. http://gtmarket.ru/; https: //www.weforum.org/
reports/global-competitiveness-report-2014-2015; http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/
competitiv; http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2016-2017/competitiv.
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сийской Федерации и государств — членов 
Евразийского экономического союза.

3. Направления структурной модерниза-
ции экономики в целях повышения конку-
рентоспособности следует рассматривать 
как один из факторов, влияющих на кон-
курентные преимущества страны. Ставит-
ся цель не только сохранения за собой, 
но и упрочения своих конкурентных позиций 
в мире и рынков сбыта, а также завоевания 
новых, т. е. быть конкурентоспособным при 
всех условиях можно в меняющемся мире 
за счет модернизации экономики. Именно 
это направление на сегодняшний день рас-
сматривают как одно из основных направле-
ний государственного регулирования и эко-
номической политики.

Целью долгосрочного развития экономи-
ки России с позиции достижения конкурен-
тоспособности в глобальном пространстве 
в указанной постановке вопроса может быть 
создание такой ее структуры, которая по-
способствует развитию конкурентных пре-
имуществ (которые, по М. Портеру, «не на-
следуются, а создаются») и будет отвечать 
требованиям быстрой по скорости реакции 
приспосабливаемости (адекватности) к из-
менчивости внешнего окружения.

С этой позиции в программных прави-
тельственных материалах хотя и выделе-
ны системные конкурентные преимущест-
ва, на которые может опираться экономика 
России для ее успешной интеграции в ми-
ровую экономику, но слабо прописан меха-
низм реализации этих преимуществ.

Наличие или отсутствие тех или иных 
конкурентных преимуществ, их значимость 
в целом для национальной экономики, в том 
числе для ее отдельных отраслей и эконо-
мических агентов можно рассматривать как 
предпосылки обеспечения конкурентоспо-
собности. Отсутствие системы какой-ли-
бо доминанты конкурентных преимуществ 
или же их несоответствие современному 
требуемому уровню означает, что достичь 
высокого уровня конкурентоспособности 
на внутреннем и особенно внешнем рынке 

ни отдельные фирмы, ни экономика в целом 
не смогут.

4. В такой стране, как Россия, располага-
ющейся во всех климатических зонах (кро-
ме тропиков) и обладающей всеми природ-
ными ландшафтами, региональные факто-
ры конкурентных преимуществ отдельных 
экономических территорий приобретают 
особое значение. Следует выделить четы-
ре группы региональных факторов. «Кон-
курентный потенциал регионов определя-
ется главным образом их способностью со-
здать на своей территории уникальные со-
четания факторов производства, внешней 
и внутренней среды, трансформирующихся 
в конечном итоге в уникальные предложе-
ния для потенциальных потребителей. Эта 
их особенность накладывает определенный 
отпечаток на инструменты управления реги-
ональным развитием, в том числе на действу-
ющую модель региональной экономической 
политики. В этом случае ее потенциал будет 
определяться способностью инициировать 
структурные изменения в его воспроизвод-
ственной, социальной структуре, в структу-
ре ввоза-вывоза товаров» [Козлова, Курны-
шева, Матора, 2016]. Например, в кризисных 
условиях подобная региональная экономиче-
ская политика должна быть ориентирована 
не только на стабилизацию ситуации в со-
циально-экономической сфере, но и на ини-
циирование таких структурных изменений, 
которые позволили бы региону перейти 
на качественно новый этап развития. А это 
возможно через достижение уникальных со-
четаний факторов производства.

«Наиболее эффективным механизмом 
развития и использования региональных 
конкурентных преимуществ с целью повы-
шения конкурентоспособности региональ-
ного экономического пространства может 
стать взаимодействие государственных 
и рыночных институтов. Подобный формат 
модели управления экономическим развити-
ем, охватывая большой круг проблем, прин-
ципиально решает вопросы границ темпов 
роста и структурных сдвигов, поскольку 
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переводит эту проблему из ограниченной 
сферы возможностей только одного госу-
дарственного управления, или только рынка 
в сферу креативных возможностей синерги-
ческого эффекта возникающего нового ре-
гулирующего партнерства.

Вектор государственного управления це-
лесообразно направить, наряду с дотацион-
ным механизмом, на моделирование конку-
рентной среды в регионах путем формиро-
вания системы государственного управле-
ния конкурентным климатом» [Дисфункции 
государственного управления…, 2016].

К первой группе следует отнести факто-
ры исторической обусловленности геопо-
литического значения, которые всегда были 
у России. Исторически это была роль важ-
нейшей транспортной артерии, соединяю-
щей Азию с Европой. По ее территории про-
ходил большой торговый путь, начинавший-
ся в Китае и Индии, шедший через Багдад, 
Киев и Новгород к Западной Европе.

И в наше время эта роль связующе-
го звена не только не утрачена, но, наобо-
рот, ее стратегическая значимость усилена. 
Именно это направление сегодня рассма-
тривают как одно из основных направлений 
структурной модернизации экономического 
пространства страны. Предусматривается, 
что мегапроект нового Транссиба пройдет 
через 23 субъекта Федерации.

По мнению Р. С. Гринберга, такие мега-
проекты обладают важной особенностью 
и преимуществом: «Мегапроекты — сфера 
без конкуренции. И мне кажется, это важ-
но учитывать, чтобы резко снизить риски 
наших инвестиций» [Совет Федерации РФ. 
Евразийская интеграция…, 2016]. Низкий 
уровень конкуренции, неразвитость конку-
рентной среды в данном случае можно рас-
сматривать как определенное конкурентное 
преимущество.

Поэтому наиболее рациональным страте-
гическим направлением достижения и под-
держания конкурентных преимуществ отра-
слей и предприятий, расположенных на про-
тяжении новой Транссибирской магистрали, 

является их ориентация на создание и об-
служивание различного рода транспортных 
коммуникаций. Развитие в последние годы 
инфраструктурных сооружений, железно-
дорожных и автомобильных магистралей 
стало важнейшей стратегической задачей. 
Это, конечно, не означает, что необходимо 
развивать только те отрасли, которые не-
посредственно «работают» на достижение 
глобальной стратегической цели. То или 
иное геополитическое значение региона 
делает более целенаправленной стратегию 
его экономического развития, реализуемую 
на региональном уровне.

Вторая группа факторов связана с харак-
тером и территориальным размещением ре-
сурсов, которыми располагает тот или иной 
регион. Возникновение форс-мажорных об-
стоятельств в каком-либо регионе, на терри-
тории которого расположена зона страте-
гических ресурсов, может способствовать 
утрате предприятиями данного региона эко-
номической безопасности. Поэтому необ-
ходима сеть резервных зон стратегических 
ресурсов, расположенных на территории 
страны. Такая сеть формируется на осно-
ве заключения взаимовыгодных контрактов.

Третья группа факторов — это факторы, 
характеризующие уровень развития произ-
водственной и социальной инфраструктур 
региона, в котором базируется фирма. В ре-
гионах с развитой инфраструктурой достичь 
высокого уровня использования конкурен-
тных преимуществ фирмы значительно про-
ще и дешевле, чем в регионах с неразвитой 
инфраструктурой.

Четвертая группа факторов — это реги-
ональные институциональные факторы, ре-
гулирующие экономическую деятельность.

Совокупность региональных факторов 
формирует на территории государства 
определенный предпринимательский кли-
мат, оказывающий существенное влияние 
на конкурентоспособность, создающий бла-
гоприятные или неблагоприятные условия 
для формирования высокого уровня конку-
рентных преимуществ.
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Современные особенности 
конкурентной среды.  
Картелизация экономики

Современные социально-экономические 
тенденции имеют ряд особенностей, опре-
деляющих новые пределы свободы и огра-
ничений конкурентных отношений:

 • усиление процессов дифференциации 
регионов, населения, отраслей, предприя-
тий, что отсекает многих участников конку-
рентных отношений и концентрирует усилия 
«избранных» на новых рынках и целях;

 • переформатирование устоявшейся 
системы международного и национального 
разделения труда;

 • интенсификация экономических и се-
тевых отношений приводит к ускорению 
процессов обмена экономической инфор-
мацией, сокращает время для реагирования 
и принятия конкурентных решений для субъ-
ектов конкурентной среды; проблема выра-
ботки и реализации заранее работоспособ-
ной конкурентной стратегии в современных 
условиях становится чрезвычайно трудно 
реализуемой задачей;

 • в результате развертывания интегра-
ционных и сетевых связей в мире и стране 
видоизменяются барьеры входа на рынки;

 • больший вес приобретают стратегиче-
ские преимущества, содержащие по-преж-
нему сильный конкурентный потенциал;

 • усиливается процесс партнерства (со-
трудничества), как на интернациональном, 
так и на национальном уровне.

Последняя особенность определяет сов-
ременный конкурентный климат в стране. 
Еще в начале 2000-х гг. было предсказа-
но: «В течение последующих десятилетий 
весьма распространенной формой объе-
динения ряда предприятий одной отрасли 
будет картель» [Мильнер, 2007]. Картели 
создаются для того, чтобы влиять на та-
кие факторы рынка, как формирование 
цен, сферы влияния, условия купли-про-
дажи, управление и регулирование объе-
мов производимых продуктов, использова-
ние патентов, наем работников. В странах, 

где картели запрещены, они попадают под 
действие антимонопольного законодатель-
ства. В России на действие картелей рас-
пространяется безусловный запрет, несмо-
тря на это такие группировки существуют. 
По данным Федеральной антимонопольной 
службы, с 2010 по 2013 гг. в России выяв-
лено 1057 соглашений, нарушающих дан-
ный запрет. Самыми распространенными 
нарушениями в данной сфере являются сго-
воры на торгах по государственным закуп-
кам. «Более 94% закупок госкомпаний и гос-
предприятий осуществляется на неконку-
рентной основе. Только 5,8% закупок осу-
ществляется путем проведения конкурсов 
и аукционов в соответствии с гражданским 
законодательством»9. Однако в некоторых 
странах создание картелей поддерживается 
законом и широко практикуется. Это объя-
сняется тем, что подобные монополистиче-
ские союзы помогают реструктуризировать 
промышленность, упраздняют или ограни-
чивают конкуренцию между предприятия-
ми, влияют на стандартизацию материалов 
и комплектующих готовых продуктов.

Одна из ключевых предпосылок тенден-
ции к картелизации экономики кроется в не-
обходимости преодоления хозяйствующими 
субъектами барьеров для вхождения на ры-
нок. Ныне доминирующее влияние оказыва-
ет группа факторов, составляющих барьеры 
конкуренции, включающая всю гамму инсти-
туциональных ограничений. Среди них мож-
но выделить:

1. Дисфункциональность деятельности 
института государственного управления. 
Уровень и характер конкурентных и моно-
польных отношений, формирующих конку-
рентный климат, находятся в тесной взаи-
мосвязи и взаимозависимости с системны-
ми деструктивными процессами, происходя-

9 Доклад Минфина РФ по итогам мониторинга при-
менения Федерального закона от 18.07.2011 № 223-ФЗ 
«О закупках товаров, работ, услуг отдельными видами 
юридических лиц» за первое полугодие 2017 г. URL: 
http://www.rbc.ru/economics/18/07/2017/596e304b9a794
78e41d1c7d0?from=main. 
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щими на уровне института государственного 
управления социально-экономической 
жизнью страны. С одной стороны, конкурен-
тные и монопольные отношения формиру-
ются под воздействием общих деструктив-
ных тенденций, а с другой — вносят свой, 
довольно весомый, вклад в их углубление. 
В каждом взаимодействии, как извест-
но, есть ведущая сторона. Этой стороной 
представляется институт государственного 
управления. Существующий в нашей стране 
институт государственного управления со-
циально-экономическим развитием, основы 
которого заложены еще на рубеже 90-х гг. 
прошлого века, со временем все более об-
наруживает свои недостатки, приводящие 
к дисфункциональным проявлениям.

До сих пор государственному управле-
нию свойственно:

 • отсутствие определенной концепции 
и стратегии социально-экономического раз-
вития страны как константы, как генераль-
ной линии, в полной мере защищающей ин-
тересы национальной экономики, с одной 
стороны, и с другой, — хранящей от непред-
сказуемости и агрессивности внешней, ме-
ждународной конкурентной среды;

 • незавершенность процесса формиро-
вания модели управления антимонополь-
ной деятельностью и конкурентными отно-
шениями страны, что влечет за собой неэф-
фективность работы по государственному 
управлению экономикой и взаимодействию 
с рыночными механизмами и, прежде всего, 
неэффективность по регулированию конку-
рентных отношений и антимонопольной де-
ятельности;

 • отсутствие системной и однородной 
институциональной и правовой базы и ме-
ханизмов ее эффективного практического 
применения в практике антимонопольной 
деятельности и конкурентных отношений;

 • ограничение конкуренции как проявле-
ние недальновидной государственной поли-
тики в области управления социально-эко-
номическим развитием, когда текущие инте-
ресы ставятся выше стратегических задач.

2. Отрицательным фактором, влияющим 
на развитие конкуренции, является увеличе-
ние доли государства в российской эконо-
мике. Очевидно, что необходимо принятие 
мер, направленных на снижение уровня уча-
стия государства в экономике с сохранени-
ем его регулирующей роли10.

3. Административные факторы пред-
ставляют собой наиболее значимые, отно-
симые к институциональным, барьеры вхо-
да на российские рынки. Административные 
барьеры возникают:

 • при получении доступа к ресурсам 
и правам собственности на них (регистра-
ция предприятия, получение права на арен-
ду помещения и т. п.);

 • получении права на осуществление хо-
зяйственной деятельности квотированием 
(лицензирование и т. п.);

 • принятии решений органов власти 
и управления по ограничению ввода и выво-
да товаров с территории при текущем осу-
ществлении хозяйственной деятельности.

Одним из существенных барьеров ста-
новятся сложившиеся неформальные от-
ношения между органами власти и круп-
ными предприятиями, прямое и косвенное 
лоббирование собственных интересов. 
Например, зарубежных инвесторов пуга-
ют различные административные барьеры 
и высокий уровень российской коррупции. 
Весьма характерно, что и в развитых стра-
нах, уже длительное время ведущих борь-
бу с лоббизмом, это явление не переходит 
в разряд неэффективных методов ведения 
бизнеса.

4. Изначально не учитывается и игно-
рируется институционально-историческое 
своеобразие формирования монополиз-
ма в России, его влияние на современ-
ность. Своеобразие развития, монополизма 
по мнению ряда исследователей [Бовыкин, 
2001; Буранов, 1982; Лаверычев, 1971; Ла-

10 Постановление СФ от 01.02.2017 № 17-СФ «О раз-
витии конкуренции и совершенствовании антимоно-
польной политики».
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верычев, 1982; Ленин, Сапаговская, 1993], 
заключалось в следующем:

 • непосредственное вмешательствое го-
сударственных органов в создание и дея-
тельность монополий в отраслях, обеспечи-
вавших нужды государственного хозяйства 
или имевших особое значение в его систе-
ме (металлургия, транспорт, машинострое-
ние, нефтяная и сахарная промышленность); 
и в советской, и в дореволюционной лите-
ратуре существовало понимание монопо-
лий в России как организаций, возникших 
не из свободы конкуренции, то есть продук-
та естественного хода развития, а по ини-
циативе предпринимателей-дворян во главе 
с представителями знати. Можно провести 
аналогию с политикой раздробления естест-
венных монополий в начале XXI в., обосновы-
вая возможностью активизации конкуренции;

 • локализация монополий в России нача-
ла XX в. в отдельных отраслях и географи-
ческих районах;

 • развитие шло от создания картелей 
в последние два десятилетия XIX в. — не-
прочных и неустойчивых соглашений до со-
здания ряда синдикатов в первом десятиле-
тии XX в. Накануне Первой мировой войны 
начался интенсивный процесс возникнове-
ния и развития концернов и трестов, созда-
ние военно-промышленных групп;

 • большинство монополизированных 
предприятий были связаны с выполнени-
ем казенных заказов, поэтому отличались 
лучшей организацией, узкой специализа-
цией, объединением управления производ-
ственной деятельностью и сбытом в рамках 
возникших концернов;

 • к 1914 г. три фирмы монополий в не-
фтяной промышленности давали 60,7% об-
щероссийской добычи нефти и охватывали 
90% торговли нефтью и нефтепродуктами. 
К 2014 г. пять нефтяных компаний «Газпро-
мнефть», «Роснефть», «Лукойл», «ТНК-ВР 
Холдинг», «Сургутнефтегаз» занимают до-
минирующее положение на рынке сырой не-
фти и нефтепродуктов в России, их суммар-
ная доля превышает 70%;

 • отсутствие либо символическое приме-
нение в России системы штрафов за невы-
полнение соглашений между монополиями, 
мелочная опека и регламентация процесса 
нормативно-правового объединения пред-
приятий со стороны государства;

 • источником финансовых ресурсов пре-
имущественно были залог недвижимости 
в ипотечных банках, семейно-паевые сред-
ства (акции), «выхлопатывание», в совре-
менном переводе лоббирование неуставных 
ссуд, или использование других форм госу-
дарственного финансирования;

 • отсутствие у русских коммерческих 
банков заинтересованности в коренном 
техническом переустройстве развития про-
мышленности.

Все эти особенности сохраняются и в на-
стоящее время. Даже длительный советский 
период с принципиально иным институци-
ональным устройством не смог изменить 
роль, задачи и особенности монополизма 
в российской экономике. Таким образом, 
сделаем вывод о том, что институт монопо-
лизма образует важнейший элемент устой-
чивой институциональной структурной осно-
вы нашей экономики — элемент институци-
ональной матрицы11. Именно эта матрица 
в соответствии с институциональной тео-
рией К. Поланьи и Д. Норта определяет воз-
можности и векторы дальнейшего развития 
российской экономики.

5. Повышение уровня концентрации про-
изводства и упрочение «легитимности» мо-

11 Под институциональной матрицей К. Поланьи 
и Д. Норт понимают совокупность базисных институ-
тов, образующих каркас для поддержки функциониро-
вания основных подсистем среды. Базисные институты 
отображают глубинные черты общественных структур, 
определяющих количество возможных траекторий по-
следующего развития институционального общества. 
Характер базисных доминантных институтов опреде-
ляет характер институционального развития экономи-
ческой системы. Базисные экономические институты 
закрепляют способы взаимодействия экономических 
субъектов с институциональной средой для достиже-
ния наилучшего результата, т. е. институционализиру-
ют формы экономической интеграции общества. URL: 
http://www.5rik.ru/na5/1352.htm/.
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нопольного характера в основных видах 
экономической деятельности. Наличие мо-
нопольного статуса у госкорпораций входит 
в противоречие с поставленной президен-
том Российской Федерации целью — нара-
щивание эффективности и инновационное 
развитие, что выражается в отсутствии сти-
мулов к конкуренции и развитию собствен-
ного производства.

6. Рост тарифов естественных монопо-
лий является одной из преград для развития 
бизнеса и непосредственно влияет на кон-
курентоспособность как отдельных отра-
слей, так и российской экономики в целом. 
«В настоящее время недостаточно механиз-
мов, стимулирующих деятельность естест-
венных монополий к снижению затрат»12.

Фундамент любой рыночной экономи-
ки — создание и защита института частной 
собственности и свободы ценообразова-
ния, складывающегося под воздействием 
закона спроса — предложения. Эти базо-
вые преобразования осуществлены: снят 
контроль за ценами и хозяйственными свя-
зями, т. е. реализован принцип свободы до-
говоров, гарантирующий участникам рынка 
возможность вступать в договорные отно-
шения по собственному решению. Только 
на этой основе возможна конкуренция сре-
ди участников рынка. Однако на долгое «по-
том» было отложено решение параллельной 
задачи — исключить возможность исполь-
зования договорного права для устранения 
или ограничения деятельности конкурентов.

Только в 2017 г. было открыто предложено 
безотлагательно решать эту проблему. Фун-
даментальная причина, по мнению И. Артемь-
ева в том, что «…сегодня в экономике в силу 
различных причин, прежде всего, общемиро-
вого кризиса, происходит увеличение госу-
дарственного сектора в экономике»13.

Впервые наиболее полно и всесторон-
не анализ конкурентной среды проведен 

12 Постановление СФ «О развитии конкуренции 
и совершенствовании антимонопольной политики».

13 URL: http://allmedia.ru/newsitem.asp?id=961772.

и опубликован в открытом доступе в До-
кладе ФАС РФ «О состоянии конкуренции 
в Российской Федерации»14.

Поскольку исследование уровня конку-
ренции и определяющих ее факторов воз-
можно только на основе субъективных оце-
нок руководителей предприятий, то к ана-
лизу были привлечены данные ВЦИОМ, 
Российского экономического барометра, 
Росстата, Института экономики переходно-
го периода, прочих эмпирических исследо-
ваний. В результате исследования конкурен-
тной среды в 2007 г. были выявлены началь-
ные симптомы и предпосылки возникнове-
ния картелей.

В указанном докладе ФАС (с. 10) отмече-
но: «Федеральная антимонопольная служба 
считает, что угрозы конкуренции, связанные 
с формированием государственных корпо-
раций, деятельностью естественных моно-
полий, рисками возникновения картелей 
и действиями органов власти требуют не-
замедлительного реагирования со стороны 
государства».

В докладе «О состоянии конкуренции 
в Российской Федерации» за 2008 г. указы-
вается, «что картель является мощным огра-
ничителем рыночной конкуренции, приводят 
или может привести к опасными для эконо-
мики последствиям: установлению или под-
держанию цен на опасно высоком уровне 
(тарифов, скидок, надбавок); повышению, 
снижению или поддержанию цен на торгах; 
разделу товарного рынка; сокращению или 
прекращению производства»15.

При этом подчеркивается, что «у антимо-
нопольных органов появилось достаточно 
полномочий, чтобы решить поставленные 
перед ними задачи по пресечению антикон-
курентных действий органов власти и хозяй-
ствующих субъектов, что было обеспечено 
принятием Федерального закона от 26  июля 

14 Доклад ФАС РФ «О состоянии конкуренции в Рос-
сийской Федерации» М., 2008. С. 71 – 87.

15 Доклад ФАС РФ «О состоянии конкуренции в Рос-
сийской Федерации». М., 2009. С. 3.
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2006 г. № 135-ФЗ “О защите конкуренции”… 
и внесением изменений в Кодекс Россий-
ской Федерации об административных пра-
вонарушениях в части усиления ответствен-
ности за нарушение антимонопольного за-
конодательства».

Только весной 2011 г. борьба с картеля-
ми в России стала главной задачей ФАС. Ру-
ководитель антимонопольной службы И. Ар-
темьев отметил, что почти в каждой отрасли 
есть признаки таких соглашений.

Благодаря Третьему антимонопольному 
пакету в российском законодательстве по-
явилось понятие «картель». В Федеральном 
законе «О защите конкуренции» и в Уголов-
ном кодексе РФ официально закреплено, 
что картель — это соглашение, создавае-
мое с целью ограничения конкуренции, об-
мана потребителей и извлечения сверхпри-
былей, которое приводит к негативным для 
экономики и потребителей последствиям. 
Причем это соглашение (сговор) между хо-
зяйствующими субъектами — конкурента-
ми, работающими на одном рынке (иногда 
такие соглашения называют еще горизон-
тальными, так как хозяйствующие субъекты, 
участвующие в сговоре, находятся на од-
ном уровне в товаропроизводящей цепоч-
ке). ФАС России вот уже в течение несколь-
ких лет определяет борьбу с ними в каче-
стве основного приоритета в работе. Это 
привело к существенным изменениям в пра-
ктике ФАС:

 • активизировалось взаимодействие ан-
тимонопольных и правоохранительных орга-
нов по привлечению нарушителей антимо-
нопольного законодательства к уголовной 
ответственности;

 • сформирована практика по подготовке 
и проведению внезапных проверок;

 • на постоянной основе осуществляется 
системная работа, направленная на повы-
шение качества рассматриваемых антимо-
нопольными органами дел;

 • постоянно возрастает количество дел 
и штрафов о нарушении антимонопольного 
законодательства;

 • в экономике в силу различных причин, 
прежде всего, общемирового кризиса, про-
исходит увеличение государственного сек-
тора в экономике.

Несмотря на положительные результаты 
борьбы с картелями, дальнейшее продви-
жение на этом важнейшем направлении де-
ятельности ФАС нуждается в решении ряда 
проблем.

Заключение

Свободы и ограничения конкурентных 
отношений — условия не статичные. Они 
не могут передаваться из «поколения в по-
коления» и из страны в страну. Для каждо-
го исторического этапа развития и страны 
они свои. Для России в настоящее время 
небезопасными факторами ограничения 
здоровых конкурентных отношений, не по-
зволяющими осуществление необходимых 
системных структурных преобразований, 
выступают следующие факторы: сохране-
ние на неопределенно длительный срок низ-
ких стагнационных темпов экономического 
роста, внутренние диспропорции производ-
ства и рынка, безудержное укрупнение кор-
пораций, монополизм как симптом болезни 
структуры экономики, вымывание потенци-
альных конкурентов, нескончаемый передел 
рынка, необоснованные преференции для 
госмонополий при распределении бюджет-
ных средств и ресурсов Фонда националь-
ного благосостояния.
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Введение

Всоответствии с традиционным подхо-
дом в условиях рыночной конкурен-
ции эффективность финансово-хо-

зяйственной деятельности государственных 
компаний1 (далее также — госкомпании), 
как правило, уступает частному сектору 
экономики [Стиглиц, 2008]. Практически 
общепризнан тот факт, что государство 
не может являться эффективным собст-
венником, поскольку обладает некоторыми 
источниками неэффективности (влияние из-
бирателей, бюрократизм, коррупция и ряд 
других) [Porter, 1998; Самуэльсон, 2008].

При этом большинство исследований, 
посвященных указанному вопросу, проведе-
но иностранными авторами и основывается 

1 К государственным компаниям в целях настояще-
го исследования отнесены государственные корпора-
ции, государственные унитарные предприятия, а также 
хозяйственные общества с доминирующим участием 
Российской Федерации либо ее субъекта. 

на статистике западных стран. Относительно 
отечественной экономики имеющиеся эмпи-
рические подтверждения гипотезы о неэф-
фективности госкомпаний носят фрагмен-
тарный характер. Исходя из этого, в настоя-
щем исследовании ставится цель заполнения 
существующих пробелов в статистической 
стороне вопроса, что позволит в будущем со-
ставить полное представление по этой теме.

Актуальность сформулированной задачи 
для отечественной экономики обусловлена, 
помимо прочего, высокой долей государст-
венного сектора в валовом продукте, кото-
рая по некоторым оценкам на сегодняшний 
день превышает 60%. При этом процесс 
увеличения доли госсектора в экономике су-
щественно интенсифицировался в условиях 
глобальной макроэкономической и геополи-
тической нестабильности 2008 – 2017 гг. Счи-
таем, что особую значимость вопрос об эф-
фективности отечественных госкомпаний 
приобретает в свете их планируемой при-
ватизации.

Воронов Д. С., канд. экон. наук, зав. кафедрой прикладной экономики  
НЧОУ ВО «Технический университет УГМК», г. Верхняя Пышма, vds1234@yandex.ru

Сравнительная оценка 
конкурентоспособности компаний 
частного и государственного сектора 
экономики Российской Федерации

В исследовании проводится анализ конкурентоспособности крупнейших компаний России с целью оценки 
соотношения эффективности хозяйственной деятельности государственных и частных компаний. Показано, 
что наиболее релевантным методом оценки конкурентного статуса множества хозяйствующих субъектов 
является динамический метод оценки конкурентоспособности, изложены его основные принципы и мате-
матический аппарат. Автором показано, что в современных российских условиях частные компании далеко 
не всегда более конкурентоспособны, чем государственные, на основании чего делается вывод о том, что 
преждевременная приватизация государственных активов может привести к сокращению отечественного 
национального продукта и снижению конкурентоспособности российских активов на международной арене.

Ключевые слова: конкуренция, конкурентоспособность, конкурентоспособность предприятия, оценка конкурентоспо-
собности предприятий, динамический метод оценки конкурентоспособности предприятий, экономическая эффективность.
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Кроме того, необходимость оценки кон-
курентоспособности крупнейших россий-
ских предприятий неоднократно отмечалась 
ведущими отечественными специалистами 
в области стратегического менеджмента 
(см., в частности, [Рубин, 2010; Гельванов-
ский, 2012; Коваленко, 2013]).

Методология исследования

Основной вопрос, возникающий при 
определении методики сопоставления эф-
фективности финансово-хозяйственной де-
ятельности предприятий, — выбор показа-
телей такой оценки. Очевидно, что исполь-
зовать в этих целях абсолютные показатели 
выручки или прибыли компаний некоррек-
тно в силу различных масштабов их дея-
тельности. Поэтому для проведения сравни-
тельного анализа потребуется более слож-
ная методика.

Для оценки эффективности деятельнос-
ти компании может быть использована дина-
мика котировок ее ценных бумаг на фондо-
вых рынках. В то же время колебания сто-
имости акций могут не отражать изменения 
эффективности предприятия, поскольку во-
латильность котировок зачастую обуслов-
лена конъюнктурными факторами (геополи-
тическими, технологическими, спекулятив-
ными и т. п.). Кроме того, многие компании 
(такие как РЖД, «Металлоинвест», «Си-
бур» и др.) не размещают свои ценные бу-
маги на фондовых биржах, в силу чего ана-
лиз динамики котировок в их отношении не-
применим.

В качестве инструмента оценки эффек-
тивности предприятий некоторые экспер-
ты рассматривают рейтинги, публикуемые 
ведущими информационными и аналити-
ческими агентствами (мировые — Forbes 
Global 20002, Fortune Global 5003, Financial 

2 URL: http://www.forbes.com/global2000.
3 URL: http://fortune.com/global500.

Times Global 5004; отечественные — Forbes-
2005, РБК-5006, Эксперт-6007). В то же вре-
мя полагаем, что полноценный анализ ре-
зультативности деятельности компании с ис-
пользованием подобных рейтингов невоз-
можен. Основной причиной этого является 
то, что большинство рейтингов основано 
на элементарном ранжировании компаний 
по объемам выручки (либо рыночной сто-
имости). Ни операционная эффективность 
(рентабельность), ни финансовая устойчи-
вость при этом не учитываются. Вследствие 
этого позиции компаний в таких рейтингах 
и их действительная эффективность могут 
существенно отличаться. Так, в отечествен-
ных рейтингах по итогам 2014 г. в числе луч-
ших российских предприятий фигурируют 
«Мечел», СУ-155, «Трансаэро». Резонан-
сные банкротства указанных хозяйствую-
щих субъектов в 2015 г. красноречиво сви-
детельствуют о том, что публикуемые рей-
тинги не всегда отражают конкурентный ста-
тус компании.

Таким образом, оценка эффективности 
финансово-хозяйственной деятельности 
предприятий требует применения специаль-
ных аналитических методов. В первую оче-
редь речь идет о методах оценки конкурен-
тоспособности хозяйствующих субъектов.

Экономисты предлагают множество раз-
личных методик оценки конкурентоспособ-
ности предприятий. Существует большое 
количество классификаций таких мето-
дов: по концептуальной направленности, 
по форме отображения результатов оцен-
ки, по форме математической связи показа-
телей и ряд других. Если принимать во вни-
мание содержательный аспект, то мож-
но представить следующую обобщенную 
классификацию основных подходов к оцен-

4 URL: http://www.ft.com/intl/cms/s/2/a352a706-16a0-
11e5-b07f-00144feabdc0.html#axzz4B3STtS2O. 

5 URL: http://www.forbes.ru/ratings. 
6 URL: http://www.rbc.ru/rbc500.
7 URL: http://expert.ru/dossier/rating/expert-400.
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ке конкурентоспособности хозяйствующих 
субъектов:

 • матричные методы (основанные 
на оценке продуктового портфеля компа-
нии) [Арутюнова, 2010];

 • продуктовые методы (основанные 
на оценке конкурентоспособности продук-
ции компании) [Фатхутдинов, 2008];

 • операционные методы (основанные 
на оценке различных компонентов опера-
ционной деятельности компании) [Фасхиев, 
2003];

 • методы оценки стоимости бизнеса 
(основанные на оценке рыночной стоимо-
сти компании) [Криворотов и др., 2013];

 • динамические методы (основанные 
на оценке ключевых экономических показа-
телей компании в динамике) [Воронов и др., 
2016].

Содержание перечисленных подходов 
подробно изложено в экономической лите-
ратуре (их подробный анализ не относит-
ся к целям авторского исследования). Со-
гласно анализу прикладных аспектов при-
менения перечисленных методов [Воронов, 
2013] констатируем, что большинство из них 
позволяют определить уровень конкурен-
тоспособности лишь одного (исследуемо-
го) предприятия. Если же необходимо оце-
нить конкурентоспособность нескольких хо-
зяйствующих субъектов, то решение такой 
задачи для большинства методов является 
весьма сложной и трудоемкой процедурой.

Исключение составляет динамический 
подход. Он получил название в силу того, 
что основывается на оценке ключевых эко-
номических показателей компании в ди-
намике (в отличие от методов, оцениваю-
щих показатели в статике). Указанный ме-
тод один из немногих, позволяющих оце-
нить конкурентоспособность как отдельно 
взятой компании, так и множества хозяй-
ствующих субъектов. Следовательно, для 
достижения целей настоящего исследова-
ния наиболее рационально использование 
динамического метода оценки конкуренто-
способности.

Поскольку указанный подход относитель-
но нов, в силу чего пока не получил широ-
кого описания в экономической литературе, 
далее кратко изложим суть подхода и его 
математический аппарат.

В рамках динамического подхода эффек-
тивность использования экономических ре-
сурсов предприятием может быть охарак-
теризована и в конечном счете сведена 
к оценке источников конкурентоспособно-
сти предприятия, которыми являются опе-
рационная эффективность, стратегическое 
позиционирование и финансовое состоя-
ние [Ansoff, 1965; Andrews, 1971]. Ключевыми 
индикаторами перечисленных источников, 
соответственно, выступают рентабельность 
хозяйственной деятельности, динамика объ-
емов продаж, а также степень ликвидно-
сти [Hamel, Prahalad, 1996]. Количественная 
оценка каждого из источников конкуренто-
способности осуществляется путем сопо-
ставления ключевых индикаторов рассма-
триваемого хозяйствующего субъекта с со-
ответствующими показателями конкурентов.

Обозначим величины количественной 
оценки источников конкурентоспособности 
как коэффициенты операционной эффек-
тивности, стратегического позиционирова-
ния и финансового состояния. Интегрируя 
их в единый показатель, получаем оценку 
уровня конкурентоспособности анализиру-
емого предприятия:

 R I LK K K K= ⋅ ⋅ , (1)

где K — уровень конкурентоспособности 
рассматриваемого предприятия;
KR — коэффициент операционной эффек-
тивности;
KI — коэффициент стратегического позици-
онирования;
KL — коэффициент финансового состояния.

Коэффициент операционной эффектив-
ности рассчитывается следующим образом:

 A
R

S

R
K

R
= ,  (2)



49

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 5 (65)

Конкурентоспособность бизнеса

где KR — коэффициент операционной эф-
фективности;
RA — операционная эффективность анали-
зируемого предприятия за отчетный период;
RS — операционная эффективность по вы-
борке за отчетный период.

Поясним, что под выборкой понимает-
ся совокупность конкурентов, в сопостав-
лении с которой осуществляется оценка 
конкурентоспособности исследуемой ком-
пании. Выборка может состоять из одного 
предприятия-конкурента — в этом случае 
определяется индивидуальный показатель 
конкурентоспособности рассматриваемого 
предприятия в сравнении с выбранным кон-
курентом; из нескольких предприятий-конку-
рентов — рассматривается конкурентоспо-
собность предприятия в сравнении с груп-
пой выбранных конкурентов; из всех кон-
курирующих предприятий отрасли — здесь 
уже «устанавливается» отраслевой показа-
тель конкурентоспособности предприятия 
в сравнении со всеми действующими пред-
приятиями отрасли. Агрегированные пока-
затели по выборке определяются путем сум-
мирования соответствующих величин ком-
паний, вошедших в состав выборки.

 A
A

A

S
R

E
= ,  (3)

где RA — операционная эффективность ана-
лизируемого предприятия за отчетный пе-
риод;
SA — выручка (sales) рассматриваемого 
предприятия за отчетный период;
EA — издержки (expenses) анализируемого 
предприятия за отчетный период.

 S
S

S

S
R

Е
= ,  (4)

где RS — операционная эффективность 
по выборке за отчетный период;
SS — выручка по выборке за отчетный пе-
риод;
ES — издержки по выборке за отчетный пе-
риод.

Под издержками понимаются все затра-
ты предприятия (включающие в себя как не-
посредственно себестоимость, так и ком-
мерческие, управленческие и прочие рас-
ходы), а также совокупность обязательных 
платежей в бюджеты всех уровней, не вхо-
дящая в указанные категории затрат. В об-
щем случае состав издержек должен удов-
летворять следующему условию: чистая 
прибыль предприятия есть выручка, умень-
шенная на издержки. Отметим, что в зависи-
мости от целей исследования и наличия ис-
ходных данных состав издержек может ва-
рьироваться. В частности, для анализа кон-
курентоспособности основной деятельности 
допустимо в качестве издержек принимать 
только операционные затраты.

Коэффициент стратегического позици-
онирования:

 A
I

S

I
K

I
= ,  (5)

где KI — коэффициент стратегического по-
зиционирования;
IA — индекс изменения выручки анализируе-
мого предприятия за отчетный период;
IS — индекс изменения выручки по выборке 
за отчетный период.

 
0

A
A

A

S
I

S
= , (6)

где IA — индекс изменения выручки анали-
зируемого предприятия за отчетный период;
SA — выручка рассматриваемого предприя-
тия за отчетный период;
S0A — выручка анализируемого предприятия 
в предшествующем периоде.

 
0

S
S

S

S
I

S
= ,  (7)

где IS — индекс изменения выручки по вы-
борке за отчетный период;
SS — выручка по выборке за отчетный пе-
риод;
S0 S — выручка по выборке в предшествую-
щем периоде.
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Коэффициент финансового состояния:

 A
L

S

L
K

L
= ,  (8)

где KL — коэффициент финансового состо-
яния;
LA — ликвидность анализируемого предпри-
ятия на конец отчетного периода;
LS — ликвидность по выборке на конец от-
четного периода.

 A
A

A

CA
L

CL
= ,  (9)

где LA — ликвидность анализируемого пред-
приятия на конец отчетного периода;
CAA — оборотные активы (current assets) 
рассматриваемого предприятия на конец 
отчетного периода;
CLA — краткосрочные обязательства (cur-
rent liabilities) анализируемого предприятия 
на конец отчетного периода.

 S
S

S

CA
L

CL
= ,  (10)

где LS — ликвидность по выборке на конец 
отчетного периода;
CAS — оборотные активы по выборке на ко-
нец отчетного периода;
CLS — краткосрочные обязательства по вы-
борке на конец отчетного периода.

Поясним, что извлечение квадратного 
корня из классического коэффициента лик-
видности требуется в целях снижения стати-
стической вариации значений коэффици-
ента финансового состояния. В противном 
случае в силу большей статистической ва-
риации основным фактором формирования 
показателя конкурентоспособности пред-
приятия становится величина ликвидности, 
что не корректно.

Критериальные значения коэффициен-
та конкурентоспособности можно опреде-
лить следующим образом: чем выше К, тем 
более конкурентоспособным по отношению 

к выборке является анализируемое пред-
приятие. Если 0 � K � 1, конкурентоспособ-
ность предприятия по отношению к выборке 
низка (чем ближе к нулю, тем ниже конку-
рентоспособность). При К = 1 конкуренто-
способность предприятия идентична конку-
рентоспособности выборки. При K ! 1 кон-
курентоспособность предприятия выше, чем 
по выборке.

Как правило, коэффициенты операци-
онной эффективности, стратегического по-
зиционирования и финансового состояния 
имеют значения в интервале от 0,8 до 1,2. 
Интегральный коэффициент конкурентоспо-
собности предприятия редко принимает зна-
чения ниже 0,4 и выше 1,8. Примерная гра-
дация конкурентного статуса хозяйствую-
щих субъектов в зависимости от значений 
коэффициента конкурентоспособности 
представлена в табл. 1.

Таблица 1. Градация уровней 
конкурентоспособности предприятия 

Table 1. Gradation of levels of competitiveness  
of the enterprise

Значения K Уровень 
конкурентоспособности 

предприятия 
(относительно выборки 

конкурентов) 

K � 0,60 Крайне низкий

0,60 d K � 0,80 Весьма низкий

0,80 d K � 0,95 Низкий

0,95 d K � 1,00 Умеренно низкий

K = 1,00 Удовлетворительный  
(равен конкурентам) 

1,00 � K d 1,05 Умеренно высокий

1,05 � K d 1,2 Высокий

1,2 � K d 1,4 Весьма высокий

1,40 � K Крайне высокий

Очевидно, что без учета динамики ве-
личина даже самого важного индикатора 
не позволяет сформировать исчерпыва-
ющее представление об анализируемом 
процессе. И наоборот, любая информа-
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ция об изменении экономического показа-
теля во времени делает картину процесса 
во много раз полнее. В методологическом 
отношении важным принципом динамиче-
ского подхода является осуществление рас-
четов не только за отчетный, но и за про-
шедшие периоды. Полученные динами-
ческие ряды обеспечивают репрезента-
тивность массива данных и существенно 
повышают достоверность проводимой оцен-
ки конкурентоспособности предприятия.

Таким образом, с использованием дина-
мического подхода далее будет проведена 
оценка и анализ конкурентоспособности 
предприятий частного и государственного 
сектора российской экономики.

Сбор исходной информации 
и проведение расчетов

В число компаний, отобранных в качест-
ве объектов исследования и сопоставления 
(далее также — выборка) включены 60 круп-
нейших компаний Российской Федерации 
по величине консолидированной выручки 
(определяемой по отчетности МСФО, опу-
бликованной по итогам 2016 г.). Если опу-
бликованная отчетность представлена в ва-
люте, отличной от российских рублей, осу-
ществлялась предварительная конвертация 
показателей отчетности в российские рубли 
по курсам ЦБ РФ8: балансовые показатели 
конвертировались по курсу на дату состав-
ления баланса; показатели отчетов о дохо-
дах и расходах конвертировались по сред-
нему курсу за отчетный период.

Банковские и страховые организации 
в состав выборки включены не были в силу 
специфики составляемой отчетности и ее 
несопоставимости с предприятиями реаль-
ного сектора экономики. По очевидным при-
чинам не включены в состав выборки ком-
пании, не опубликовавшие по состоянию 
на 1 июня 2017 г. свою отчетность по стан-

8 URL: http://www.cbr.ru/statistics/? PrtId=svs#QA_
Par_57946.

дартам МСФО по результатам финансово-
хозяйственной деятельности за 2016 г. По-
скольку цель исследования — оценка и ана-
лиз конкурентоспособности отечественных 
предприятий, в состав выборки не включе-
ны филиалы иностранных компаний. Так-
же не включены в выборку инвестицион-
ные фонды и разнонаправленные холдинги, 
не являющиеся вертикально интегрирован-
ными структурами, а также компании, де-
ятельность которых состоит в управлении 
активами (например, «Базовый элемент», 
«Ренова», АФК «Система», ГК «Ростех»). 
При этом в состав выборки включены пред-
приятия, которыми они управляют.

Каждая из компаний выборки была 
классифицирована в государственный ли-
бо частный сегмент в зависимости от до-
ли участия государства в ее уставном (ак-
ционерном) капитале. В случае невозмож-
ности применения формальных признаков 
использовался экспертный подход. Напри-
мер, компания АвтоВАЗ была отнесена к го-
сударственным, несмотря на то, что в насто-
ящий момент доля участия в ней государст-
ва (в лице «Ростеха») не является домини-
рующей.

Далее с помощью выражений (1) – (10) 
был произведен расчет показателей конку-
рентоспособности по всем предприятиям 
выборки (с разбивкой по отчетным перио-
дам). Источником информации явилась фи-
нансовая отчетность, в соответствии с дей-
ствующим законодательством официально 
опубликованная компаниями на своих сай-
тах, а также серверах раскрытия инфор-
мации. Расчеты проводились на основании 
годовых отчетов за 2012 – 2016 гг. Заметим, 
что показатели издержек (Е), используемые 
в расчетах, вычислялись путем нахождения 
превышения выручки над величиной чистой 
прибыли. Результаты расчетов представле-
ны в табл. 2, где компании ранжированы 
в порядке убывания значения коэффициен-
та конкурентоспособности по итогам 2016 г.

Не пытаясь осуществить прямое со-
поставление компаний разных отраслей 
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 экономики, тем не менее, кратко сформу-
лируем основные выводы, которые можно 
сделать, анализируя обобщенные данные. 
Из 60 компаний выборки 17 компаний (28%) 
классифицированы в государственный сек-
тор экономики, 43 (72%) — в частный. Об-
щий объем выручки всех компаний выборки 
за 2016 г. составил 38 262 619 млн руб. При 
этом на государственные компании прихо-
дится 19 655 085 млн руб. (51%), частные — 
18 607 534 (49%), что свидетельствует о том, 
что средний размер выручки госкомпаний, 
вошедших в состав выборки, существенно 
больше, нежели средний размер выручки 
частных компаний.

К числу ведущих отечественных компа-
ний, имеющих лучшие показатели конкурен-
тоспособности по итогам 2016 г., относятся: 
«Полюс» (частн.), АЛРОСА (гос.), «Яндекс» 
(частн.), ВСМПО-АВИСМА (гос.) и НОВАТЭК 
(частн.). Из 10 наиболее успешных компа-
ний 2 (20%) являются государственными.

Заметим, что среди наиболее конкурен-
тоспособных российских компаний присут-
ствуют представители различных отраслей 
экономики, а не только ТЭК, как традицион-
но принято считать. При этом большинство 
лидеров конкурентоспособности стало та-
ковыми после 2014 г. благодаря девальва-
ции российской национальной валюты. Что 
касается компаний «Полюс» и АЛРОСА, ко-
торые с большим отрывом опережают все 
отечественные компании, причина их ли-
дерства заключается в том, что фактор де-
вальвации был усилен стабильностью миро-
вых валютных цен на драгоценные металлы 
и алмазы (в отличие от большинства других 
биржевых товаров, которые в 2015 – 2016 гг. 
показали отрицательную динамику валют-
ных цен).

Несмотря на девальвацию, компаниям 
ТЭК не удалось продемонстрировать дол-
жную конкурентоспособность: падение ми-
ровых цен на энергоносители привело к то-
му, что в 2016 г. лидирующие предприятия 
этой отрасли не относятся к числу лиде-
ров российского корпоративного сектора. 

Так, «Газпром» находится лишь на 23-м ме-
сте, «Лукойл» — на 43-м, а «Роснефть» — 
на 54-м (из 60). В методологическом отно-
шении необходимо отметить, что в упомяну-
тых ранее традиционных рейтингах тройка 
перечисленных крупнейших нефтегазодо-
бывающих компаний остается в числе ли-
деров российской экономики независимо 
от динамики их ключевых финансовых пока-
зателей. Это еще раз показывает, что ран-
жирование компаний только на основании 
величины выручки далеко не всегда отра-
жает их конкурентный статус.

Наименее конкурентоспособными из ком-
паний, включенных в состав выборки по ре-
зультатам 2016 г., являются: РЖД (гос.), 
«Рос телеком» (гос.), ЧТПЗ (частн.), АвтоВАЗ 
(гос.) и «Мечел» (частн.). При этом низкие 
показатели конкурентоспособности харак-
терны для этих компаний на протяжении все-
го расчетного периода (начиная с 2012 г.). 
Поскольку низкая конкурентоспособность 
на протяжении длительного временноcго пе-
риода с высокой вероятностью влечет не-
состоятельность хозяйствующего субъекта, 
процедуры банкротства, осуществляемые 
в настоящее время в отношении «Мечела», 
вполне закономерны. Полагаем, что если бы 
не поддержка государства и собственников, 
подобная участь постигла бы и остальные 
перечисленныех компании. Из 10 наименее 
конкурентоспособных компаний государст-
венными являются 4 (40%) компании.

Таким образом, предварительная оценка 
свидетельствует о том, что государственные 
компании присутствуют как среди компаний 
с максимальными, так и с минимальными по-
казателями конкурентоспособности.

Очевидно, что прямое сопоставление 
предприятий различных отраслей народно-
го хозяйства (например, строительной ком-
пании и металлургического предприятия) 
не совсем корректно. Наиболее достовер-
ной будет оценка конкурентоспособности 
предприятия в сопоставлении с предприя-
тиями своей отрасли. Именно такая оценка 
позволит осуществить прямое сопоставле-
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ние государственных и частных предприя-
тий. Поэтому для проведения дальнейшего 
исследования была проведена группировка 
компаний по отраслевой принадлежности, 
после чего анализ конкурентоспособности 
осуществлялся в рамках сформированных 
отраслевых групп.

В соответствии с целями исследования 
далее автора будут интересовать те отра-
слевые группы, в которых представлены од-
новременно и государственные, и частные 
компании. Такими группами в рамках сфор-
мированной выборки являются: цветная ме-
таллургия, ТЭК, телекоммуникации, элек-
троэнергетика и машиностроение. В то же 
время сопоставление компаний цветной ме-
таллургии (ВСМПО-АВИСМА (гос.), «Нориль-
ский никель» (частн.) и «Русал» (частн.)) 
считаем нецелесообразным, поскольку ка-
ждая из них квазимонополист в отечест-
венном сегменте своей металлопродукции 
и между собой они почти не конкурируют. 
Таким образом, далее будет проанализи-
рована конкурентоспособность компаний 
в рамках следующих отраслевых групп: то-
пливно-энергетический комплекс (ТЭК), те-
лекоммуникации, электроэнергетика и ма-
шиностроение.

В целях осуществления факторного ана-
лиза далее в таблицах за 2016 г. приводят-
ся как итоговые коэффициенты конкурен-

тоспособности (К), рассчитанные согласно 
выражению (1), так и «составляющие» его 
коэффициенты операционной эффектив-
ности (KR, выражение (2)), стратегического 
позиционирования (KI, выражение (5)) и фи-
нансового состояния (KL, выражение (8)).

Топливно-энергетический  
комплекс (ТЭК)

Указанная отраслевая группа представ-
ляет интерес не только потому, что имеет 
наибольший удельный вес в отечественном 
ВВП. В ней действует множество как част-
ных, так и государственных компаний, в си-
лу чего конкуренция между ними наиболее 
интенсивна.

Рассматривая показатели конкуренто-
способности предприятий ТЭК (табл. 3), 
заметим, что по результатам 2016 г. яв-
ный лидер отрасли НОВАТЭК, являющийся 
частной компанией. Факторами конкурен-
тоспособности указанной компании пред-
ставляется высокая операционная эффек-
тивность (KR = 1,612), а также динамика про-
даж (KI = 1,366). Далее следуют государст-
венные компании «Славнефть», «Газпром» 
и «Татнефть» (выделим высокую конкурен-
тоспособность критикуемого всеми за не-
эффективность «Газпрома»). Частные ком-
пании «Сургутнефтегаз», «Лукойл» и СУЭК 
расположились в нижней части таблицы 

Таблица 3. Показатели конкурентоспособности компаний ТЭК

Table 3. Indicators of competitiveness of fuel and energy companies

Компания Сегмент 2012 2013 2014 2015 2016

K K K K KR KI KL K

НОВАТЭК частн. 0,760 1,474 0,991 0,880 1,612 1,366 0,964 2,124

Славнефть гос. 1,077 0,705 0,825 1,111 1,030 1,055 1,388 1,507

Газпром гос. 0,948 1,229 0,863 1,221 1,113 1,090 1,211 1,470

Татнефть гос. 0,984 0,931 1,281 1,545 1,106 1,110 0,939 1,152

Сургутнефтегаз частн. 1,897 2,021 6,654 2,358 0,957 0,661 1,772 1,120

Лукойл частн. 0,908 0,751 0,987 0,941 0,915 0,943 1,087 0,937

СУЭК частн. 0,788 0,477 0,524 0,623 0,974 1,128 0,752 0,827

Роснефть гос. 1,061 0,949 0,675 0,688 0,917 1,029 0,700 0,661
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(особо отметим низкие показатели конку-
рентоспособности крупнейшей отечествен-
ной частной компании «Лукойл»). Самые 
низкие показатели конкурентоспособно-
сти отмечаются у государственной «Росне-
фти» (в первую очередь, вследствие край-
не низкого уровня ликвидности компании 
(KL = 0,700).

Отдельно рассмотрим динамику показа-
телей конкурентоспособности нефтегазо-
вых гигантов российской экономики («Газ-
пром», «Лукойл», «Роснефть»). Конкурен-
тоспособность «Газпрома» (гос.) может 
быть охарактеризована как весьма высокая 
(рис. 1), при этом динамика показателей — 
положительная (за исключением 2014 г). От-
метим сбалансированность источников кон-
курентоспособности компании, что является 
залогом ее устойчивости.

Конкурентоспособность «Лукойла» 
(частн.) умеренно низкая, что обусловлено 
его недостаточной операционной эффек-
тивностью и слабой динамикой продаж. Су-
щественных изменений уровня конкурен-
тоспособности компании в последние годы 
не наблюдается. Конкурентный статус «Ро-
снефти» (гос.) весьма низкий с тенденцией 

к дальнейшему снижению, что обусловлено 
слабыми показателями операционной эф-
фективности и финансовой устойчивости.

Проведенный анализ позволяет сделать 
вывод о том, что в рамках ТЭК закономер-
ности в уровне эффективности хозяйствен-
ной деятельности государственных и част-
ных компаний не наблюдается.

Телекоммуникации

Телекоммуникационные компании пред-
ставляют интерес, поскольку представля-
ют самый высокотехнологичный сектор оте-
чественной экономики, в котором происхо-
дит прямая конкуренция государственного 
и частного капитала. Показатели конкурен-
тоспособности телекоммуникационных ком-
паний представлены в табл. 4.

Наибольшей конкурентоспособностью 
по итогам 2016 г. обладает частная компа-
ния МТС (K = 1,172), высокий уровень кон-
курентоспособности которой обусловлен 
конкурентными преимуществами по всем 
источникам. Далее следует частная компа-
ния «Мегафон» (K = 1,104), также обладаю-
щая сбалансированным набором источников 
конкурентоспособности. Конкурентный ста-

Рис. 1. Динамика конкурентоспособности крупнейших компаний ТЭК

Fig. 1. Dynamics of the competitiveness of the largest energy companies
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тус частного «Вымпелкома» (ТМ «Билайн») 
может быть охарактеризован как низкий 
(K = 0,923). И наконец, единственная госу-
дарственная компания отраслевой группы — 
«Ростелеком» — имеет самые низкие пока-
затели конкурентоспособности (K = 0,819). 
Основной причиной этого является высокая 
долговая нагрузка компании (KL = 0,849).

Далее рассмотрим динамику показате-
лей конкурентоспособности анализируемой 
отраслевой группы (рис. 2).

Можно утверждать, что конкурентный ба-
ланс среди телекоммуникационных компа-
ний с годами не претерпевает существенных 
изменений. Незначительная динамика в этой 
группе связана с ротацией конкурентных по-

зиций «Мегафона» и «Вымпелкома». В це-
лом же на протяжении всего исследуемого 
периода явным лидером отрасли является 
МТС (частн.), а явным аутсайдером — «Ро-
стелеком» (гос.). Таким образом, в рамках 
телекоммуникационной отраслевой группы 
уверенно лидируют частные компании.

Машиностроение

Показатели конкурентоспособности ком-
паний машиностроительного комплекса 
представлены в табл. 5.

Явными лидерами отрасли являют-
ся две государственные компании: КамАЗ 
(K = 1,472) и «Объединенная авиастро-
ительная корпорация» — ОАК (K = 1,294). 

Таблица 4. Показатели конкурентоспособности телекоммуникационных компаний

Table 4. Indicators of competitiveness of telecommunications companies

Компания Сегмент 2012 2013 2014 2015 2016

K K K K KR KI KL K

МТС частн. 1,096 1,221 1,196 1,297 1,067 1,038 1,058 1,172

Мегафон частн. 1,083 0,889 1,104 0,973 1,015 1,019 1,068 1,104

ВымпелКом частн. 1,061 1,361 0,942 1,053 0,953 0,937 1,033 0,923

Ростелеком гос. 0,809 0,588 0,779 0,674 0,959 1,007 0,849 0,819

Рис. 2. Динамика конкурентоспособности телекоммуникационных компаний

Fig. 2. Dynamics of competitiveness of telecommunications companies
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 Указанные компании лидируют по всем 
источникам конкурентоспособности. Част-
ная компания «Трансмашхолдинг» хоть и от-
стает от лидеров, но также характеризу-
ется высокой конкурентоспособностью 
(K = 1,086). В то же время частная компа-
ния ГАЗ имеет низкую конкурентоспособ-
ность (K = 0,904), что связано со слабой 
финансовой устойчивостью предприятия 
(KL = 0,820).

Самыми низкими показателями конкурен-
тоспособности в рамках рассматриваемой 
отраслевой группы характеризуется госу-
дарственный АвтоВАЗ (K = 0,428). Его низ-
кая конкурентоспособность обусловлена от-

ставанием по всем источниками конкуренто-
способности.

Таким образом, в машиностроении мож-
но констатировать более высокую эффек-
тивность компаний с государственным уча-
стием.

Рассматривая динамику конкурентного 
статуса машиностроительных компаний, для 
большей сопоставимости проанализируем 
изменение показателей предприятий толь-
ко транспортного машиностроения (рис. 3). 
Заметим, что конкурентоспособность 
 КамАЗа (гос.) существенно возросла на фо-
не рецессии 2014 – 2016 гг. Также в кризис 
улучшились показатели ГАЗа (частн.).

Таблица 5. Показатели конкурентоспособности компаний машиностроения

Table 5. Indicators of competitiveness of companies of mechanical engineering

Компания Сегмент 2012 2013 2014 2015 2016

K K K K KR KI KL K

КамАЗ гос. 1,151 1,012 1,043 1,271 1,059 1,163 1,196 1,472

ОАК гос. 0,808 1,422 1,760 1,514 1,059 1,018 1,200 1,294

Трансмашхолдинг частн. 1,284 1,444 1,124 0,852 1,070 1,013 1,002 1,086

ГАЗ частн. 0,824 0,610 0,484 1,018 1,062 1,038 0,820 0,904

АвтоВАЗ гос. 1,128 0,630 0,639 0,427 0,805 0,844 0,629 0,428

Рис. 3. Динамика конкурентоспособности компаний транспортного машиностроения

Fig. 3. Dynamics of competitiveness companies of transport engineering
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В отношении АвтоВАЗа (гос.) кризисные 
явления, наоборот, ухудшили его конкурен-
тный статус. При этом отметим, что сниже-
ние конкурентоспособности указанной ком-
пании началось еще в относительно бла-
гополучном 2013 г., исходя из чего можно 
предположить, что рецессия лишь обнажи-
ла имеющиеся проблемы предприятия, ко-
торые имели место и ранее.

Электроэнергетика

Спецификой данной отрасли является 
то, что она подлежит глубокому государ-
ственному регулированию. Это проявляет-
ся как в ценообразовании, так и в том, что 
основные генерирующие и сетевые мощ-
ности находятся под контролем государст-
ва. В этом контексте следует заметить, что 
прямое сопоставление таких компаний, как 
«Россети», «Т Плюс» и «Атомэнергопром», 
не совсем корректно. В то же время в на-
чале 2000-х гг. в отрасли была проведена 
реформа, направленная на усиление кон-
куренции в электроэнергетике, в силу чего 
анализ конкурентной ситуации в этой отра-
слевой группе приобретает особый интерес.

Анализируя показатели конкурентоспо-
собности предприятий электроэнергетики 
(табл. 6), в первую очередь обратим внима-
ние на то, что все государственные компа-
нии существенно опережают частные ком-
пании.

Явным лидером является государствен-
ный «Атомэнергопром», для которого ха-
рактерна очень высокая финансовая устой-
чивость (KL = 1,432). Далее следует «Ин-
тер РАО» (гос.), конкурентоспособность ко-
торой также может быть охарактеризована 
как высокая (K = 1,104). Низкая конкуренто-
способность характерна для государствен-
ных компаний «РусГидро» (K = 0,974) и «Рос-
сети» (K = 0,818). Конкурентоспособность 
частных компаний «ТНС Энерго» и «Т Плюс» 
крайне низка (K = 0,670 и K = 0,651, соответ-
ственно).

Перейдем к динамике показателей кон-
курентоспособности анализируемой отра-
слевой группы (рис. 4). В первую очередь, 
обратим внимание на резкое снижение 
уровня конкурентоспособности компании 
«Т Плюс» (частн.) в 2016 г. Рост конкурен-
тоспособности до 2015 г. объяснялся суще-
ственным увеличением объемов деятельнос-
ти компании за счет консолидации активов. 
Как только динамика консолидации сошла 
на нет (в 2016 г.), уровень конкурентоспо-
собности компании претерпел резкое сни-
жение. Также нестабилен конкурентный ста-
тус «РусГидро» (гос.). Стабильно высоким 
является уровень конкурентоспособности 
«Интер РАО» (гос.), а конкурентоспособ-
ность «Россетей» (гос.) стабильно низкая.

Сделаем заключение о том, что конку-
рентоспособность предприятий электроэ-

Таблица 6. Показатели конкурентоспособности электроэнергетических компаний

Table 6. Indicators of competitiveness of electric power companies

Компания Сегмент 2012 2013 2014 2015 2016

K K K K KR KI KL K

Атомэнергопром гос. 1,428 1,239 1,715 1,922 1,079 0,956 1,389 1,432

Интер РАО гос. 1,078 1,154 1,075 0,953 0,980 0,970 1,161 1,104

РусГидро гос. 0,558 1,303 0,999 0,771 1,025 0,987 0,962 0,974

Россети гос. 0,877 0,649 0,547 0,594 1,046 1,093 0,715 0,818

ТНС Энерго частн. —* 0,946 1,208 0,714 0,920 0,979 0,744 0,670

Т Плюс частн. 0,898 1,061 1,428 1,677 0,861 0,988 0,765 0,651

* Расчет показателя невозможен в связи с отсутствием данных о выручке за 2011 г.
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нергетики носит крайне волатильный харак-
тер. При этом в отрасли доминируют госу-
дарственные компании.

Анализируя выводы, сделанные по всем 
рассмотренным отраслевым группам, от-
метим, что в топливно-энергетическом ком-
плексе наблюдается паритет конкуренто-
способности государственных и частных 
компаний, в телекоммуникациях — лидер-
ство частных компаний, в машиностроении 
и электроэнергетике большей конкуренто-
способностью обладают государственные 
предприятия. Таким образом, в ходе конку-
рентного анализа отраслевых групп уста-
новлено, что в различных отраслях россий-
ской экономики лидируют как частные, так 
и государственные компании.

Развивая полученное заключение, пред-
лагаем осуществить консолидированную 
оценку показателей эффективности хозяй-
ственной деятельности государственных 
и частных компаний. Для этого агрегируем 
все компании выборки в две большие груп-
пы: государственный и частный сектор, по-
сле чего произведем оценку конкурентоспо-
собности сформированных групп. Резуль-
таты такой оценки представлены в табл. 7.

Результаты расчетов показывают, что 
по итогам 2016 г. большей конкуренто-
способностью обладают государственные 
компании. В то же время их преимущество 
по отношению к частным компаниям край-
не незначительно (K = 1,016) и обусловлено 
чуть лучшей динамикой продаж (KI = 1,037).

Рис. 4. Динамика конкурентоспособности компаний электроэнергетики

Fig. 4. Dynamics of the competitiveness of the industry
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Таблица 7. Показатели конкурентоспособности государственного и частного сектора экономики

Table 7. Indicators of competitiveness public and private sector

Компания 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 

K K K K KR KI KL K

Государственный 
сектор

1,069 1,247 0,837 0,985 1,005 1,037 0,976 1,016

Частный сектор 0,936 0,802 1,194 1,015 0,995 0,965 1,025 0,984
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Поскольку в «укрупненной» выборке все-
го лишь два участника, то графики их кон-
курентоспособности будут симметричны 
(рис. 5). Обратим внимание на то, что соот-
ношение конкурентного статуса между госу-
дарственными и частными компаниями пос-
тоянно меняется.

С одной стороны, это объясняется край-
не волатильными макроэкономическими 
условиями хозяйствования (колебаниями 
курсов валют и биржевых цен на основные 
сырьевые товары, геополитической обста-
новкой и др.). С другой, — подтверждает-
ся сделанный выше вывод о том, что соот-
ношение между эффективностью государ-
ственного и частного секторов экономики 
есть величина непостоянная (как в отрасле-
вом разрезе, так и хронологически).

Рассмотрение результатов расчетов

Анализ полученных результатов позво-
ляет сделать предположение о том, что те-
зис о неэффективности государственного 
сектора экономики не находит своего стати-
стического подтверждения. При этом важно 
подчеркнуть, что этот классический тезис 

не находит подтверждения в условиях сов-
ременной гипертрофированной отечествен-
ной экономики.

Это объясняет причины возрастающей 
доли государственного сектора в ВВП: го-
сударственный капитал, являясь более кон-
курентоспособным, вытесняет с рынка част-
ные компании. При этом предположим, что 
высокая конкурентоспособность государ-
ственных компаний обусловлена не их зна-
чительной результативностью (государст-
во как не было предназначено для приня-
тия эффективных решений в бизнесе, так 
и не научилось этого делать), а низкой ре-
зультативностью частного бизнеса. Низкая 
конкурентоспособность частного сектора, 
в свою очередь, объясняется существен-
ным отклонением от экономической норма-
ли сложившихся условий хозяйствования, 
не позволяющих динамично развиваться 
частным компаниям. Это еще раз подтвер-
ждает актуальность проведения структур-
ных реформ российской экономики [Мау, 
2016]. Результатом этих реформ будет со-
здание экономических условий, когда вновь 
станет справедливым классический посту-
лат об эффективности частного капитала.

Рис. 5. Динамика конкурентоспособности государственного и частного сектора экономики

Fig. 5. Dynamics of competitiveness public and private sector
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В то же время в свете сформулирован-
ных выводов целесообразно рассмотреть 
вопрос о приватизации крупнейших госу-
дарственных промышленных активов, а так-
же о демонополизации российской эконо-
мики, необходимость которой провозгла-
шается многими отечественными полити-
ками (и экономистами) в качестве главной 
предпосылки дальнейшего развития нацио-
нальной экономики. С одной стороны, пол-
ностью соглашаясь с тем, что российская 
экономика чрезвычайно монополизирована 
и вектор дальнейшего ее развития заключа-
ется в снижении доли государства в эконо-
мике, с другой стороны, считаем, что спосо-
бы, которые предлагаются для достижения 
указанной цели, не всегда приемлемы.

Речь идет о предложениях разделить гос-
монополии в ходе приватизации на незави-
симые частные компании, конкуренция меж-
ду которыми должна обеспечить экономиче-
ский рост. Позволим себе с такими предло-
жениями не согласиться. Если известно, что 
в условиях существующей отечественной 
экономики (а другой экономики у нас нет) 
более эффективны государственные фор-
мы хозяйствования, то их замена частными 
компаниями неизбежно приведет к потере 
части национального продукта.

Пример — проведенная в 2000-е гг. ре-
форма российской электроэнергетики пу-
тем разделения РАО ЕЭС России: достичь 
ее заявленной цели — создания высококон-
курентного рынка электроэнергии и сни-
жения цен на нем — к сожалению, не уда-
лось. Можно дискутировать о причинах не-
удачи реформ и доказывать, что они прово-
дились не теми людьми и не так, как надо. 
И опять же других людей у нас в настоящее 
время нет, равно как нет другой правовой 
системы и другой электроэнергетики. Поэ-
тому вновь наступать на те же грабли в над-
ежде, что «в этот раз получится», было бы 
крайне неразумным.

Кроме того, глобализация мировой эко-
номики обуславливает все большее уве-
личение масштабов деятельности тран-

снациональных корпораций. С укрупнени-
ем ведущих мировых компаний возрастает 
концентрация финансовых, материальных 
и технологических ресурсов, находящихся 
в их распоряжении. С учетом этого дробле-
ние крупных отечественных компаний на не-
сколько небольших конкурентов существен-
но снизит конкурентоспособность каждого 
из них на международном уровне. Это не-
избежно повлечет негативные последст-
вия как для отечественной промышленно-
сти, так и для национальной экономической 
безопасности.

Таким образом, преждевременное «раз-
государствление» экономики может иметь 
ряд негативных последствий для развития 
государства. Стимулирование конкурен-
ции не должно быть самоцелью экономи-
ческой политики. Конкуренция между част-
ными компаниями не даст экономический 
эффект до тех пор, пока не будут созданы 
нормальные экономические условия. Исхо-
дя из этого, поддерживая необходимость 
проведения структурных реформ россий-
ской экономики, считаем, что масштабная 
приватизация государственных компаний 
в настоящее время является экономически 
нецелесообразной.

Заключение

В рамках настоящего исследования осу-
ществлена комплексная оценка и анализ 
конкурентоспособности крупнейших рос-
сийских компаний, в ходе которой дана 
оценка эффективности хозяйственной дея-
тельности государственных и частных ком-
паний:

 • в прикладном аспекте проведенный 
анализ показал, что в топливно-энергети-
ческом комплексе наблюдается паритет 
конкурентоспособности государственных 
и частных компаний, в телекоммуникаци-
ях — лидерство частных компаний, в маши-
ностроении и электроэнергетике большей 
конкурентоспособностью обладают госу-
дарственные предприятия. Таким образом, 
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в ходе конкурентного анализа установлено, 
что в различных отраслях российской эко-
номики лидируют как частные, так и госу-
дарственные компании;

 • в методологическом аспекте вы-
полненное исследование подтвердило уни-
версальность динамического метода оцен-
ки конкурентоспособности хозяйствующих 
субъектов. Динамический подход не только 
дает количественную оценку конкуренто-
способности, но также позволяет выделять 
факторы и источники конкурентоспособно-
сти предприятий. На основании такой оценки 
можно сделать выводы об успешности реа-
лизуемых мероприятий по повышению конку-
рентоспособности отечественных компаний;

 • в перспективном аспекте результа-
ты настоящего исследования могут быть ис-
пользованы в целях разработки мероприя-
тий по повышению конкурентоспособности 
компаний и отраслей, государственного ре-
гулирования экономики, инвестиционного 
анализа и др.

В числе направлений дальнейших иссле-
дований отметим актуальность проведения 
аналогичных исследований на международ-
ном уровне. Кроме того, динамический под-
ход может применяться для прогнозирова-
ния конкурентоспособности исследуемых 
хозяйствующих субъектов.

Список литературы

1. Арутюнова Д. В. Стратегический менеджмент. Таган-
рог: Изд-во ТТИ ЮФУ, 2010. — 122 с.

2. Воронов Д. С. Эконометрический анализ существу-
ющих методов оценки конкурентоспособности пред-
приятий // Конкурентоспособность предприятия: оцен-
ка, анализ, пути повышения. URL: http://vds1234.ru/?  
53.html (дата обращения: 15.12.2013).

3. Воронов Д. С., Корсунов П. П., Криворотов В. В., Мат-
веева Т. В. Оценка и планирование конкурентоспособ-
ности предприятий топливно-энергетического комплек-
са. Екатеринбург: УрФУ, 2016. — 178 с.

4. Гельвановский М. И. Методологические подходы 
к обеспечению конкурентоспособности международ-
ных интеграционных группировок в условиях глобали-
зации // Евразийская экономическая интеграция. 2012. 
№ 1. С. 44 – 58.

5. Криворотов В. В., Калина А. В., Матвеева Т. В., Байран-
шин А. Ю. Повышение конкурентоспособности совре-
менных российских территориально-производствен-
ных комплексов. Екатеринбург: УрФУ, 2013. — 262 с.

6. Коваленко А. И. Теоретические и методологические 
аспекты использования концепции «конкурентоспо-
собности» в научных исследованиях // Современная 
конкуренция. 2013. № 6. С. 65 – 79.

7. Мау В. А. Антикризисные меры или структурные ре-
формы: экономическая политика России в 2015 году // 
Вопросы экономики. 2016. № 2. С. 5 – 33.

8. Рубин Ю. Б. Дискуссионные вопросы современной те-
ории конкуренции // Современная конкуренция. 2010. 
№ 3. С. 38 – 67.

9. Самуэльсон П. Микроэкономика. М.: Вильямс, 2008. — 
744 с.

10. Стиглиц Дж. Экономика государственного сектора. 
М.: Изд-во Моск. гос. ун-та: Инфра-М, 2008. — 720 с.

11. Фасхиев Х. А. Как измерить конкурентоспособность 
предприятия? // Маркетинг в России и за рубежом. 
2003. № 4. — С. 53 – 68.

12. Фатхутдинов Р. А. Управление конкурентоспособно-
стью организации. М.: Маркет ДС, 2008. — 432 с.

13. Andrews K. R. The Concept of Corporate Strategy. New 
York: Dow Jones-Irwin, 1971.

14. Ansoff H. I. Checklist for Competitive and Competence 
Profiles. Corporate Strategy, pp. 98 – 99. New York: Mc-
Graw-Hill, 1965.

15. Hamel G., Prahalad C. K. Competing for the Future. HBS 
Press, 1996.

16. Porter M. E. On Competition. Boston: Harvard Business 
School, 1998.

References

1. Andrews K. R. The Concept of Corporate Strategy. New 
York, Dow Jones-Irwin, 1971.

2. Ansoff H. I. Checklist for Competitive and Competence 
Profiles. Corporate Strategy, pp. 98 – 99. New York, 
 McGraw-Hill, 1965.

3. Arutyunova D. V. Strategicheskii menedzhment [Strategic 
management]. Taganrog, Publishing house UFU, 2010. 
122 p.

4. Faskhiev Kh. A. Kak izmerit’ konkurentosposobnost’ pred-
priyatiya? [How to measure the competitiveness of the en-
terprise?]. Marketing v Rossii i za rubezhom — Marketing 
in Russia and abroad, 2003, no. 4, pp. 53 – 68.

5. Fatkhutdinov R. A. Upravlenie konkurentosposobnostyu 
organizatsii [Management of competitiveness of the orga-
nization]. Moscow, Market DS, 2008. 432 p.

6. Gelvanovskiy M. I. Metodologicheskie podkhody k obe-
specheniyu konkurentosposobnosti mezhdunarodnykh 
integratsionnykh gruppirovok v usloviyakh globalizat-
sii [Methodological approaches to the competitiveness 
of international integration in the context of globalization]. 
Evraziyskaya ekonomicheskaya integratsiya — Eurasian 
economic integration, 2012, no. 1, pp. 44 – 58.

7. Hamel G., Prahalad C. K. Competing for the Future. HBS 
Press, 1996.

8. Kovalenko A. I. Teoreticheskie i metodologicheskie aspe-
kty ispol’zovaniya kontseptsii «konkurentosposobnosti» v 
nauchnykh issledovaniyakh [Theoretical and methodologi-
cal aspects of application the concept of «competitive abil-
ity» In scientific researches]. Journal of Modern competi-
tion, 2013, no. 6, pp. 65 – 79.

9. Krivorotov V. V., Kalina A. V., Matveeva T. V., Bairan-
shin A. Y. Povyshenie konkurentosposobnosti sovremen-



64

Journal of Modern Competition / 2017. Vol. 11. No. 5 (65)

Business competitiveness

nykh rossiiskikh territorial’no-proizvodstvennykh kom-
pleksov [Improving the competitiveness of the modern 
Russian territorial-production complexes]. Ekaterinburg, 
UrFU, 2013. 262 p.

10. Mau V. А. Antikrizisnye mery ili strukturnye reformy: eko-
nomicheskaia politika Rossii v 2015 godu [Anti-crisis mea-
sures or structural reforms: Russia’s economic policy in 
2015]. Voprosy ekonomiki, 2016, no. 2. pp. 5 – 33.

11. Porter M. E. On Competition. Boston, Harvard Business 
School, 1998.

12. Rubin Y. B. Diskussionnye voprosy sovremennoy teorii 
konkurentsii [Discussion questions of the modern theo-
ry of competition]. Journal of Modern competition, 2010, 
no. 3, pp. 38 – 67.

13. Samuelson P. A. Mikroekonomika [Microeconomics]. 
 Moscow, Williams, 2008. 744 p.

14. Stiglitz J. Ekonomika gosudarstvennogo sektora [Eco-
nomics of the public sector]. Moscow, Publishing 
House Of Moscow State University, Infra-M, 1999.  
720 p.

15. Voronov D. S. Ekonometricheskii analiz sushchest-
vuyushchikh metodov otsenki konkurentosposobnos-
ti predpriyatii [Econometric analysis of existing meth-
ods of an estimation of competitiveness of enterpris-
es]. Available at: http://vds1234.ru/?53.html (accessed  
15.12.2013).

16. Voronov D. S., Korsunov P. P., Krivorotov V. V., Matve-
eva T. V. Otsenka i planirovanie konkurentosposob-
nosti predpriyatii toplivno-energeticheskogo komplek-
sa [Planning and evaluation of competitiveness of enter-
prises of fuel and energy complex]. Ekaterinburg, UrFU,  
2016. 178 p.

D. Voronov, UMMC Technical University, Verkhnaya Pyshma, Sverdlovsk region, 
Russia, vds1234@yandex.ru

Comparative evaluation of the competitiveness of companies  
in the private and public sector of economy of the Russian Federation

The paper deals with the competitiveness of the largest companies of the Russian Federation 
with the aim of evaluation the efficiency of economic activity both public and private companies. It is 
shown that the most relevant method for evaluating the competitive status of a business entities is a 
dynamic method of assessing the competitiveness. Outlined its basic principles and the mathemati-
cal apparatus. Described in detail the methodology for the collection and preparation of information 
for assessing the competitiveness of enterprises dynamic method. The calculations for evaluating 
the competitiveness of the largest companies in the Russian Federation by the end of 2016. The 
analysis of competitiveness by industry, noted the competitive advantages and disadvantages of 
their member companies. In the calculations they provide an analytical interpretation of the results 
in the context of comparative analysis of the efficiency of the public and private sectors of the rus-
sian economy. The author has shown that in modern Russian conditions, private companies are not 
always more competitive than the state, on what basis it is concluded that premature privatization of 
state assets could lead to the reduction of the domestic national product and the loss of competitive-
ness of Russian assets in the international arena. In conclusion, the authors defined the directions 
for further research on the subject.

Keywords: competition, competitiveness, competitiveness of enterprises, assessment of the competitiveness of enterprises, 
dynamic approach for assessment the competitiveness of enterprises, economic efficiency.

About author: D. Voronov, PhD in Economics

For citation: Voronov D. Comparative evaluation of the competitiveness of companies in the 
private and public sector of economy of the Russian Federation. Journal of Modern competition, 
2017, vol. 11, no. 5 (65), pp. 46–64 (in Russian, abstr. in English). 



65

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 5 (65)

Конкурентоспособность бизнеса

Введение

Всовременных условиях на большин-
стве рынков ценовая конкуренция 
становится все менее эффективной. 

С одной стороны, происходит постепенное 
снижение уровня маржинальности в основ-
ных традиционных отраслях экономики, по-
этому дальнейшее снижение цен становится 
для компании слишком «дорогим». С другой 
стороны, нивелируется эффект от сниже-
ния цен, и причина этого явления сугубо ин-
формационная.

С одной стороны, казалось бы, инфор-
мация стала более доступной: в примене-
нии к ценам можно найти в интернете любой 
товар или продукт и сравнить цены на него 
у множества поставщиков. С другой — объ-
ем информации настолько колоссален, что 
провести полный взвешенный анализ зача-
стую не могут даже профильные специали-
сты, не говоря уже о простых потребителях. 
На рынке присутствует эффект информа-
ционной асимметрии, за описание которо-
го — «за анализ рынков с несимметричной 
информацией» — в 2001 г. получили нобе-
левскую премию Джордж Акерлоф, Джозеф 
Стиглиц и Майк Спенс.

В результате получается, что, даже если 
предприятие снижает цены, делая свою про-
дукцию более доступной для покупателя, ве-

лика вероятность того, что это не приведет 
к увеличению объемов продаж, если не про-
вести дополнительно масштабную реклам-
но-информационную кампанию. Аналогич-
ным образом масштабная информационно-
рекламная кампания может сама по себе 
дать куда больший эффект, чем снижение 
цен.

При этом стоимость массового инфор-
мирования ежегодно растет, особенно при 
использовании основных информационных 
каналов.

Тенденции развития рекламно-
коммуникационного рынка

По словам Владимира Евстафьева, вице-
президента Ассоциации коммуникационных 
агентств России (АКАР), медиаинфляция 
в стране по федеральным телевизионным 
каналам ежегодно составляет 10 – 20% [Бе-
резина, 2017]. Растет стоимость наружной 
рекламы, рекламы на радио. В интернете 
тоже происходит рост стоимости рекламы, 
однако интернет предоставляет более ши-
рокие возможности для таргетирования, чем 
вещательные средства массовой информа-
ции (телевидение, радио). Поэтому эффек-
тивность кампаний в интернете очень силь-
но зависит от профессиональных навыков 
специалиста, формирующего кампанию.

Евневич М. А., канд. экон. наук, Санкт-Петербургский государственный университет, m.evnevich@spbu.ru

Клиентоориентированность  
в цифровой экономике

В статье представлено обобщение, систематизация и развитие теоретических подходов и лучших практик 
в области клиентоориентированного подхода к управлению бизнесом и в области маркетинга отношений 
в современной цифровой экономике. Методика исследования базируется на обобщении и анализе социоло-
гических и маркетинговых исследований и на изучении систем работы с обращениями потребителей и про-
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Следует заметить, что аудитория интер-
нета растет высокими темпами, в то время 
как аудитория традиционных вещательных 
СМИ стагнирует. По данным Mediascope 
TNS, аудитория интернета в России в 2017 г. 
составила 71% населения страны, что явля-
ется неплохим показателем на общемиро-
вом уровне. Internet World Stats оценивает 
проникновение интернета в России в 2017 г. 
выше — 76%. Но даже в этом случае интер-
нет-трафику в России еще есть куда расти 
в сравнении с более цифровыми экономи-
ками. Топ-20 стран по проценту проникно-
вения интернета выглядит, как представле-
но в табл. 1.

Топ-20 стран по абсолютному числу поль-
зователей интернета выглядит иначе за счет 
крупнейших мировых экономик с меньшим 
уровнем интернетизации, но с огромным аб-
солютным числом жителей. В этот перечень 
Россия уже вошла (табл. 2).

Современная трансформация 
инструментов маркетинга

Стоимость привлечения нового клиента 
в настоящее время довольно высока и про-
должает расти, поэтому все важнее удер-
живать его и увеличивать вовлеченность 

посредством маркетинговых инструментов. 
Согласно Ф. Котлеру, целями маркетинга яв-
ляются максимизация прибыли, забота о по-
требителях, предоставление наиболее ши-
рокого выбора потребителям, а также повы-
шение качества жизни социума. Соответст-
венно, основными становятся следующие 
задачи комплекса маркетинга на розничных 
предприятиях:

1) удержание клиента за счет высокого 
уровня сервиса и своевременного решения 
всех проблем клиента, возникающих в ходе 
взаимодействия с организацией;

2) предоставление «поражающе» высо-
кого уровня сервиса, который в силу неожи-
данности заставит клиента делиться инфор-
мацией об этом со своими знакомыми в ре-
альной жизни или друзьями и подписчиками 
в социальных сетях;

3) увеличение среднего чека клиента, 
чтобы компенсировать растущую стоимость 
привлечения;

4) увеличение частоты покупки без су-
щественного роста затрат на информиро-
вание.

В реализации всех этих задач огромную 
роль играют современные цифровые тех-
нологии. Следует учитывать, что цифровые 
технологии используются как в рекламе 

Таблица 1. Топ-20 стран по проценту проникновения интернета

Table 1. Top 20 countries by percentage of Internet penetration

№ Страна % № Страна %

1 Норвегия 97 11 Швеция 91

2 Дания 96 12 Республика Корея 90

3 Фолклендские острова 96 13 Канада 88

4 Исландия 95 14 Новая Зеландия 88

5 Япония 93 15 Швейцария 88

6 Нидерланды 93 16 Германия 88

7 Финляндия 93 17 Бельгия 85

8 Великобритания 92 18 Словакия 85

9 ОАЭ 91 19 Гонконг 85

10 Люксембург 91 20 Франция 85

Источник: http://www.internetworldstats.com/top20.htm.
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(электронные рассылки, поисковая опти-
мизация, контекстная реклама, баннерная 
реклама, SMM и прочие), так и в обслужи-
вании. В сервисе задействованы такие тех-
нологии, как метки RFID для маркировки то-
вара и отслеживания его передвижения, 
полки с RFID-антеннами для отслеживания 
товаров с просроченным сроком годности, 
электронные ценники, кассы самообслужи-
вания и др. [Николаева, 2016]. Преимущест-
ва от применения данных технологий, такие 

как возможность практически мгновенно ре-
агировать на запросы потребителей, затра-
гивание всех подразделений (как front-office, 
так и остальных), обеспечение полноты ин-
формации на всех каналах и др. [Бабкин, 
2017], являются отличительной чертой кли-
ентоориентированности в цифровой эконо-
мике от «обычной» экономики:

1. Удержание клиента за счет высоко-
го уровня сервиса и быстрого реагирова-
ния на жалобы.

Таблица 2. Топ-20 стран по абсолютному числу пользователей интернета

Table 2. Top 20 countries with the highest number of Internet users

№ Страна/ регион Население, 
2017 г. 

Пользователи  
интернета  

(на 30 июня 
2017 г.) 

Проникновение 
интернета, %

Рост, 
2000 – 2017 гг., 

%

Facebook  
(на 30 июня 

2017 г.) 

1 Китай 1 388 232 693 738 539 792 53,2 3,182,4 1 800 000

2 Индия 1342 512 706 462 124 989 34,4 9,142,5 241 000 000

3 США 326 474 013 286 942 362 87,9 200,9 240 000 000

4 Бразилия 211 243 220 139 111 185 65,9 2,682,2 139 000 000

5 Индонезия 263 510 146 132 700 000 50,4 6,535,0 126 000 000

6 Япония 126 045 211 118 453 595 94,0 151,6 26 000 000

7 Россия 143 375 006 109 552 842 76,4 3,434,0 12 000 000

8 Нигерия 191 835 936 91 598 757 47,7 45,699,4 16 000 000

9 Мексика 130 222 815 85 000 000 65,3 3,033,8 85 000 000

10 Бангладеш 164 827 718 73 347 000 44,5 73,247,0 21 000 000

11 Германия 80 636 124 72 290 285 89,6 201,2 31 000 000

12 Вьетнам 95 414 640 64 000 000 67,1 31,900,0 64 000 000

13 Великобритания 65 511 098 62 091 419 94,8 303,2 44 000 000

14 Филиппины 103 796 832 57 607 242 55,5 2,780,4 69 000 000

15 Тайланд 68 297 547 57 000 000 83,5 2,378,3 57 000 000

16 Иран 80 945 718 56 700 000 70,0 22,580,0 17 200 000

17 Франция 64 938 716 56 367 330 86,8 563,1 33 000 000

18 Турция 80 417 526 56 000 000 69,6 2,700,0 56 000 000

19 Италия 59 797 978 51 836 798 86,7 292,7 30 000 000

20 Корея 50 704 971 47 013 649 92,7 146,9 17 000 000

TOP 20 стран 5 038 740 614 2 818 277 245 55,9 944,1 1 326 000 000

Другие страны 2 480 288 356 1 067 290 374 43,0 1,072,2 651 703 530

Всего по миру 7 519 028 970 3 885 567 619 51,7 976,4 1 977 703 530

Источник: http://www.internetworldstats.com/top20.htm.
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Высокий уровень сервиса — это, скорее, 
вопрос формирования стандартов обслу-
живания, обучения сотрудников, тренингов, 
корпоративной культуры, миссии и ценно-
стей компании. Однако в вопросе быстро-
го реагирования на возникающие у клиен-
та проблемы цифровизация играет сущест-
венную роль.

Задача быстро отработать жалобу клиен-
та или покупателя не является новой, однако 
до достижения современного уровня разви-
тия технологий при ее реализации возникал 
ряд стандартных проблем:

 • потеря обращений;
 • несвоевременный ответ;
 • ситуационное реагирование без изме-

нения бизнес-процессов.
При помощи современных программных 

средств возможно построение системы 
обработки жалоб и обращений, позволя-
ющей вовлекать в процесс одновременно 
нескольких специалистов. Кроме того, мож-
но регистрировать каждое обращение не-
зависимо от канала его поступления, в ав-
томатическом режиме отслеживать процесс 
его обработки, нормировать скорость про-
хождения стадий обработки. Одной из про-
блем является систематизация поступаю-
щих обращений из разных каналов. На се-
годняшний день обращения клиентов посту-
пают по большому числу каналов, каждый 
из которых имеет особенности. Обраще-
ния можно разделить на несколько групп 
(табл. 3).

Благодаря электронным сервисам управ-
ления жалобами покупателей возможно от-
слеживать жалобы всех типов. Однако сле-
дует учитывать, что для этого по каждому 
каналу должна произойти первичная реги-
страция жалобы и занесение информации. 
Кроме того, должна быть разработана вну-
тренняя типология жалоб и обращений, по-
зволяющая установить ответственное лицо, 
которое должно подготовить ответ по этой 
жалобе и разрешить проблему. В случае 
корректного занесения информации и пра-
вильного распределения жалоб по типам 

появляется возможность автоматизировать 
процесс обработки обращений без «ручно-
го управления». В зависимости от типа жа-
лоб возможно автоматическое нормирова-
ние сроков их рассмотрения.

Э. В. Новаторов рассматривает посту-
пление жалоб как работу с негативными от-
зывами [Новаторов, 2012]. Для сотрудника 
это означает, что фактически услугу нужно 
продать повторно, не поддаваясь демора-
лизации, исходящей от недовольных клиен-
тов. При этом поступившая жалоба, согла-
сно Л. МакКвилкену, — это подарок фирме 
[McQuiclken, 2011]. По словам Х. Ро, анализ 
жалоб позволяет фирме понять недостатки 
процесса обслуживания, что дает возмож-
ность экономить на внешних консультантах 
[Ro, 2012]. У работы с жалобами есть и еще 
одна задача — применение санкций к со-
трудникам за несоблюдение корпоративных 
правил в общении с клиентами. Таким обра-
зом, можно сказать, что при работе с обра-
щениями и жалобами клиентов и покупате-
лей перед сотрудником встают три основ-
ных задачи, направленные на увеличение 
выручки и снижение затрат (табл. 4).

Задачи 2 и 3 в меньшей степени могут 
быть решены автоматически за счет циф-
ровых технологий, и в данном случае макси-
мальная клиентоориентированность должна 
достигаться за счет политики и корпоратив-
ной культуры компании.

2. Предоставление сервиса «пора-
жающе» высокого уровня (достижение 
WOW-эффекта).

Негативный опыт вызывает у человека 
больше желания поделиться им с окружа-
ющими, чем позитивный — это эмпирически 
наблюдаемое явление. Регулярный положи-
тельный опыт, такой как, например, спра-
ведливое разрешение проблемы, восприни-
мается человеком как должное и не вызыва-
ет эффекта «новости» — чего-то, чем стоит 
поделиться с окружающими. Для того, что-
бы заработал эффект сарафанного радио, 
качество сервиса должно удивить потре-
бителя, вызвать эмоциональную реакцию. 
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Таблица 3. Классификация обращений клиентов

Table 3. Classification of customer requests

Тип обращения Группа Особенности работы с обращением

Личное обращение к сотруднику 
компании

Оффлайновые 
обращения

1. Невозможен автоматический перенос 
информации из обращения в базу данных 
компании. Данные заполняются оператором.

2. Невозможна автоматическая идентификация 
клиента.

3. Обращение может быть зарегистрировано 
только в месте его физического нахождения.

4. Обращение поступает в компанию, его 
не нужно искать

Запись в книге жалоб

Письменное заявление в офисе 
компании

Письменное заявление, 
отправленное почтой

Обращение по телефону 
в компанию

Телефонные 
обращения

1. Невозможен автоматический перенос 
информации из обращения в базу данных 
компании.

2. Возможна автоматическая идентификация 
клиента по номеру телефона.

3. Обращение может быть зарегистрировано 
в любом месте в зависимости 
от местонахождения сотрудника, подошедшего 
к телефону.

4. Обращение поступает в компанию, его 
не нужно искать

Обращение по телефону через 
кол-центр

Обращение по электронной почте Онлайновые 
внутренние 
обращения

1. Возможен автоматический перенос 
информации из обращения в базу данных 
компании.

2. Возможна автоматическая идентификация 
клиента по данным личного кабинета, истории 
покупок или e-mail.

3. Обращение может быть зарегистрировано 
в любом месте в зависимости 
от местонахождения сотрудника.

4. Обращение поступает в компанию, его 
не нужно искать

Обращение через сервис 
обратной связи на сайте 
компании

Запись в разделе отзывы 
на сайте компании

Обращение через мобильное 
приложение

Обращение через жалобу 
на торговых агрегаторах 
(например, яндек-маркет) 

Обращение через социальные 
сети напрямую (личное 
сообщение) 

Обращение через социальные 
сети в группе компании

Онлайновые 
внешние обращения

1. Невозможен автоматический перенос 
информации из обращения в базу данных 
компании.

2. Невозможна автоматическая идентификация. 
Часто идентификация клиента вообще 
невозможна.

3. Обращение может быть зарегистрировано 
в любом месте.

4. Обращение не поступает в компанию, его 
нужно искать

Обращение через социальные 
сети в профессиональной группе

Отзыв на сайтах — агрегаторах 
отзывов

Отзывы с упоминанием компании 
на прочих внешних ресурсах

Отзывы о товарах на сайте 
компании

Источник: составлено автором.
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Вопросами достижения такого эффекта 
занимается маркетинг впечатлений, также 
называемый эмоциональным маркетингом. 
Согласно Б. Джозефу Пайну, основными об-
ластями впечатлений, как правило, считают 
обучение, экономию, развлечение и эстети-
ку [Pine, 1999]. Чем больше областей вовле-
кается при взаимодействии клиента с ком-
панией, тем сильнее эмоциональный эф-
фект. Примеры мероприятий, направленных 
на получение эффекта эмоционального во-
влечения и создания необычных впечатле-
ний, представлены в табл. 5.

Этот комплекс мероприятий не являет-
ся новым, однако возможности цифровых 
технологий могут многократно увеличить 
эффект от них. С одной стороны, цифро-
вые технологии позволяют проводить ряд 
мероприятий в виртуальном пространстве, 
в частности образовательных, что позволя-
ет снизить затраты и индивидуализировать 
график. Переход обучения в онлайн — одна 
из наиболее заметных тенденций послед-
него времени. Одновременно за счет раз-
вития интернета может быть расширен пе-
речень мероприятий, особенно развлека-

Таблица 4. Основные задачи работы с жалобами

Table 4. The main tasks of dealing with complaints

Задача Способ достижения цели — снижения затрат или роста выручки

Снятие негативного 
впечатления 
у покупателя

Увеличение выручки достигается за счет того, что покупатель, удовлетворенный 
сервисом, продолжает совершать покупки, а в случае с предоставлением в качестве 
извинения скидки — наращивать их.

Снижение затрат достигается за счет того, что привлечение нового клиента стоит 
дороже, чем удержание старого

Наказание 
виновных

Общее дисциплинирующее воздействие. Работает только в том случае, когда есть 
обратный мотиватор — премия за качественно выполненную работу

Оптимизация 
бизнес-процессов

Приводит к росту выручки за счет увеличения удобства использования услуг 
компании для клиента.

Приводит к снижению затрат за счет операционного совершенства. Жалобы 
позволяют выявить изъяны в технологиях работы и информационной системе

Источник: составлено автором.

Таблица 5. Мероприятия, направленные на получение эффекта эмоционального вовлечения  
и создания необычных впечатлений

Table 5. Activities aimed at obtaining the effect of emotional involvement and creating unusual experiences

Область 
впечатлений

Пример способа активизации области впечатлений

Обучение Проведение образовательных мастер-классов, индивидуальные консультации, приглашение 
на образовательные мероприятия в сфере работы компании, проведение тематических се-
минаров и др. 

Экономия Предоставление дополнительных скидок, акций, купонов, подарочных сертификатов, воз-
можности получить подарок за покупку, приобрести три товара по цене двух и др. 

Развлечение Проведение конкурсов, лотерей, праздничных мероприятий, внедрение игровых технологий 
и др. 

Эстетика Поддержка современного имиджа компании, креативное обустройство пространства офиса 
или презентационного зала, приведение всех средств коммуникации к современному виду, 
форсированное продвижение «модных» товаров и услуг, даже если они не самые выгодные 
для компании и др. 

Источник: составлено автором.
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тельных: в настоящее время компании вкла-
дываются в ведение креативных и веселых 
аккаунтов в социальных сетях [Ермолова, 
2017], создание компьютерных игр в сфе-
ре деятельности компании.

С другой стороны, кроме расшире-
ния перечня мероприятий эмоционально-
го маркетинга цифровые технологии да-
ют возможность проводить эти меропри-
ятия более эффективно, то есть направ-
лять именно на тех клиентов, кому те или 
иные активности могу быть наиболее инте-
ресны. Согласно исследованию LIVETEX, 
уже через 2 – 3 года омниканальность ста-
нет ключевым условием конкурентоспособ-
ности, а правильная стратегия цифровых 
коммуникаций поможет значительно повы-
сить лояльность клиентов и снизить издер-
жки на обслуживание. Цифровые техноло-
гии, в частности, работа с big data, позво-
ляют сегментировать клиентов не только 
по стандартным, но и по поведенческим 
статистическим признакам. Анализируя 
предыдущее поведение потребителя: ре-
сурсы, которыми он пользовался, покупки, 
которые совершал в тех или иных обстоя-
тельствах, и др. — можно сформировать 
представление о том, какая область впе-
чатлений для него наиболее чувствительна. 
Важным моментом является то, что не про-
водится анализ каждого клиента индиви-
дуально, что, с одной стороны, экономит 
время и исключает ручной труд, с другой — 
исключает проблемы, связанные с законо-
дательством об обработке персональных 
данных.

Таким образом, цифровые технологии 
дают возможность создавать уникальные 
впечатления сразу для больших групп поль-
зователей, что повышает общий уровень 
удовлетворенности гораздо быстрее, чем 
индивидуальный подход, реализуемый вруч-
ную. Клиенты становятся склонными делить-
ся положительной информацией о получен-
ных ими уникальных впечатлениях от серви-
са и становятся, таким образом, адвокатами 
бренда.

Кроме того, даже единичный случай сер-
виса «поражающе высокого» уровня дает 
в дальнейшем клиенту или покупателю до-
полнительный запас терпения, если прои-
зойдет какая-либо негативная ситуация, свя-
занная с компанией. Таким образом, у кли-
ента или покупателя повышается «запас 
прочности», формируется устойчивая ло-
яльность.

В случае достижения действительно вы-
сокого уровня сервиса клиент прочно закре-
пляется за одной компанией (поставщиком 
товаров, услуг), в результате чего, в свою 
очередь, получает ряд преимуществ: упро-
щает процесс принятия решений, устраняет 
необходимость искать альтернативу, зача-
стую получает льготы от поставщика и в це-
лом повышает свой уровень удовлетворен-
ности бытовой частью жизни.

3. Увеличение среднего чека клиен-
та для компенсации растущей стоимости 
привлечения.

Вопрос увеличения среднего чека в раз-
ных отраслях решается по-разному. В слу-
чае, если речь идет о личных продажах 
(турагентство, модный бутик), увеличение 
среднего чека достигается за счет обуче-
ния персонала технологиям расширенных 
продаж.

В случае розничной торговли увеличение 
среднего чека является предметом много-
летних экспериментальных исследований, 
которые, в основном, сводятся к мерчен-
дайзинговым экспериментам с последую-
щей математической обработкой результа-
тов. Кроме стандартных «золотой полки», 
«низкой выкладки», «торцевой выкладки», 
«промо-выкладки», которые повышают 
объем продаж, экспериментально доказа-
на масса более узких эффектов. Исследо-
ваны изменения объемов продаж, связан-
ные с цветовой выкладкой, двухтоварной 
выкладкой, выкладкой «с изъяном» (отсут-
ствие нескольких упаковок в первом ря-
ду товара подталкивает покупателя взять 
этот товар как очень популярный), выклад-
кой рядом товаров разных ценовых сегмен-
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тов и др. [Nordfalt, 2015]. Цифровые техно-
логии и современные аналитические систе-
мы позволяют моментально отслеживать 
изменения объемов продаж тех или иных то-
варов при изменении выкладки и корректи-
ровать процесс торговли. Существует масса 
мерчандайзинговых программных продук-
тов, которые позволяют регулировать объ-
ем выкладки тех или иных товаров на пол-
ке в зависимости от выручки или от валово-
го дохода от товара, что делает возможным 
управление многотысячным ассортиментом 
с меньшим вовлечением ручного труда ана-
литиков. Но так или иначе цифровые техно-
логии применяются здесь как вспомогатель-
ный ресурс. Иначе ситуация обстоит в ин-
тернет-торговле.

В электронной коммерции цифровые 
технологии — это основа увеличения сред-
него чека. Грамотно настроенный сервис 
«к этим обоям Вам, вероятно, понадобится 
этот клей» или «вместе с этим часто поку-
пают: (и перечень товаров)» позволяет со-
вершать расширенные продажи в автома-
тическом режиме. Однако есть опасность: 
в случае, если сервис настроен недостаточ-
но корректно и плохо «угадывает», то эф-
фект может быть обратным: раздраженный 
спамом покупатель будет потерян.

Существуют два основных способа на-
стройки подобного сервиса:

 • Аналитический. Товары разбиваются 
на группы: основные и сопутствующие. К ка-
ждой группе основных товаров назначаются 
соответствующие группы сопутствующих то-
варов. Преимуществом этого метода являет-
ся осознанный подход. Недостатками — ве-
роятность ошибки (человеческий фактор), 
большой объем ручного труда и как следст-
вие — длинные сроки реализации.

 • Статистический. Выбор и предложение 
покупателю наиболее подходящего товара 
в комплект производится на основании ста-
тистического анализа предыдущих покупок 
разных клиентов цифровыми средствами. 
Преимуществом такого способа является 
более высокая скорость реализации. Ос-

новной недостаток — до наработки боль-
шого объема статистики система работает 
некорректно и выдает нелогичные хаотиче-
ские предложения.

В обоих случаях в электронной торговле 
за счет цифровых технологий одновремен-
но повышается удовлетворенность клиен-
та (ему помогают не забыть нужный товар) 
и увеличивается средний чек.

4. Увеличение частоты покупки без 
существенного роста затрат на инфор-
мирование.

Стандартным способом увеличения ча-
стоты покупок является информационное 
или рекламное сообщение. Реклама мо-
жет быть как имиджевой — без конкретно-
го стимулирующего предложения, так и ак-
ционной — с предложением, мотивирующим 
на немедленное совершение покупки: ог-
раниченные по времени скидки, акционные 
и иные предложения.

Реклама, как правило, направлена 
на всех потенциальных клиентов, как уже 
имевших опыт взаимодействия с компанией, 
так и не имевших такового. Классическим 
способом снижения затрат на привлечение 
одного клиента посредством рекламы явля-
ется сегментирование аудитории и выбор на-
иболее подходящих для компании сегментов.

Традиционные рекламные каналы, такие, 
как телевидение, радио, наружная реклама, 
реклама в печатных СМИ, предлагают сег-
ментирование по географическому призна-
ку, половозрастному признаку, уровню до-
ходов. Тематические СМИ дополнительно 
предполагают попадание в сегмент аудито-
рии, интересующейся определенной тема-
тикой (автомобили, сад-огород, бизнес, фут-
бол и др.). Следует заметить, что наиболее 
точное сегментирование происходит в теле-
визионной аудитории, причем используются 
для этого телеметрия и цифровая обработ-
ка больших массивов информации, то есть 
наиболее продвинутые технологии [Popova, 
2012]. Сегментирование аудитории осталь-
ных типов СМИ производится, как правило, 
на основании опросов, что дает менее над-
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ежную информацию. Но в любом случае да-
же после проведения сегментирования «по-
пасть» рекламным сообщением в точности 
в свою аудиторию для компании невозмож-
но. Можно лишь выбрать что-то наиболее 
близкое, потому что все-таки речь идет о ве-
щательных СМИ или о печати, и все пользо-
ватели видят одну и ту же картинку.

Совершенно по-другому обстоит дело 
с интернетом. Любое рекламное сообщение 
может быть доставлено только избранному 
перечню лиц. Сегментирование аудитории 
производится более глубоко, а показ сооб-
щений точечно. Так, Марк Шеррингтон пред-
лагает сегментацию «5W»: по типу товара 
(what?), по типу потребителя (who?), по типу 
мотивации к совершению покупки (why?), 
по ситуации совершения покупки (when?), 
по каналам сбыта (where?) [Шеррингтон, 
2003]. Другой подход к сегментации вклю-
чает социально-демографические признаки, 
совершенные покупки, показатели лояльно-
сти клиента, поведенческие характеристи-
ки на сайте и др. [Мелешко, 2015]. Таким 
образом, ваше сообщение будет доставле-

но не «аудитории, в которой женщин боль-
ше, чем мужчин (65/35) и основное ядро на-
ходится в группе 25 – 55 лет», а конкретно 
женщинам от 25 до 55, а мужчинам и всем, 
кто младше и старше, доставляться не бу-
дет. Погрешности, конечно, присутствуют, 
но они не сравнимы по масштабам с тем же 
телевидением.

Количество инструментов интернет-мар-
кетинга растет и уже далеко выходит за пре-
делы считавшейся еще несколько лет назад 
классической «пятерки»:

1. Контекстная реклама.
2. Поисковая оптимизация.
3. Медийная реклама.
4. SMM.
5. Электронные и СМС-рассылки.
В настоящее время на первое место вы-

ходит работа с контентом (ее также назы-
вают внутренней поисковой оптимизацией) 
и использование big data, что как раз явля-
ется важной частью современного подхо-
да к клиентоориентированности. Основные 
техники цифрового маркетинга представле-
ны на рис. 1.

Рис. 1. Топ-технологии цифрового маркетинга

Fig. 1. Top technologies of digital marketing

Источник: The 14 top rated digital marketing techniques for 2017 according to Smart Insights readers (URL: 
http://www.smartinsights.com/managing-digital-marketing/marketing-innovation/digital-marketing-trends-2016-2017/).
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Дополнительные возможности по инди-
видуализации рекламы предоставляет та-
кой инструмент, как контекстная реклама: 
в этом случае рекламное сообщение до-
ставляется только тому клиенту, который 
уже проявил заинтересованность, сделав 
запрос в поисковой системе. Например, со-
общение, рекламирующее туры в Турцию, 
будет отображаться только у того, кто наби-
рал в поисковике «Турция».

Мощные возможности по таргетирова-
нию рекламы предоставляют социальные 
сети, располагающие подробными данными 
об интересах пользователей. Соцсети пред-
лагают, например, сервис look alike, позво-
ляющий показать рекламу тем, чей профиль 
в соцсетях похож на профиль ваших лучших 
постоянных покупателей [Сысойкина, 2017].

Цифровые технологии позволяют сде-
лать рекламные кампании, направленные 
на потенциальный круг ваших покупате-
лей, более эффективными: снизить затра-
ты и повысить конверсию. Но еще более 
интересные возможности возникают, когда 
цифровые технологии применяются для уве-
личения частоты покупки у клиентов, кото-
рые уже имели опыт взаимодействия с ком-
панией.

Обладая базой данных постоянных кли-
ентов, компания имеет возможность рассы-
лать им адресные сообщения посредством 
СМС, e-mail, WhatsApp, viber и т. д. Однако 
велик риск негативной реакции потребителя 
на спам-рассылки, если сообщение неакту-
ально для клиента, а рекламное предложе-
ние не имеет для него ценности.

Применение цифровых технологий, ра-
бота с big data позволяют создать класте-
ры покупателей и отправлять одновременно 
меньше сообщений (экономия на информи-
ровании), но выбирать только тех, для кого 
сообщение наиболее актуально. Распола-
гая не только анкетными данными клиента, 
но и историей его покупок, можно предполо-
жить и дальнейшие интересы по покупкам. 
Например, если потребитель регулярно по-
купает водку и виски — значит, ему имеет 

смысл присылать информацию о проводи-
мых в компании акциях на крепкий алкоголь 
или новинках в этом ассортименте. А если 
неделю назад клиент покупал сухие строи-
тельные смеси, то в ближайший месяц ему 
стоит сделать спецпредложение на обои 
и сантехнику.

Учитывая, что стоимость привлечения 
клиента постоянно растет, в цифровой эко-
номике появляются новые модели получения 
постоянного дохода с клиента. Так, подпи-
сная модель позволяет не бороться за ча-
стоту покупок посредством информирова-
ния, а в автоматическом режиме снимать 
с него плату ежемесячно. Если раньше про-
граммное обеспечение, в том числе мобиль-
ные приложения, были преимущественно 
платными, то в последние годы подписная 
модель и модель встроенных покупок стано-
вится все более популярной. В этом случае 
первичная покупка относительно недоро-
гая (или продукт предоставляется бесплат-
но), что позволяет большему числу пользо-
вателей ее совершить. После этого начина-
ет взиматься небольшая абонентская плата, 
которая для пользователя не очень чувст-
вительна, но в силу долгосрочности может 
оказаться для компании выгоднее, чем одно-
кратная продажа продукта по высокой цене.

Аналогичные модели существуют и в оф-
флайновом секторе, когда, например, кли-
ент покупает фильтр-кувшин с минимальной 
наценкой, а потом еще пару лет произво-
дитель кувшина получает основной доход 
от сменных фильтров.

6. Информационная архитектура сис-
тем (программ) лояльности.

Для реализации вышеописанного клиен-
тоориентированного омниканального сер-
виса необходима идентификация клиента 
и работа с его личными данными. Если иден-
тификация клиента однозначна и обязатель-
на уже при заключении договора, например, 
в случае покупки сим-карты у сотового опе-
ратора, регистрации в гостинице или при 
открытии банковского счета идентификация 
клиента по паспортным данным обязательна 
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по закону, проблем с систематизацией дан-
ных о клиенте, как правило, не возникает. 
Кроме того, однозначно определяется пер-
вичный признак — главный идентификатор, 
вокруг которого в базе данных собирается 
прочая информация.

В случае с розничной торговлей и пре-
доставлением иных розничных услуг клю-
чевое поле базы данных, главный иденти-
фикационный признак, необходимо опре-
делить. Кроме того, требуется простиму-
лировать клиента к предоставлению своих 
персональных данных и дать ему мотива-
цию к тому, чтобы указывать свой иденти-
фикационный признак при совершении по-
купок, получении услуг или иных транзак-
циях. Е. Наумчик, независимый эксперт, 
член международной профессиональной 
организации консультантов в области про-
грамм лояльности и клиентского сервиса 
Customer Strategy Network, выделяет четыре 
наиболее часто встречающихся програм-
мы: собственная бонусная программа, пар-
тнерская программа лояльности, дискон-
тная программа и краткосрочная программа 
«накопи и получи» [Наумчик, 2013]. На пра-
ктике перечень типовых программ лояльно-
сти шире. При этом лидером по популяр-
ности использования карт лояльности сре-
ди россиян является продуктовый ритейл 
(62%), на втором месте — одежда и обувь 
(39%), далее — бытовая техника и электро-
ника (31%) [Бахарев, 2017]. Авторами выде-
лены типы программ лояльности, представ-
ленные в табл. 6.

Согласно исследованию WantaGroup, 
большинством потребителей на сегодняш-
ний день востребованы финансовые и ма-
териальные вознаграждения: скидки на те-
кущую покупку (44%), купоны на следу-
ющую покупку (22%), бесплатные услуги 
по доставке и сборке товара (19%), пода-
рок из ассортимента магазина (17%). Среди 
нематериальных вознаграждений лидирует 
возможность поддержать благотворитель-
ный проект, используя накопленные баллы 
или бонусы (26%).

Использование карт лояльности позволя-
ет не только стимулировать клиента к покуп-
кам «безадресно», но и предоставлять инди-
видуализированные предложения, а также 
производить более адресное информирова-
ние. Для того, чтобы использовать эти преи-
мущества карт лояльности, как раз и необ-
ходимо построение правильной информаци-
онной архитектуры.

Первичным основанием для создания 
профиля клиента является заполнение ан-
кеты или иной вариант получения персо-
нальных данных. В случае с заполнением 
анкеты в оффлайне, на бумаге, возникают 
стандартные риски:

 • недостоверная информация;
 • плохой почерк клиента и ошибки при 

его расшифровке;
 • ошибка оператора при перенесении 

информации в базу данных;
 • утеря анкеты.

Поэтому наиболее эффективным спосо-
бом получения персональных данных клиен-
та является активизация карты лояльности 
через интернет. В таком случае как мини-
мум один идентификационный признак — 
адрес электронной почты или мобильный 
телефон — будет занесен корректно, или 
активизация карты не произойдет (код для 
активизации высылается посредством СМС, 
а ссылка приходит по e-mail). Проверку пра-
вильности занесения информации клиент 
проверяет сам, потому что в противном слу-
чае он не получит СМС или ссылку.

Количество необходимых для заполнения 
полей анкеты и полей, заполняемых по же-
ланию, компания определяет самостоятель-
но в соответствии со своей политикой. Кро-
ме ФИО и каналов связи в анкетах могут 
фигурировать пол, день рождения, адрес 
или район проживания и т. д. В компаниях 
различной специализации в анкетах могут 
фигурировать некие индивидуальные при-
знаки клиента, позволяющие оказать ему 
более качественный или индивидуальный 
сервис, так, детские магазины могут спра-
шивать о количестве и возрасте детей и т. п.
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Таблица 6. Авторская типология программ лояльности

Table 6. Author’s typology of loyalty programs

Тип программы Особенности программы Примеры

Дисконтные карты На ранней стадии развития розничной торговли и услуг карты ло-
яльности, как правило, были дисконтными: по ним предоставля-
ется скидка в момент совершения покупки. Скидки могут предо-
ставляться как на весь ассортимент товаров или перечень услуг, 
так и выборочно по каталогам, специальным ценникам и прайс-
листам.

Наиболее удобная система для покупателя, так как она проста 
в использовании и скидка предоставляется немедленно

Максидом,

Итали Групп,

Карусель,

Окей,

Лайм,

METRO,

Леруа Мерлен,

Л’Этуаль,

Токио-Сити,

Васаби,

Росское золото,

Ювелирторг

Бонусные карты Являются следующей эволюционной стадией карт лояльности. 
По ним в момент совершения покупки или получения услуги кли-
енту начисляются бонусы, которые могут быть потрачены только 
при следующей транзакции — «бонус-бэк». Таким образом про-
исходит стимулирование клиента к последующему обращению 
в компанию для получения отложенной выгоды. Кроме того, бо-
нусные системы позволяют компаниям «экономить» на менее ло-
яльных, «случайных» клиентах, потому что, как правило, по исте-
чении определенного промежутка времени (чаще всего год) бону-
сы «сгорают» — аннулируются. Менее удобны для покупателей, 
но более выгодны для компаний

ДЛТ,

ЦУМ,

Максидом,

MOTIVI,

Рив Гош,

Sela,

INCITY,

O’STIN,

Yves Rocher,

Sunlight,

Эльдорадо,

Перекресток,

М. Видео,

Васаби,

VALTERA

Смешанные карты Позволяют пользоваться одновременно и скидками, и начислени-
ем бонусов

Максидом,

Спортмастер,

Лента,

Spar

Коалиционные 
карты лояльности

Бывают как бонусными, так и дисконтными. Дисконтные дают си-
стему скидок в нескольких компаниях партнерской программы. 
Бонусные позволяют зарабатывать бонусы и тратить их в разных 
компаниях партнерской программы

Малина,

Халва,

Связной-клуб

Банковские 
программы 
лояльности

Следует выделить их в отдельную группу, так как по ним часто 
предоставляются не бонус-бэк или скидка, а кэш-бэк, то есть мо-
ментальное возвращение денег на карту в случае совершения 
покупки в компании — участнике партнерской программы. Кроме 
того, такие программы предполагают срабатывание не в отдель-
но взятой компании или сети, а при любой транзакции по карте 
банка, в ряде случаев за транзакции в определенных компани-
ях — партнерах cash-back больше

ВТБ 24,

Банк Санкт-
Петербург,

Сбербанк,

Uni Credit Bank,

Росбанк,

Home Credit Bank
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Информация о клиенте в системе лояль-
ности компании не должна ограничивать-
ся анкетными данными. Безусловно, долж-
ны быть прописаны информационные свя-
зи между CRM-системой и базой данных 
продаж (кассовых операций). Таким обра-
зом, при совершении покупки с примене-
нием идентификационного признака (карты 
лояльности) информация о частоте, объе-
ме покупки, купленным типам товаров на-
капливается в базе данных и дает статисти-
ку, с которой можно работать для кластери-
зации клиентов и разделению их на группы 
по различным признакам.

Кластеризация клиентов необходима для 
предоставления индивидуального сервиса 
и индивидуального информирования. Инди-
видуально настроенное информирование 
является одной из ключевых компетенций 
современных секторов розничной торгов-
ли и услуг. Индивидуализированность ин-
формирования позволяет посылать специ-
альные предложения и рекламу только тем, 
кто с наибольшей вероятностью будет в них 
заинтересован. Это, с одной стороны, помо-
гает сэкономить бюджет на рекламную кам-
панию и повысить конверсию. Одновремен-
но, с другой стороны, за счет более адре-
сного информирования компания избегает 

эффекта раздражающей «спам-рассылки», 
который негативно сказывается на покупа-
тельской лояльности.

Следующий блок данных, который должен 
быть информационно связан с базой данных 
клиентов — это статистика обращений в ком-
панию, то есть статистика обратной связи. 
При оказании сервиса клиенту сотрудник 
компании должен иметь возможность оце-
нить профиль клиента в случае необходи-
мости: как долго клиент с компанией, какой 
объем покупок совершен за это время, каков 
профиль клиента, как часто он обращался 
с жалобами и были ли вопросы разрешены, 
является ли клиент «проблемным» и т. д.

Таким образом, в рамках программы ло-
яльности должны быть взаимоувязаны анкет-
ные данные клиента, статистика его покупок 
и статистика его обращений. Это позволит 
оказывать наиболее индивидуализирован-
ный сервис как в массовом (кластерном) ре-
жиме, так и в персональном порядке.

Заключение

Развитие цифровых технологий и сов-
ременных средств коммуникации сущест-
венно изменили не только сферу марке-
тинга и продвижения, но и экономический 

Тип программы Особенности программы Примеры

Авиационные 
программы 
лояльности

Следует выделить их в отдельную группу, так как у авиакомпаний 
программы лояльности довольно специфичны, как и привилегии, 
которые получает пользователь. Программы накопления миль 
есть практически у всех авиакомпаний (кроме дискаунтеров). 
В перечень услуг входит возможность тратить мили на бесплат-
ные перелеты, повышать класс обслуживания в самолете, поль-
зоваться бизнес-залом, регистрироваться без очереди и т. д. 

Аэрофлот,
Emirates,
Lufthansa,
Finnair,
S7,
Emirates,
AirFrance

Гибридные карты 
лояльности

Карты, позволяющие хранить денежные средства и совершать 
денежные трансакции, но выпущенные не банковской организа-
цией, например, карта Neste, при занесении денежных средств 
на которую при последующей оплате можно получать специаль-
ные цены и скидки на бензин и товары мини-маркета

Neste,
Кукуруза,
Мегафон

Ситуационные 
карты лояльности

Карты ограниченного срока действия, выдаваемые в связи 
с  каким-то событием: приобретением жилья, свадьбой, рождени-
ем ребенка и т. д. 

OBI

Источник: составлено автором на основе данных с официальных сайтов компаний

Окончание табл. 6
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ландшафт в целом. Факторами конкурен-
тоспособности становятся цифровые воз-
можности компаний в области клиентоори-
ентированности: персонализации сервиса, 
кастомизации рекламных предложений, оп-
тимизации маркетинговой активности и со-
вершенствования логистики.

Использование цифровых технологий по-
зволяет достигать качественно нового уров-
ня клиентского сервиса, формировать эмо-
циональную привязанность клиента к ком-
пании, повышать частоту покупки и средний 
чек без повышения уровня затрат и непре-
рывно совершенствовать внутренние биз-
нес-процессы.

Таким образом, без современных цифро-
вых технологий, в особенности без примене-
ния big data, построение программы лояль-
ности не представляется возможным, а эф-
фективный клиентоориентированный сервис 
требует кластеризации клиентов цифровыми 
способами и выявления индивидуальных при-
знаков для персонификации предложения.
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Введение

Современные организации как слож-
ные социально-экономические си-
стемы характеризуются разнообраз-

ными свойствами и явлениями. К наименее 
изученным аспектам системного построения 
и функционирования организаций можно от-
нести взаимную обусловленность и интег-
ральную актуализацию организационной 
структуры и культуры предприятий. Неза-
висимое управление этими двумя важней-
шими факторами далеко не всегда приводит 
к ожидаемому повышению эффективности 
управления и конкурентоспособности ор-
ганизации.

Целью работы является пилотное ис-
следование нового инструмента количест-
венной диагностики внутренней среды ор-
ганизации — логического мультипликато-
ра координационно-культурного профиля, 
позволяющего оценивать взаимовлияние 
структурно-управленческих и культурных 
аспектов организаций.

Для реализации цели были поставлены 
и решены следующие задачи:

1) выявление особенностей взаимосвя-
зи структурно-управленческих и культур-
ных аспектов организационной конфигу-
рации;

2) разработка методики анализа коорди-
национно-культурного профиля на основе 
матрицы логических конъюнкций двух ар-
гументов: доли координационного механиз-
ма и доли типа культуры в соответствующих 
профилях организации;

3) обоснование идеальных моделей ко-
ординационно-культурного профиля на ос-
нове анализа сочетания эксплицитности / 
имплицитности организационной конфигу-
рации и культуры;

4) получение результатов сравнительно-
го анализа особенностей координационно-
культурного профиля 17 российских пред-
приятий малого бизнеса.

Показано, что взаимовлияние организа-
ционной культуры и координационного про-
филя порождает их структурно-культурную 
комплементарность и взаимную актуализа-
цию. Результаты диагностики структурно-
культурной комплементарности могут ис-
пользоваться для адекватной оценки потен-

Михненко П. А., кандидат технических наук, доцент, заведующий кафедрой «Общего и стратегического 
менеджмента», Московский финансово-промышленный университет «Синергия», pmihnenko@synergy.ru

Координационно-культурный профиль: 
концепция диагностики внутренней 
среды организации

В статье предлагается концепция комплексной диагностики структурных и культурных свойств внутрен-
ней среды организаций в интересах выявления потенциала ее конкурентных преимуществ и ключевых 
компетенций. Обосновывается актуальность нового инструмента диагностики внутренней среды органи-
зации — координационно-культурного профиля (ККП). Предлагается типология идеальных моделей ККП, 
позволяющая оценивать комплексный характер влияния на деятельность организации таких факторов, как 
особенности системы координации совместной деятельности и организационной культуры. Приводятся 
результаты сравнительного анализа моделей ККП реальных предприятий.

Ключевые слова: организационная конфигурация, координационный профиль, организационная культура, координа-
ционно-культурный профиль, анализ.



81

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 5 (65)

Конкурентоспособность бизнеса

циальных конкурентных преимуществ и клю-
чевых компетенций организации.

Теоретические предпосылки 
исследования взаимосвязи 
структурных и культурных аспектов 
организационной конфигурации

Впервые важность организационной куль-
туры в управлении организацией была от-
мечена в 1938 г. Ч. Барнардом (C. Barnard) 
[Barnard, 1938]. Во многом революцион-
ный взгляд на организационную культу-
ру в 1982 г. демонстрируют М. Пакановски 
(M. Pacanovski) и Н. О’Доннел-Тружилио 
(N. O’Donnell-Trujillo), определяя ее «не просто 
как одну из составляющих проблемы, а как 
саму проблему в целом». По мнению авто-
ров, культура — это не то, что организация 
имеет, а то, чем она является [Pacanovski, 
O’Donnell-Trujillo, 1982].

В конце 1990-х — начале 2000-х гг. вни-
мание ряда авторов распространяется 
на аспекты управления изменениями ор-
ганизационной культуры, а также согла-
сования ее типа и функций со стратегией 
развития организации. Отечественные ав-
торы начинают проявлять активный ин-
терес к проблематике организационной 
культуры с начала 1990-х гг., что, по-види-
мому, обусловлено изменением системы 
экономических отношений в России. С на-
чала 2000-х гг. растет интерес россий-
ских исследователей к проблеме управ-
ления организационной культурой и ее  
элементами.

Признаки взаимосвязи и взаимной об-
условленности культуры и иных организа-
ционных факторов описываются разными 
авторами. Обосновывая важность комплек-
сного подхода к диагностике различных ор-
ганизационных факторов, А. В. Райченко 
подчеркивает: «…особенно важно опреде-
литься с комплексной оценкой эффектив-
ности принимаемых и реализуемых в орга-
низации решений, на основе которой можно 
обеспечивать необходимый сегодня уровень 

эффективности управления в целом» [Рай-
ченко, 2003, с. 313].

К наиболее обсуждаемым на сегодняш-
ний день можно отнести следующие аспек-
ты проявления и взаимосвязи структурных, 
культурных и иных свойств организацион-
ных систем. В работе [Чанько, 2005] пред-
ставлен анализ результатов исследования 
организационной культуры 8 российских 
компаний по вопроснику OCAI К. Камеро-
на и Р. Куинна (K. Cameron, R. Quinn). Автор 
делает вывод о том, что методика OCAI в це-
лом может рассматриваться как надежный 
инструмент диагностики организационной 
культуры российских компаний в той же ме-
ре, что и зарубежных.

В статье [Чанько, 2008] раскрывается 
системное представление об успешности 
развития фирмы в условиях неопределен-
ности с учетом влияния таких факторов ор-
ганизационной культуры, как индивидуаль-
но-личностные особенности поведения, со-
циально-психологические модели успешных 
управленческих команд и др. Представлен-
ные результаты теоретического анализа ра-
бот (И. Адизеса, К. Арджириса, Д. Б. Бого-
явленской, А. В. Бухвалова, В. С. Катькало, 
Д. Тиса и др.), направленных на исследова-
ние проблемы эффективности деятельности 
в условиях динамичной внешней среды, по-
зволили автору сделать вывод об актуально-
сти междисциплинарных исследований, тре-
бующих учета множества факторов. В част-
ности, отмечается, что одно из направлений 
таких исследований — диагностика способ-
ности управленцев к интеллектуальной ини-
циативе является особенно сложной зада-
чей для России, поскольку «наряду с се-
рьезными достижениями в этой сфере… 
используемый в нашей стране диагностиче-
ский инструментарий последние 20 – 25 лет 
почти не обновлялся» [Чанько, 2008, с. 22].

Имеются основания полагать, что ком-
плексность исследования с применением 
нового диагностического инструментария 
должна быть характерна и для задач анали-
за взаимосвязи культурных аспектов орга-
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низации с ее структурно-управленческими 
свойствами.

В работе [Кабалина, Решетникова, 2014] 
представлены результаты пилотного иссле-
дования ценностной ориентации менедже-
ров, проведенного в 2013 г. В анкетирова-
нии приняли участие 83 менеджера раз-
личных должностных уровней, работающих 
в разных по численности сотрудников рос-
сийских организациях (Москва, Норильск, 
Томск, Пермь и др.), представляющих ши-
рокий спектр видов экономической дея-
тельности: торговля, банки и страховая де-
ятельность, информационные технологии, 
электроэнергетика, машиностроение и др. 
Показано, что, с точки зрения менеджеров, 
организации представляют собой «техно-
кратические» структуры, сотрудники кото-
рых нередко отчуждаются от интересов ор-
ганизации. При этом авторы отмечают, что 
организации зачастую не ставят перед со-
бой цели сочетать свои интересы с интере-
сами сотрудников. Ряд ценностных ориента-
ций организаций вступает в противоречие 
с ценностными ориентациями самих менед-
жеров [Кабалина, Решетникова, 2014, с. 63]. 
Эти выводы позволяют предположить, что 
формируемые и поддерживаемые менед-
жментом методы управления и способы ко-
ординации деятельности далеко не всегда 
согласуются с системой ценностей, провоз-
глашаемых организациями. Этот аспект ука-
зывает на необходимость комплексного ана-
лиза ценностно-культурных и координацион-
но-управленческих подсистем организации.

Авторы статьи [Скаржинская, Цуриков, 
2014] отмечают, что важным условием обес-
печения эффективности совместных дей-
ствий в коллективе является налаживание 
разнообразных горизонтальных связей и от-
каз от жестких вертикальных структур, при-
верженных использованию единых норм 
и стандартов без учета специфики органи-
зационной ситуации.

Влияние процессов управления знаниями 
на организационную эффективность иссле-
дуется также в работе [Wei, Yang, McLean, 

2010]. На основе интернет-опроса 384 ру-
ководителей разных уровней (73,5%) и ис-
полнителей (26,5%), представляющих бо-
лее 300 организаций США, авторы анали-
зируют посредническую роль управления 
знаниями в отношениях между организа-
ционной культурой, структурой, стратегией 
и организационной эффективностью. Ре-
зультаты вычисления двумерных корреляций 
продемонстрировали тесные взаимосвязи 
(interrelationships) между системой управ-
ления знаниями, организационной культу-
рой, структурой, стратегией организации 
и ее эффективностью. Авторы делают вы-
вод о том, что эти организационные факто-
ры представляют собой взаимосвязанную 
систему (interdependent system), в которой 
изменение одного фактора оказывает вли-
яние на другие [Wei, Yang, McLean, 2010, p. 
770]. Исследование подтверждает востре-
бованность новых концепций и диагности-
ческих процедур анализа таких взаимосвя-
зей в интересах оценки организационной 
эффективности.

Вопросы количественного анализа ор-
ганизационно-управленческих свойств ор-
ганизационной конфигурации поднимаются 
в работе [Михненко, 2015], где приводится 
методика и результаты расширенного ана-
лиза организационных конфигураций на ос-
нове исследования свойств фактического 
и перспективного координационных профи-
лей. В работе предлагается подход к выяв-
лению характера влияния структуры и дина-
мики изменения координационного профиля 
на специфику фактических и перспектив-
ных организационных отношений, ориен-
тированных на эффективное достижение 
оперативных и стратегических целей орга-
низации. Показано, что взвешенный анализ 
специфики координационного профиля ор-
ганизации позволяет сделать корректные 
выводы об особенностях ее организацион-
ной конфигурации и спрогнозировать ее из-
менения, обеспечивающие повышение кон-
курентоспособности в аспекте осуществле-
ния организационных изменений.
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Методика и результаты исследования 
зависимости между организационной куль-
турой и эффективностью на примере ино-
странных компаний, работающих в России, 
приводятся в работе [Fey, Denison, 2003]. 
Интерес представляют отличия результатов 
анализа культуры компаний, работающих 
в России от аналогичных результатов запад-
ных предприятий. В частности, отмечается, 
что в условиях высокой турбулентности и не-
предсказуемости внешней среды россий-
ских компаний повышается роль адаптивных 
свойств организационной культуры. В каче-
стве второй особенности выделяется высо-
кая роль вовлеченности сотрудников в груп-
повую работу, в отличие от стремления к ин-
дивидуальным результатам, более характер-
ного для работников западных компаний.

Проблемам моделирования организаци-
онной культуры, ее диагностики и изучения 
взаимосвязи с экономическими характери-
стиками деятельности организаций посвяще-
ны труды [Кракашова, 2008; Сербиновский, 
2002; Шаповалова, 2010, 2010 (а) и др.].

К исследованиям, непосредственно ори-
ентированным на выявление взаимодейст-
вия организационной структуры и культуры 
организации, можно отнести труды [Макар-
ченко, 2004; 2005; 2005 (а)]. Как отмечает 
автор, «в настоящее время отсутствуют на-
учные исследования, посвященные взаи-
мосвязи процессов организационного про-
ектирования и реструктуризации с процес-
сом формирования культуры организации, 
которые рассматриваются изолированно 
друг от друга. По нашему мнению, такой 
подход негативно сказывается на функци-
онировании организации в целом и снижа-
ет эффективность ее структуры в частно-
сти» [Макарченко, 2005а, с. 39].

В главе «A Framework for Control and 
Culture»1 монографии [Pfister, 2009, 
с. 161 – 188] автор утверждает, что не толь-
ко культура организации оказывает влияние 

1 Основа (рамочная конструкция) управления 
(контроля) и культуры.

на способы контроля (управления), но осо-
бенности управления влияют на организа-
ционную культуру. В работе ставится зада-
ча обоснования подходов к формированию 
культуры, способствующей повышению эф-
фективности управленческого контроля.

В статье [Leonardi, 2011] на основе иссле-
дования крупной автомобилестроительной 
компании2 США раскрывается проблема «ин-
новационной слепоты» (innovation blindness) 
подразделений компании, не заинтересован-
ных в эффективной интеграции. Анализи-
руя так называемые «организационные куль-
турные инструменты» (organizational cultural 
toolkits), автор утверждает, что технологиче-
ские артефакты, способствующие иннова-
ционному развитию, формируются не куль-
турой организации. Скорее, технологическая 
концепция влияет на формирование культур-
ных установок, формирующих структурное 
единство. На взгляд автора, одним из суще-
ственных факторов, определяющих техно-
логическую концепцию предприятия, явля-
ется система координации совместной дея-
тельности подразделений (сотрудников)3, что 
позволяет рассматривать механизмы взаи-
модействия в качестве ключевых аспектов 
формирования организационной культуры.

Авторы статьи [Tröster, Mehrab, Knippen-
berg, 2014] на основе опроса 92 команд 
(по пять человек) студентов европейской 
бизнес-школы исследуют интерактивные эф-
фекты сетевых организационных структур 
с учетом культурного состава сотрудников 
и его влияния на производительность тру-
да в командах. В общей сложности в опро-
се приняли участие 461 человек шестидеся-
ти национальностей. Делается вывод о том, 
что позитивное влияние плотности сетевой 
структуры на производительность рабочих 

2 Представлена в статье на условиях анонимности.
3 Исходя из определения сущности технологии 

как описания последовательности трудовых опера-
ций (Современный философский словарь / Под. общ. 
ред. В. Е. Кемерова. 3-е изд., испр. и доп. М.: Акаде-
мический проспект, 2004 / Федяев Д. М. «Технология», 
с. 720).
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групп более всего выражено в мультикуль-
турных командах. При этом мультикультур-
ным (многонациональным) коллективам тре-
буется большая централизация управления 
для обеспечения оптимальной производи-
тельности. Данное исследование не затра-
гивает напрямую аспекты организационной 
культуры, тем не менее анализ взаимосвязи 
мультикультурности состава команд, произ-
водительности труда и степени централиза-
ции (и формализации) управления может яв-
ляться одним из подходов к изучению взаи-
мозависимости структурно-управленческих 
и культурных аспектов организации.

Взаимосвязь между степенью гибкости 
организационной культуры и интенсивностью 
использования рычагов управления (levers 
of control) исследуется в работе [Heinickea, 
Guenthera, Widenerb, 2016]. Используя дан-
ные опросов 267 топ-менеджеров компаний 
среднего бизнеса и результаты структур-
ного моделирования, авторы делают вывод 
о том, что стремление руководителей к по-
держанию гибкой организационной культу-
ры (flexible culture) приводит к необходимости 
опираться на такие инструменты управления, 
как «контроль убеждений (верований)» со-
трудников (beliefs control). Причем по мере 
увеличения размера фирмы возрастает сте-
пень комплементарности этого механизма 
контроля и «граничного (рамочного) контр-
оля» (boundary control) — способа создания 
среды, способствующей самостоятельности 
и инициативности сотрудников.

Проблема управления организационной 
идентичностью и организационной культу-
рой в процессе осуществления организаци-
онных изменений рассматривается в рабо-
те [Hatch, Schultz, Skov, 2015]. Авторами ста-
тьи в период 2009 – 2013 гг. было проведено 
лонгитюдное исследование организацион-
ных изменений в компании Carlsberg Group 
(анализировались подразделения, располо-
женные в Дании, Великобритании, Франции, 
Малайзии, Гонконге, России и Норвегии). 
На основе результатов обработки 103 ин-
тервью с 76 сотрудниками компании авто-

ры делают вывод о сложности (complexity) 
и неоднозначности связей между процес-
сами изменения организационной культуры 
и формирования организационной идентич-
ности (organization’s identity), что в очеред-
ной раз подтверждает перспективность раз-
работки новых инструментов анализа взаи-
мозависимости культурных и иных аспектов 
функционирования организаций.

Как показывает анализ источников, по-
пытки ряда авторов увязать структурные 
и культурные аспекты, как правило, огра-
ничиваются замечаниями о необходимости 
адаптации культуры при проектировании но-
вой организационной структуры (и наоборот) 
или констатацией того факта, что структуру 
организации следует рассматривать в каче-
стве одного из факторов ее культуры. Среди 
факторов анализа организационной культу-
ры, которые с определенной долей условно-
сти можно отнести к структурно-управленче-
ским, рассматриваются: размер предприя-
тия, форма собственности и тип информаци-
онной системы [Макарченко, 2005а], степень 
централизации управления [Tröster, Mehrab, 
Knippenberg, 2014], характер горизонталь-
ных связей [Скаржинская, Цуриков, 2014], 
технологическая концепция [Leonardi, 2011], 
механизмы контроля [Heinickea, Guenthera, 
Widenerb, 2016] и др.

Таким образом, несмотря на многолет-
нее пристальное внимание исследовате-
лей к проблемам организационной культу-
ры и структурных свойств организационных 
систем, задача совместного изучения этих 
двух важнейших организационных аспектов 
все еще далека от окончательного решения.

Концепция и методика анализа 
координационно-культурного 
профиля организации

Постановка задачи исследования

Одним из подходов к описанию струк-
турно-управленческих свойств организа-
ции является обоснованная Г. Минцбергом 
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(H. Mintzberg) концепция координационных 
механизмов — способов, посредством ко-
торых координируется совместная деятель-
ность сотрудников и обеспечивается интег-
рация подразделений [Минцберг, 2009, 2011]. 
В качестве удобного инструмента анализа 
структурно-управленческих свойств предпри-
ятия может использоваться координацион-
ный профиль — долевое соотношение задей-
ствованных координационных механизмов.

Организационная культура предприятия — 
это система общепринятых ценностей, тради-
ций, стандартов поведения и форм отноше-
ний, которые отличают данное предприятие 
от других. В соответствии с методикой К. Ка-
мерона (K. Cameron) и Р. Куинна (R. Quinn), 
под профилем организационной культуры по-
нимается долевое соотношение идеальных 
типов культуры, формирующее уникальный 
облик организационной культуры конкрет-
ного предприятия [Камерон, Куинн, 2001].

Взаимная обусловленность базовых фак-
торов организационной культуры и струк-
турно-управленческих свойств организации 
определяет ее уникальные свойства. Анализ 
взаимозависимости и взаимной обусловлен-
ности координационного профиля и культу-
ры организации позволяет говорить о коор-
динационно-культурном профиле как интег-
рационном феномене, отражающем синер-
гетическую комплементарность и взаимную 
актуализацию базовых структурно-управ-
ленческих и культурных свойств организа-
ционной конфигурации. В качестве инстру-
мента оценки состояния ККП предлагается 
использовать так называемый координаци-
онно-культурный мультипликатор.

Исследование конфигураций и свойств 
координационно-культурного профиля по-
зволяет обосновать его идеальные (типо-
вые) модели, определяющие базовые свой-
ства организаций.

Культурные аспекты организационной 
конфигурации

В наши дни известно множество мето-
дологических подходов к исследованию 

и классификации организационных куль-
тур, позволяющих выделить устойчивые 
типы, иначе говоря, модели организацион-
ных культур. К наиболее известным и широ-
ко используемым методам количественной 
группы можно отнести следующие модели:

 • Organizational Culture Assessment 
Instrument (OCAI) К. Камерона и Р. Куин-
на [Камерон, Куинн, 2001];

 • Organizational Culture Inventory (OCI) 
Р. Кука (R. Cooke) и Дж. Лафферти 
(J. C. Lafferty) [Cooke, Lafferty, 1988];

 • Denison Organizational Culture Survey 
(DOCS) Д. Денисона (D. Denison) [Denison, 
Neal, 2000].

Модель Камерона и Куинна позволяет 
получить оценку профиля организационной 
культуры на основе опросника OCAI. Под 
профилем организационной культуры по-
нимается долевое распределение базовых 
типов культуры, отражающее реальное или 
желаемое состояние культуры конкретной 
организации: клан, иерархия (бюрократия), 
рынок и адхократия [Камерон, Куинн, 2001].

Камерон и Куинн трактуют понятие силы 
организационной культуры как количество 
пунктов оценки, отдаваемых респондентами 
какому-то конкретному типу культуры. Авто-
ры подчеркивают, что сильные культуры ас-
социируются с единообразием усилий и бо-
лее высокими показателями ее деятельнос-
ти, требующей организационного единства 
и общего видения перспектив [Камерон, Ку-
инн, 2001, с. 110 – 111].

Такая трактовка силы культуры, несмо-
тря на ее очевидные достоинства, в ряде ис-
следований может оказаться недостаточно 
удобной. Более информативным является 
расширенный подход к толкованию силы 
культуры, учитывающий особенности оцен-
ки респондентами как всей совокупности 
факторов культуры, так и каждого из них 
в отдельности.

Под культурной согласованностью Каме-
рон и Куинн понимают равновесное состоя-
ние различных аспектов культуры организа-
ции, когда «в разных частях организации де-



86

Journal of Modern Competition / 2017. Vol. 11. No. 5 (65)

Business competitiveness

лается акцент на одних и тех же типах куль-
туры» [Камерон, Куинн, 2001, с. 111 – 112]. 
Признавая конструктивность такого подхо-
да, следует принимать во внимание статисти-
ческие особенности построения профилей 
культуры, поскольку «классический» про-
филь культуры представляет собой среднее 
значение индивидуальных оценок по числу 
респондентов. Следовательно, одной из ха-
рактеристик, указывающих на степень со-
гласованности мнений, может являться стан-
дартное отклонение. Однако статистически 
достоверно оцененное стандартное откло-
нение указывает лишь на степень разброса 
представлений респондентов о текущем или 
перспективном типе культуры и может рас-
сматриваться в качестве косвенной оценки 
согласованности культуры как таковой.

В качестве общей оценки силы и согла-
сованности организационной культуры ока-
зывается удобным использование понятия 
эксплицитности (имплицитности, как обрат-
ного последнему) профиля.

Эксплицитным4 — явно выраженным — бу-
дем называть профиль культуры, характери-
зующийся высоким значением коэффициен-
та гомогенности, т. е. явной выраженностью 
одного из четырех базовых типов культу-
ры в профиле. Соответственно, имплицит-
ным5 — не выраженным — будем называть 
профиль с низкой гомогенностью, т. е. сла-
бой выраженностью одного типа культуры.

Коэффициент гомогенности профиля 
культуры HA

 демонстрирует степень неод-
нородности долевого распределения типов 
культур в профиле:

 
max( )

max( )
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i ii
i

A ii
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где 1,4i =  — номер базового типа культуры, 
N — количество базовых типов культуры, 

4 Explicit (англ.) — явно выраженный, точный, не 
оставляющий сомнений.

5 Implicit (англ.) — не выраженный прямо, неявный.
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r
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филя культуры, вычисленная по результатам 
анкетирования R респондентов, ( )r

iA  — про-
центная доля i-го типа культуры в оценке r-го 

респондента, ( ) 100 %r
i

i
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Коэффициент гомогенности принимает 
значение 1,0 при стопроцентном домини-
ровании — однородности в оценке профи-
ля одного типа культуры и значение 0,0 при 
равномерном распределении (по 25%) — 
предельной разнородности оценок всех че-
тырех типов.

Использование коэффициента гомоген-
ности в качестве количественной оценки 
степени эксплицитности / имплицитности 
профиля культуры позволяет осуществлять 
сравнение профилей разных предприятий 
в ходе кроссекционных наблюдений или 
профилей, соответствующих различным 
стадиям жизненного цикла одного предпри-
ятия при проведении лонгитюдного иссле-
дования.

Другим назначением оценки степени 
эксплицитности / имплицитности профиля 
культуры является его сопоставление с со-
ответствующей характеристикой коорди-
национного профиля — долевого соотно-
шения способов координации совместной 
деятельности сотрудников. Такое сопостав-
ление позволяет определить тип организа-
ционной конфигурации, отражающий важ-
ные свойства в контексте комплексного ис-
следования структурно-культурных особен-
ностей предприятия.

Как следует из определений, понятия 
эксплицитности / имплицитности профи-
ля культуры не претендуют на формаль-
ную строгость. С учетом подтверждаемого 
практическими исследованиями тезиса Ка-
мерона и Куинна о том, что организацион-
ная культура компании не совпадает с ка-
ким-то одним типом, понятия эксплицитно-
сти / имплицитности могут использоваться 
в качестве идеализированных (индикатор-
ных) форм для классификации типов ор-
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ганизационных конфигураций с учетом ти-
пов координационного профиля и профиля 
культуры.

Кроме того, расширенное толкование по-
нятия «согласованность культуры» предпо-
лагает учет степени консолидированности 
мнений респондентов в отношении групп 
конкретных факторов культуры6 и каждого 
из них в отдельности, если последнее пред-
ставляет интерес.

Структурно-управленческие аспекты 
организационной конфигурации

Одним из наиболее конструктивных7 под-
ходов к описанию комплекса структурно-
управленческих аспектов организации яв-
ляется предложенная Г. Минцбергом клас-
сификация координационных механизмов 
(coordinating mechanisms) — способов, по-
средством которых организации координи-
руют свою деятельность и обеспечивают 
интеграцию всех своих частей [Минцберг, 
2009, 2011]8:

1) взаимное согласование (регулирова-
ние) — mutual adjustment;

2) прямой контроль (надзор) — directly 
supervised;

3) стандартизация рабочих процессов — 
standardization of work;

4) стандартизация выпуска (результатов 
труда) — standardization of outputs;

5) стандартизация компетенций (навы-
ков) — standardization of skills.

6 Выраженных контрольными утверждениями анкеты.
7 Здесь под конструктивностью понимаются раци-

ональность и основа для использования, обусловлен-
ные, с одной стороны, адекватностью описания боль-
шинства реальных организационных ситуаций, с дру-
гой — простотой интерпретации, допускающей широ-
кое практическое применение. 

8 В книге [Минцберг, 2009] автор обосновывает ше-
стой механизм координации — стандартизация норм 
(формирование наборов утверждений). В настоящем 
исследовании не будем использовать этот механизм 
координации, полагая, что его действие будет раскры-
ваться посредством описания культурных аспектов ор-
ганизации. 

Прямое соотнесение типов организаци-
онных структур с механизмами координации 
во многом является условным, что заставля-
ет в практических исследованиях опериро-
вать понятием координационный профиль — 
долевое соотношение координационных ме-
ханизмов [Михненко, 2015]. Понятие «коор-
динационный профиль» указывает на то, что 
согласованность деятельности подразделе-
ний и сотрудников организации обеспечи-
вается комплексным применением всех или 
некоторых координационных механизмов 
в определенном соотношении (рис. 1).

0%
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20%

30%

40%

Взаимное 
согласование

Прямой
контроль

Стандартизация 
процессов

Стандартизация 
выпуска

Стандартизация 
компетенций

Рис. 1. Координационный профиль 
организации

Fig. 1. The coordination profile of organization

При этом каждый из координационных 
механизмов в отдельности, а также в соот-
ношениях подгрупп имеет вполне конкрет-
ное качественное содержание по отноше-
нию к конкретной организации. Тем не ме-
нее доминирование отдельных координаци-
онных механизмов в организации во многом 
определяет особенности ее структуры 
и функционирования.

Более достоверное и объемлющее опи-
сание структурно-управленческих свойств 
организации возможно с применением 
понятия организационная конфигурация 
(organizational archetype) — такое обоснова-
ние структурно-функциональной определен-
ности организационной системы, которое 
наряду с типом структуры учитывает коор-
динационный профиль, ключевые элементы 
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организации, ее цели и условия существо-
вания [Минцберг, 2011].

Координационный профиль является ди-
намической характеристикой организацион-
ной конфигурации, учитывающей изменение 
соотношения координационных механизмов 
с течением времени в зависимости от изме-
нения разнообразных факторов: целей ор-
ганизации, решений менеджмента, органи-
зационной культуры и т. п.

Примером может служить возрастание 
интенсивности использования координаци-
онного механизма «стандартизация рабо-
чих процессов» в координационном профи-
ле профессиональной организации, приво-
дящее к пропорциональному снижению до-
ли «стандартизации квалификации» и, как 
следствие, к снижению системообразующей 
роли операционного ядра. В реальных орга-
низациях профессионального типа степень 
бюрократичности организационных отноше-
ний нередко зависит от наличия развитой 
административной системы, обеспечиваю-
щей избыточное внутреннее регламентиро-
вание деятельности операционного ядра на-
ряду с внешним регламентированием со сто-
роны профессиональных сообществ и кол-
легиальных органов [Михненко, 2015].

Рассмотренные выше понятия гомо-
генности и эксплицитности / имплицитно-
сти применимы также и к координационно-
му профилю организации. В этом случае 
в формуле (1) 1,5i =  — номер координа-
ционного механизма, N — количество ана-
лизируемых координационных механизмов, 

1 ( )r
i i

r

A R A−= ∑ — усредненная оценка ко-

ординационного профиля культуры, вычи-
сленная по результатам анкетирования R 
респондентов, ( )r

iA  — процентная доля i-го 
координационного механизма в оценке r-го 

респондента, ( ) 100 %r
i

i

A =∑ .

Коэффициент гомогенности координа-
ционного профиля принимает значение 1,0 
при стопроцентном доминировании одного 
из координационных механизмов и значе-
ние 0,0 при равномерном распределении 

(по 20%) оценок всех пяти координацион-
ных механизмов.

Высокая гомогенность координационно-
го профиля, вызываемая существенным до-
минированием одного из координационных 
механизмов, позволяет принимать допуще-
ние об эксплицитности профиля по отно-
шению к одному из базовых типов органи-
зационной конфигурации [Минцберг, 2009, 
2011]:

1) Прямой контроль — Простая (Пред-
принимательская);

2) Стандартизация процессов — Бюро-
кратическая (Механистическая);

3) Стандартизация квалификации — Про-
фессиональная;

4) Стандартизация выпуска — Дивизио-
нальная (Диверсифицированная);

5) Взаимное согласование — Адхокати-
ческая (Новаторская, Проектная).

Очевидно, гомогенность координацион-
ного профиля является не единственным 
параметром, определяющим тип организа-
ционной конфигурации. Совместно с ним 
учета требуют такие характеристики, как 
доминантный элемент организационной 
структуры (стратегическая вершина, сред-
няя линия, операционное ядро, технострук-
тура, вспомогательный персонал), а так-
же условия внешнего окружения организа-
ции: степень динамизма и неопределенно-
сти [Минцберг, 2009, 2011].

Кроме того, как показывают результаты 
исследований [Михненко, 2015], гипотеза 
Минцберга об определяющей роли доми-
нантного координационного механизма под-
тверждается только в «стерильных» услови-
ях. Тем не менее оценка организационной 
конфигурации по доминантному координа-
ционному механизму может использоваться 
в ряде задач в качестве первичного индика-
торного значения.

Координационно-культурный  
профиль организации

Организационная культура и координа-
ционный профиль по отношению друг к дру-
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гу выступают в роли модуса9, обуславлива-
ющего их реальные, а не декларируемые 
и административно установленные свойст-
ва в данной организационной конфигура-
ции. Разумеется, попытка выявления непо-
средственной причинно-следственной связи 
между организационной культурой и органи-
зационной структурой представляется нео-
боснованно обобщенной задачей. На взгляд 
автора, речь может идти о взаимовлиянии 
организационной культуры и координаци-
онного профиля, совместно актуализирую-
щихся в рамках определенной организаци-
онной конфигурации и совместно ее фор-
мирующих.

К наиболее явным признакам совмест-
ной актуализации координационного про-
филя и культуры можно отнести, например, 
замещающую функцию организационной 
культуры, которая заключается в том, что 
сильная организационная культура позво-
ляет во многом замещать формальные ме-
ханизмы управления неформальными отно-
шениями [Шейн, 2002].

Заметное влияние на организационную 
конфигурацию оказывают и другие функции 
организационной культуры, например: ох-
ранная — создание культурного барьера, 
ограждающего организацию от нежела-
тельных внешних воздействий; интегрирую-
щая — сплочение сотрудников, обеспечива-
ющее усиление социальной стабильности; 
регулирующая — формирование и контроль 
форм поведения, целесообразных с точки 
зрения данной организации и др.

Среди координационных механизмов на-
иболее очевидное влияние на трансформа-
цию организационной культуры оказывает 
«взаимное согласование», возрастание ро-
ли которого, с одной стороны, создает усло-
вия для реализации большинства указанных 
функций организационной культуры. С дру-

9 Здесь: модус — это: 1) способ существования 
и функционирования организационной системы; 2) вид 
категорического силлогизма по отношению к понятиям 
«организационная культура» и «координационный про-
филь».

гой стороны, процессы развития культуры, 
обусловленные иными причинами, обеспе-
чивают условия для изменения координаци-
онного профиля.

Очевидно, что механизм взаимного со-
гласования является не единственным фак-
тором, способствующим взаимной акту-
ализации подсистемы «организационная 
культура — координационный профиль». 
«Стандартизация квалификации» как ме-
ханизм координации, обусловленный вы-
соким уровнем профессиональных компе-
тенций сотрудников10, делает более орга-
ничной и безболезненной реализацию ох-
ранной и регулирующей функций, а также 
зачастую становится стержневым фактором 
интегрирующей функции организационной 
культуры.

Для определенного сегмента организа-
ций те же выводы можно сделать и в отно-
шении «стандартизации выпуска» — изна-
чальной координации задач за счет специ-
фикации результатов труда, оставляющей 
выбор рабочего процесса за исполните-
лем. Доминирование же «стандартизации 
рабочих процессов» и «прямого контроля» 
в определенных условиях может приводить 
к бюрократизации организационной культу-
ры. Обратные процессы — влияние культур-
ных особенностей на трансформацию коор-
динационного профиля — также могут быть 
очень заметными.

Таким образом, изучение особенностей 
конкретной организационной конфигура-
ции как комплексного описания структур-
ной определенности организационной си-
стемы требует глубокого и всестороннего 
учета синтетической взаимозависимости та-
ких организационных факторов, как струк-
тура, координационный профиль и культура.

Анализ взаимозависимости и взаимной 
обусловленности координационного конту-
ра и культуры организации позволяет гово-
рить о координационно-культурном профи-

10  Прежде всего, в организациях профессиональ-
ного типа.
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ле — интеграционном феномене, отражаю-
щем синергетическую комплементарность 
и взаимную динамическую актуализацию 
базовых структурно-управленческих и куль-
турных свойств организационной конфигу-
рации.

В качестве наглядного инструмента оцен-
ки состояния ККП предлагается использо-
вать так называемый координационно-куль-
турный мультипликатор. Его сущность за-
ключается в получении количественных 
значений, соответствующих логической 
функции конъюнкции («И») двух аргумен-
тов: «доля координационного механизма» 
и «доля типа культуры» в соответствующих 
профилях организации.

Числовое значение, получаемое ариф-
метическим произведением соответствую-
щих пар аргументов, выраженных в долях 
единицы, содержательно соответствует ло-
гическому выражению «Координационный 
механизм � Тип культуры», где � — логиче-
ская функция конъюнкции, указывающая на 
обоюдную истинность (TRUE) аргументов: 

Λn · m = (Oij), Oij = (Ai · Bj)·100%, λ =∑ 100%ij
ij

, 

где: n = 5 — количество анализируемых ко-
ординационных механизмов; m = 4 — коли-
чество анализируемых типов организаци-
онной культуры; Ai — доля i-го координаци-
онного механизма в оценке усредненного 
координационного профиля организации; 
i = [1 – «Взаимное согласование»; 2 — «Пря-
мой контроль»; 3 — «Стандартизация про-
цессов»; 4 — «Стандартизация выпуска»; 

5 — «Стандартизация квалификации»]; 
Bj — доля j-го типа организационной куль-
туры в усредненной оценке профиля куль-
туры; j = [1 – «Клан»; 2 — «Адхократия»; 3 — 
«Рынок»; 4 — «Иерархия»].

В результате формируется матрица — 
логический мультипликатор (рис. 2).

Приведенное к процентному формату 
значение каждой ячейки матрицы демон-
стрирует долю соответствующей конъюн-
кции «Координационный механизм � Тип 
культуры» в координационно-культурном 
профиле организации — комплементарные 
переменные.

На рисунке 2 более темная заливка ячеек 
матрицы указывает на доминирующие ком-
плементарные переменные, создающие уни-
кальный облик координационно-культурного 
профиля организации.

Значения каждого столбца матрицы 
не соответствуют долям «вклада» каждого 
координационного механизма в формиро-
вание того или иного типа организационной 
культуры: матрица указывает на долевое 
соотношение комплементарных перемен-
ных в структурно-культурном континууме 
организации, поэтому их сумма составля-
ет 100%.

Матрица, изображенная на рис. 3, пред-
ставляет собой иллюстративный пример со-
стояния координационно-культурного про-
филя условной организации. 

Эта матрица построена на основе ре-
зультатов анализа структурно-культур-
ных свойств организации, представленных 
в табл. 1, 2 и на рис. 4, 5.

Клан Адхократия Рынок Иерархия

Взаимное согласование O11 O12 O13 O14

Прямой контроль O21 O22 O23 O24

Стандартизация процессов O31 O32 O33 O34

Стандартизация выпуска O41 O42 O43 O44

Стандартизация квалификации O51 O52 O53 O54

Рис. 2. Матрица «Координационные механизмы � Типы культуры»

Fig. 2. The matrix “The coordination mechanisms” � “The types of culture”
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1,0 0,5 4,5 4,0
3,5 1,5 13,5 12,0
5,0 2,5 22,5 20,0
0,5 0,3 2,3 2,0
0,5 0,3 2,3 2,0

=Λ

Рис. 3. Матрица — логический мультипликатор 
(пример)

Fig. 3. The matrix — logical multiplier (example)

Таблица 1. Значения координационных механизмов

Table 1. The values of coordination mechanisms

Координационные механизмы Доля, %

Взаимное согласование 10

Прямой контроль 30

Стандартизация процессов 50

Стандартизация выпуска 5

Стандартизация квалификации 5

Таблица 2. Значения типов организационной культуры

Table 2. The values of the types of organizational culture

Типы культуры Доля

Клан 10

Адхократия 5

Рынок 45

Иерархия 40

Рис. 4. Координационный профиль 
организации

Fig. 4. The coordination profile of the organization
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квалификации 0%

20%

40%

60%
Клан

Адхократия

Рынок

Иерархия

Рис. 5. Профиль культуры организации

Fig. 5. The profile of organization cultute
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Матрица (см. рис. 3) наглядно демонстри-
рует, что основу сформировавшегося ККП 
организации составляют две конъюнкции:

1) «Стандартизация процессов � Рынок» 
(22,5%);

2) «Стандартизация процессов � Иерар-
хия» (20%).

Такое состояние ККП показывает, что на-
иболее существенным фактором формиро-
вания и поддержания доминирующей в ор-
ганизации рыночно-иерархической культу-
ры является стандартизация рабочих про-
цессов, обеспечивающая согласованность 
совместной деятельности работников в со-
ответствии с инструкциями и технологиче-
скими процессами. При этом данная конъ-
юнкция на вполне равноправной основе 
допускает и обратное толкование: домини-
рование в организационной конфигурации 
стандартизации рабочих процессов поддер-
живается наличием рыночно-иерархической 
культуры. 

Комплементарные переменные, выражен-
ные конъюнкциями «Прямой контроль � Ры-
нок» (13,5%) и «Прямой контроль � Иерар-
хия» (12%), свидетельствуют о влиянии 
на сформировавшийся тип культуры замет-
ного личного участия руководителей в про-
цессе координации деятельности, что, ве-
роятно, снижает зависимость результатов 
работы исполнителей от факторов, связан-
ных с низкой трудовой дисциплиной, низ-
ким уровнем мотивации и их низкой лояль-
ностью по отношению к организации.

Наименьшее влияние на культуру орга-
низации в данном примере оказывает адхо-

кратическая составляющая, поскольку ни 
один из координационных механизмов11 не 
способствует развитию этого типа органи-
зационных отношений.

На взгляд автора, вполне очевидным яв-
ляется и «обратное» влияние. В рассматри-
ваемом примере можно говорить о том, что 
целенаправленно или спонтанно формиру-
емая рыночно-иерархическая культура по-
буждает сотрудников воспринимать техно-
логичность рабочих процессов, а также за-
метную степень бюрократизации в качестве 
разделяемых ценностей и культурных уста-
новок. В то время как возможность реше-
ния части задач на основе неформальных 
коммуникаций12 не поощряется организаци-
онной культурой ввиду отсутствия мотивов, 
традиций, легенд, героев и т. п., побуждаю-
щих к инновационности и признанию пози-
тивности перемен. 

На рисунках 6, 7 изображены матрицы — 
логические мультипликаторы, характеризу-
ющие состояние координационно-культур-
ного профиля одного из московских пред-
приятий общественного питания, построен-
ные в результате лонгитюдного наблюдения 
в течение 2015 – 2016 гг. 

Как видно, ККП исследуемого предпри-
ятия в 2015 г. указывает на доминирование 
в компании клановой культуры, формиру-
емой и поддерживаемой координацион-
ными механизмами: стандартизация выпу-

11  В тех формах, в которых они реализуются в дан-
ной организации.

12 Например, в периоды организационных изменений. 

Клан (К) Адхократия (А) Рынок (Р) Иерархия (И) 

Взаимное согласование (ВС) 9,7 3,5 3,4 4,6

Прямой контроль (ПК) 7,8 2,9 2,7 3,7

Стандартизация процессов (СП) 8,3 3,0 2,9 3,9

Стандартизация выпуска (СВ) 10,3 3,7 3,6 4,9

Стандартизация квалификации (СК) 9,6 3,5 3,3 4,6

Рис. 6. Матрица исследуемого предприятия (март — апрель 2015 г.)

Fig. 6. The matrix of the studied enterprise (March-April, 2015)
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ска (10,3%), взаимное согласование (9,7%) 
и стандартизация квалификации (9,6%) 
(см. рис. 6).

В результате произошедших организа-
ционных изменений к 2016 г. при сохране-
нии доминанты клановых конъюнкций в ККП 
предприятия, начинает заметно возрастать 
роль иерархической культуры (рис. 7).

Характер изменений наиболее нагляд-
но передает относительная матрица, пред-
ставляющая собой матрицу разностей зна-
чений соответствующих конъюнкций ККП 
2016 и 2015 гг. (рис. 8).

Как видно, в течение года наибольшую 
утрату своей роли претерпела конъюнкция 
«Взаимное согласование � Клан» (–2,8%), 
в то время как влияние конъюнкции «Пря-
мой контроль � Иерархия» возросло на 
2,2%. Помимо этого можно отметить общее 
снижение (отрицательные значения) роли 
практически всех конъюнкций, формирую-
щих кланово-адхократический тип культуры 
предприятия.

Эти результаты свидетельствуют о на-
чавшейся перестройке структурно-культур-
ных свойств исследуемой организации в на-
правлении усиления влияния руководите-
ля — «Прямой контроль» с одновременной 
формализацией организационных отноше-
ний — «Иерархия».

Таким образом, матрица-мультипликатор 
как инструмент анализа координационно-
культурного профиля позволяет делать пра-
ктические выводы о характере взаимовлия-
ния координационного профиля и организа-
ционной культуры, недоступные при исполь-
зовании традиционных методик анализа. 

Идеальные модели 
координационно-культурного 
профиля

Анализ сочетания эксплицитности / им-
плицитности организационной конфигура-
ции и культуры позволяет выделить четыре 

Клан (К) Адхократия (А) Рынок (Р) Иерархия (И) 

Взаимное согласование (ВС) 6,9 2,3 3,6 4,8

Прямой контроль (ПК) 8,5 2,8 4,4 5,9

Стандартизация процессов (СП) 6,7 2,2 3,5 4,7

Стандартизация выпуска (СВ) 8,5 2,8 4,4 5,9

Стандартизация квалификации (СК) 8,8 2,9 4,5 6,1

Рис. 7. Матрица исследуемого предприятия (март-апрель 2016 г.)

Fig. 7. The matrix of the studied enterprise (March-April, 2016)

Клан (К) Адхократия (А) Рынок (Р) Иерархия (И) 

Взаимное согласование (ВС) –2,8 –1,3 0,2 0,2

Прямой контроль (ПК) 0,7 –0,1 1,6 2,2

Стандартизация процессов (СП) –1,6 –0,8 0,6 0,7

Стандартизация выпуска (СВ) –1,7 –1,0 0,8 1,0

Стандартизация квалификации (СК) –0,8 –0,6 1,2 1,5

Рис. 8. Относительная матрица исследуемого предприятия (2015 – 2016 гг.)

Fig. 8. The relative matrix of the studied enterprise (2015 – 2016 гг.)
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типа идеальных моделей координационно-
культурного профиля (рис. 9):

1. «Точная настройка» (эксплицитная 
конфигурация / эксплицитная культура).

2. «Культурный фундамент» (имплицит-
ная конфигурация / эксплицитная культура).

3. «Культурный полиморфизм» (эксплицит-
ная конфигурация / имплицитная культура).

4. «Поиск основы» (имплицитная конфи-
гурация / имплицитная культура).

Под «Точной настройкой» понимается 
идеальная модель ККП, характеризующаяся 
сочетанием явно выраженного типа культу-
ры и организационной конфигурации, соот-
ветствующей доминантному координацион-
ному механизму — матрица Λ5u4 вырождает-
ся в элемент Oij = 100%. К наиболее распро-
страненным, по наблюдениям автора, можно 
отнести следующие модели ККП (табл. 3).

ККП «Точная настройка» соответствует 
идеальному сочетанию структурно-управ-
ленческих и культурных свойств организа-
ции в рамках определенного критерия эф-
фективности ее деятельности. К наиболее 

«логичным» ККП, по-видимому, можно отне-
сти типы13 1.1, 2.4, 3.1, 4.3 и 5.2, что, однако, 
не упраздняет возможность существования 
и других типов, указанных в табл. 3.

ККП «Культурный фундамент» соответ-
ствует организациям с эксплицитным типом 
культуры и отсутствием явной доминанты 
какого-либо координационного механизма, 
что не позволяет отнести такую конфигура-
цию к одной из базовых по Минцбергу: ма-
трица Λ5u4 вырождается в вектор-столбец, 

λ =∑ 100%ij
ij

.

Название «Культурный фундамент» отра-
жает тот факт, что в силу определенных об-
стоятельств, в том числе целенаправленных 
или спонтанных управленческих решений, 
в организации сформировался явно выра-
женный тип культуры, способный играть роль 
фундамента организационных отношений.

13 Первая цифра в обозначении моделей ККП ука-
зывает на тип организационной конфигурации (основ-
ного координационного механизма), вторая — на тип 
организационной культуры.

Рис. 9. Классификация координационно-культурных профилей

Fig. 9. The classification of the coordination-cultural profiles
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конфигурация /
Имплицитная 

культура

«КУЛЬТУРНЫЙ 
ФУНДАМЕНТ»

Имплицитная 
конфигурация /
Эксплицитная 

культура 
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Имплицитность координационного про-
филя может говорить либо об отсутствии 
понимания менеджментом доминантного 
способа координации, либо о рациональ-
ности применения широкого спектра коор-
динационных механизмов на данном этапе 
развития организации. Вторая ситуация мо-
жет иметь место в период организационных 
изменений, когда гомогенность координаци-
онного профиля является следствием его 
трансформации при переходе к новому типу 
организационной конфигурации.

В зависимости от стратегических целей 
организации, условий внешнего окружения 
и особенностей внутренней среды культур-

ный фундамент способен стать одним из ос-
новных факторов, определяющих структуру 
координационного профиля и тип органи-
зационной конфигурации в целом. Иными 
словами, с течением времени ККП «Культур-
ный фундамент» имеет шансы трансформи-
роваться в один из типов ККП «Точная на-
стройка».

При этом в ходе осуществления орга-
низационных изменений «фундаменталь-
ность» организационной культуры может 
играть как положительную, так и отрица-
тельную роль. Например, сильная клановая 
культура, скорее всего, не будет входить 
в противоречия с планами трансформации 

Таблица 3. Идеальные модели координационно-культурного профиля «Точная настройка»

Table 3. The reference models of the coordination-cultural profile “The correct setting”

Организационная конфигу-
рация (основной координа-

ционный механизм) 

Тип организационной культуры

1. Клан 2. Адхократия 3. Рынок 4. Иерархия

1. Простая, предприниматель-
ская (прямой контроль) 

(O21) (O22) (O23) (O23)

2. Бюрократическая, механи-
стическая (стандартизация 
процессов) 

— — — (O34)

3. Профессиональная (стан-
дартизация квалификации) 

(O51) (O52) (O53) (O54)

4. Дивизиональная, диверси-
фицированная

(стандартизация выпуска) 

— — (O43) (O44)

5. Адхократическая, новатор-
ская (взаимное согласование) 

(O11) (O12) (O13) —

Таблица 4. Идеальные модели координационно-культурного профиля «Культурный фундамент»

Table 4. The reference models of the coordination-cultural profile “The cultural base”

Организационная 
конфигурация

Тип организационной культуры

Клан Адхократия Рынок Иерархия

Имплицитная

λ

λ

λ

λ

λ

 
 
 
 
 
 
 

11

21

31

41

51

λ

λ

λ

λ

λ

 
 
 
 
 
 
 

12

22

32

42

52

λ

λ

λ

λ

λ

 
 
 
 
 
 
 

13

23

33

43

53

λ

λ

λ

λ

λ

 
 
 
 
 
 
 

14

24

34

44

54
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простой конфигурации в профессиональ-
ную структуру, в то время как фундамен-
тальная иерархическая культура может 
стать серьезным препятствием на пути фор-
мирования адхократической организацион-
ной конфигурации.

ККП «Культурный полиморфизм» напро-
тив демонстрирует имплицитность культур-
ного профиля при высокой эксплицитности 
координационного профиля по отноше-
нию к одной из базовых конфигураций: ма-
трица Λ5u4 вырождается в вектор-столбец, 

λ =∑ 100%ij
j

.

Такое состояние ККП может быть об-
условлено приверженностью менеджмента 
к одному координационному механизму при 
отсутствии внимания к культурным свойст-
вам организации. Данная ситуация может 
быть характерна, например, для небольшой 

молодой организации, собственник кото-
рой полагается исключительно на прямой 
контроль. При этом в силу малого време-
ни существования, а также отсутствия не-
обходимых мер со стороны руководителя 
культура предприятия находится на стадии 
формирования.

ККП «Поиск основы» характерен для 
организаций, в которых в силу различных 
обстоятельств не сформирована сильная 
культура с явно выраженным типом, а так-
же отсутствует представление менеджмен-
та о необходимости рассматривать один 
из координационных механизмов в каче-
стве основного, где λ =∑ 100%ij

ij

, Oij # 5% 
(табл. 6).

Такая модель указывает на неопределен-
ность организационных отношений, нахо-
дящихся на стадии образования или тран-
сформации.

Таблица 5. Идеальные модели координационно-культурного профиля «Культурный полиморфизм»

Table 5. The reference models of the coordination-cultural profile “The cultural polymorphism”

Организационная конфигурация  
(основной координационный механизм) 

Тип организационной культуры

Имплицитная

1. Простая, предпринимательская (прямой контроль) ( )λ λ λ λ
21 22 23 24

2. Бюрократическая, механистическая (стандартизация процессов) ( )λ λ λ λ
31 32 33 34

3. Профессиональная (стандартизация квалификации) ( )λ λ λ λ
51 52 53 54

4. Дивизиональная, диверсифицированная (стандартизация выпуска) ( )λ λ λ λ
41 42 43 44

5. Адхократическая, новаторская (взаимное согласование) ( )λ λ λ λ
11 12 13 14

Таблица 6. Идеальная модель координационно-культурного профиля «Поиск основы»

Table 6. The reference model of the coordination-cultural profile "The searching of the base"

Организационная конфигурация Тип организационной культуры

Имплицитная

Имплицитная

λ λ λ λ

λ λ λ λ

λ λ λ λ

λ λ λ λ

λ λ λ λ

 
 
 
 
 
 
 

11 12 13 14

21 22 23 24

31 32 33 34

41 42 43 44

51 52 53 54
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Результаты исследований показывают, 
что структурно-культурные континуумы ре-
альных организаций далеко не всегда соот-
ветствуют какому-то одному идеализирован-
ному типу. Прежде всего, это обусловлено 
тем, что организационная культура в боль-
шинстве случаев представляет собой соче-
тание двух, реже — трех базовых типов, что 
не позволяет говорить о высокой эксплицит-
ности культурного профиля. Тем не менее 
возможны случаи явной выраженности од-
ного из типов ККП.

В результате активных действий менед-
жмента, а также процессов самоорганиза-
ции состояние ККП с течением времени мо-
жет изменяться. Целенаправленный «вы-
вод» организации из области «Поиск осно-
вы» представляется наиболее актуальной 
задачей для руководителей, наблюдающих 
в течение длительного времени существен-
ную неопределенность организационных от-
ношений в своих компаниях. Очевидно, наи-
более предпочтительной траекторией тако-
го «вывода» будет Т1 (рис. 10).

Однако управление координационно-
культурным профилем на этой траектории 
требует больших усилий, времени и ма-
стерства менеджмента. Приемлемыми и, 

по-видимому, наиболее распространенны-
ми на практике вариантами можно назвать 
траектории Т2 o Т4  и Т3 o Т5

Траектории Т4 и Т5 демонстрируют про-
граммы развития организаций, заинтересо-
ванных в повышении потенциала эффектив-
ности их координационно-культурных про-
филей.

Интерес представляют траектории Т6 
и Т7, отражающие процессы целенаправ-
ленного или спонтанного изменения харак-
тера эксплицитности соответствующего 
контура: культуры (траектория Т6) или ко-
ординации (траектория Т7). Как показывают 
результаты исследований реальных компа-
ний, трансформация эксплицитно-экспли-
цитного ККП в подавляющем большинстве 
случаев сопровождается временной импли-
цитностью соответствующего профиля.

На взгляд автора, не следует исключать и 
возможность трансформации ККП в направ-
лениях Т8 и Т9 (см. рис. 10).

Результаты эмпирического анализа 
предприятий

Анализ состояния ККП 17 российских 
микро- и малых предприятий14 (г. Москва 
и Московская обл.) с численностью персо-
нала от 7 до 38 чел.15, выполняющих стро-
ительно-отделочные работы (коды ОКВЭД: 
43.2, 43.3) в интересах частных заказчиков, 
проведенный в 2015 г., продемонстрировал 
распределение компаний по моделям ККП, 
представленное на рис. 11.

Как видно, ККП десяти из семнадцати 
(около 60%) проанализированных предпри-
ятий соответствуют модели «Поиск основы» 
(см. табл. 6). Для них характерна существен-
ная неопределенность конъюнкции «Коорди-

14 Собственники большей части фирм предоставили 
возможность анкетирования без права автора раскры-
вать информацию о предприятиях, включая их офици-
альные наименования, поэтому здесь все предприятия 
представлены на условиях анонимности. 

15 Включая нештатных сотрудников, работающих 
на основе договора ГПХ. 

Культурный 
полиморфизм

Точная 
настройка

Поиск 
основы

Культурный 
фундамент

Т3

Т2

Т1

Т5

Т4

Т6

Т7

Т8

Т9

ВысокаяНизкая

Гомогенность профиля культуры

Низкая

Высокая

Гомогенность
координационного 

профиля 

Рис. 10. Траектории изменения 
координационно-культурного профиля

Fig. 10. The trajectories of change  
of the coordination-cultural profile
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национный профиль � Профиль культуры». 
Восемь из десяти фирм работают на рынке 
от одного года до трех лет, две имеют воз-
раст более пяти лет.

Имеются основания полагать, что состо-
яние «Поиск основы» для молодых предпри-
ятий (год-два) объясняется незавершившим-
ся процессом формирования организацион-
ных отношений и выбором стиля руководст-
ва со стороны собственников. Руководству 
фирм, присутствующих на рынке более дли-
тельное время, по-видимому, имеет смысл 
выбрать одну из траекторий повышения 
определенности координационно-культур-
ного профиля (см. рис. 10).

Структурно-культурные континуумы двух 
фирм (А и В) локализованы в квадранте 
«Культурный полиморфизм», столько же 
(C и D) отнесены к модели «Культурный 
фундамент».

«Культурный полиморфизм» фирм А и В 
представляет собой конъюнкцию имплицит-
ной культуры (рис. 12) с простой конфигу-
рацией, базирующейся на прямом контр-
оле собственников. Обе компании относят-
ся к микроуровню бизнеса и существуют 
не более трех лет.

Как очевидно из рис. 12, несмотря на до-
статочно низкую гомогенность профиля, 
культура компании А близка к кланово-ад-
хократическому типу, однако заметное вли-
яние рыночно-иерархических отношений 
не позволяет трактовать ККП этой органи-
зации в качестве «Точной настройки».

Следует предположить, что дальнейшее 
развитие компании не обязательно приве-
дет к определению ее ККП именно в направ-
лении клановой или адхократической куль-
туры, поскольку имплицитность профиля 
на момент измерения может объясняться це-
ленаправленной трансформацией в сторону 
рыночно-иерархической культуры (см. тра-
екторию Т6 на рис. 10).

«Культурным фундаментом» предприятий 
C и D является клан, что, по всей видимости, 
объясняется более длительным временем 
существования фирм (6,5 и 8 лет, соответ-

ственно), небольшой численностью (не бо-
лее 15 чел.) и высоким средним возрастом 
(около 45 лет) сотрудников.

Модели «Точная настройка» соответству-
ют структурно-культурные континуумы трех 
компаний, что составляет 18% от общего чи-
сла. Примечательно, что «точная настройка» 
двух из них (F и G) соответствует типу 1.3 
(см. табл. 3) — простая конфигурация (пря-
мой контроль) (рис. 13) и рыночный тип куль-
туры (рис. 14).

Рис. 11. Распределение компаний по типам 
ККП 

Fig. 11. The allocation of the companies by types 
of coordination-cultural profile
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Для третьей фирмы (E) характерна конъ-
юнкция 5.2 — адхократическая конфигура-
ция (взаимное согласование) и адхократиче-
ский тип культуры (см. табл. 3).16

Рыночный характер культуры предпри-
ятий F и G (несмотря на наличие простой 
структуры) объясняется тем, что около 90% 
работников позиционируют себя в качест-
ве универсальных мастеров. Они работают 
на условиях договоров ГПХ и крайне заин-
тересованы в получении выгодных заказов 
с большим объемом сложных, дорогостоя-
щих монтажных и отделочных работ. Все это 

16 Здесь и на следующем рисунке показаны профи-
ли компании F (с коэффициентами гомогенности 0,62; 
0,58).

повышает уровень внутренней конкуренции 
между исполнителями. Генеральный дирек-
тор фирмы полагается почти исключительно 
на прямой контроль (коэффициент гомоген-
ности HA = 0,58), выступая в роли контроле-
ра показателей рыночной эффективности 
работы исполнителей.

Отличительной особенностью третьей 
фирмы (E) является ее относительно круп-
ный размер (численность персонала — око-
ло 40 чел.) и проектная структура. Культу-
ра этого предприятия была признана адхо-
кратической (HA = 0,55), поскольку, как вы-
яснилось в ходе дополнительных интервью, 
сотрудники признают экономическую целе-
сообразность проектного подхода к рабо-
те и готовы к своевременной реализации 
сложных заказов, требующих частого фор-
мирования разноплановых проектных ко-
манд, состоящих из специалистов с разны-
ми профессиональными компетенциями.

Таким образом, классификация органи-
заций по типам координационно-культурных 
профилей позволяет осуществлять их сег-
ментацию и выявлять общие характерные 
признаки.

Исследование взаимовлияния коорди-
национных механизмов и признаков ор-
ганизационной культуры, разумеется, 
не исчерпывает всю проблематику фор-
мирования и трансформации организаци-
онной конфигурации. Тем не менее при-
менение методики комплексного анализа 
координационно-культурного профиля по-
зволяет выявить важные аспекты постро-
ения и функционирования организации, 
не в полной мере доступные при исполь-
зовании традиционных методов анализа. 
Предлагаемая методика может стать эф-
фективным инструментом анализа струк-
турно-культурных свойств рыночных орга-
низаций в период осуществления ими ор-
ганизационных изменений.

В ходе реализации стратегии предприя-
тия управление координационно-культурным 
профилем приобретает характер обоснова-
ния, формирования и стабилизации его со-

Рис. 13. Эксплицитный профиль культуры 
компаний F и G16

Fig. 13. The explicit cultural profile of firms F and G
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стояния, обеспечивающего максимальную 
эффективность и результативность страте-
гических организационных изменений.

Заключение

Представленный подход к анализу вну-
тренней среды организаций позволяет 
определять базовые параметры их коорди-
национно-культурного профиля, отражаю-
щего комплементарность и взаимную акту-
ализацию базовых структурно-управленче-
ских и культурных свойств организационной 
конфигурации.

Типология ККП может стать новым ин-
струментом комплексной оценки внутрен-
ней среды организации, повышающим объ-
ективность выводов о ее текущем состоянии 
и перспективах изменений в интересах по-
вышения эффективности производственно-
хозяйственной деятельности и конкуренто-
способности.

Дальнейшее развитие предлагаемого 
подхода к анализу представлено следующи-
ми инструментальными методами17: оценка 
параметров перспективного координацион-
ного профиля; карта групп организационных 
факторов; методика анализа ожидаемых на-
правлений трансформации организацион-
ной конфигурации в процессе организаци-
онных изменений; методика расширенного 
анализа организационной культуры; карта 
групп факторов организационной культуры; 
карта комплементарных переменных коор-
динационно-культурного профиля; карта ин-
дивидуальных корреляций оценок респон-
дентов; анализ ККП на стадиях жизненного 
цикла организации; анализ потенциального 
целесоответствия ККП задачам стратегиче-
ских организационных изменений и др.
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Инфраструктурные и институциональные 
инструменты политики повышения 
национальной конкурентоспособности

В статье на основе анализа эволюции промышленной политики европейских стран и России доказана 
целесообразность перехода от структурного ее характера к содействию росту конкурентоспособности 
национальных компаний посредством институциональных и инфраструктурных механизмов. Установлена 
возможность реализации Россией модели догоняюще-прорывного экономического роста на основе 
группировки стран мира по роли интенсификации (роста эффективности использования ресурсов) 
в генерации роста валового внутреннего продукта (ВВП). Определено, что для реализации вышеописан-
ной модели роста необходимо создать благоприятные институционально-инфраструктурные условия 
инвестиционной деятельности. На основе оценки влияния инфраструктурных и институциональных 
факторов на глобальную конкурентоспособность показано, что совокупное воздействие инфраструк-
туры и институтов в два раза превышает влияние остальных факторов. В рамках системной парадигмы 
производственная инфраструктура представлена как многоаспектная экономическая система, и сфор-
мулированы основные институционально-инфраструктурные инструменты повышения национальной 
конкурентоспособности.

Ключевые слова: национальная конкурентоспособность, инфраструктура, институты, характер экономического роста, 
институциональные инструменты, совокупная производительность факторов, промышленная политика.

Введение

Внастоящее время экономическая сре-
да предъявляет качественно новые 
требования к характеру ее промыш-

ленного сектора. Информатизация эконо-
мики, необходимость принятия решений 
в условиях динамичных изменений и нео-
пределенности, процессы глобализации 
и интеллектуализации экономики — все 
это качественно меняет структуру про-
мышленности, условия ее конкурентоспо-
собности. Одним из основных инструмен-
тов, с помощью которого развитые страны 
решают проблемы развития национальной 
промышленности, является промышленная 
политика. В российской науке до сих пор 
не пришли к единому мнению в отношении 

сущности этого понятия, поскольку содер-
жание и инструменты промышленной поли-
тики меняются параллельно с происходящи-
ми в мировой экономике изменениями, этим 
обусловлена актуальность темы. В работе 
поставлены следующие задачи: определить 
сущность промышленной политики и ее ре-
левантные современным реалиям задачи; 
исследовать модели экономического роста 
в странах мира и определить стратегию 
для России; выявить факторы, являющиеся 
ключевыми для повышения национальной 
конкурентоспособности; выделить инстру-
менты промышленной политики, направ-
ленные на повышение эффективности 
использования ключевых факторов роста 
с целью роста национальной конкуренто-
способности.
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Роль промышленной политики 
в повышении национальной 
конкурентоспособности

Эволюция представлений об объекте, 
субъекте и целях промышленной политики 
представлена в табл. 1.

Изучение эволюции промышленной по-
литики европейских стран и России дока-
зало целесообразность перехода от струк-
турного ее характера к содействию ро-
сту конкурентоспособности национальных 
компаний посредством институциональных, 
инфраструктурных механизмов на основе 
«мягкой» модели содействия национальной 
конкурентоспособности, ориентированной 
на создание условий для ведения бизнеса, 
включающей совершенствование инфра-
структуры, поощряющей развитие техноло-
гической базы и модернизации при необхо-
димости соблюдения сопряжения среднес-
рочных и перспективных целей экономиче-
ского развития с реальными социальными, 
финансовыми, а также институциональными 
и инфраструктурными ограничениями.

Немецкий эксперт Б. Гален считал, что 
промышленная политика есть синоним «сек-
торальной структурной политики» [Gahlen, 
1981], другими словами, использование ме-
тодов структурной политики применитель-
но к различным секторам, включая сек-
тор услуг. Важно акцентировать внимание 
на том, что секторальная политика, как и по-
литика содействия конкуренции, призвана 

повышать конкурентоспособность как от-
дельных отраслей, так и национальной эко-
номики. Но инструменты, используемые при 
проведении этих двух направлений промыш-
ленной политики, существенно отличают-
ся и зачастую являются противоположными 

по содержанию. Среди прочего сектораль-
ная политика имеет селективный характер 
и нередко выполняет протекционистские 
функции. А политика конкуренции направ-
лена на создание общих и равных условий 
для всех экономических субъектов, содей-
ствует их входу на рынок и таким образом 
поддерживает открытость рынков и обеспе-
чивает развитие экономики в целом.

Нельзя не обозначить концептуальную 
сущность целей промышленной политики. 
В отечественной экономике промышлен-
ная политика часто трактуется как государ-
ственная политика в области промышлен-
ности1, «государственная поддержка про-
мышленности» [Райзберг, 2008], «полити-
ка промышленного развития» [Потапова, 
Толкачев, 2006]. Такие определения пред-
полагают реализацию определенного на-
бора мер и действий для ответа на пробле-
мы реального состояния промышленности 
в конкретный момент и на конкретной тер-
ритории, т. е. действия, носящие реактив-
ный характер. Меры, направленные на сти-

1 Федеральный закон от 03.07.2016 г. № 365-ФЗ 
«О промышленной политике в Российской Федерации».

Таблица 1. Эволюция представлений о промышленной политике*

Table 1. The evolution of views on industrial policy

Цель Корректировка государством 
инвестиционных процессов 
в экономике

Протекционистская 
политика; полномасштабное 
государственное 
регулирование

Повышение национальной 
конкурентоспособности

Объект Предприятия промышленного 
сектора экономики [Guttmann, 
1956] 

Различные сектора, включая 
сектор услуг

Производитель товаров 
и услуг [Guttmann, 1956] 

Субъект Государство Государство и частный сектор Институты1

Источник: составлено автором.

* Доклад о промышленной политике Российской Федерации, 2006 г. URL: http://www.prompolit.ru/.



105

Современная конкуренция / 2017. Том 11. № 5 (65)

Конкурентоспособность бизнеса

мулирование роста промышленности в це-
лом, должны носить проактивный, страте-
гический, мультипликативный и системный 
характер.

Можно, пожалуй, отдать предпочтение 
наиболее широкому определению промыш-
ленной политики, предложенному профес-
сором Р. Б. Карсоном: «Промышленная по-
литика — это последовательная органи-
зация работы институтов государственно-
го и частного секторов в том, что касается 
принятия решений в области производства 
и инвестирования, развития инфраструкту-
ры и человеческого капитала, а также ус-
ловий внешней торговли в целях количе-
ственного, качественного и структурного 
стимулирования отечественного производ-
ства» [Карсон, 1993]. Автор еще добави-
ла бы «проактивного принятия решений», 
и в конце — «…товаров и услуг с высокой 
долей добавленной стоимости и повышения 
национальной конкурентоспособности».

В перечень основных трендов промыш-
ленной политики на основании исследова-
ния опыта зарубежных стран автор также 
включила: повышение эффективности рас-
поряжения оборонно-промышленным по-
тенциалом страны с целью извлечения на-
ибольшей выгоды от сокращения военных 
расходов, усиление протекционизма, реа-
лизация политики региональной кластери-
зации и политики по улучшению привлека-
тельности территорий, поддержка программ 
государственно-частного партнерства, боль-
шее внимание экологической составляющей 
развития, инфраструктурному менеджменту.

Исследование конкурентных 
возможностей через соотношение 
роста TFP и роста ВВП по странам 
мира

Ошибочно заявление о том, что большая 
часть изменения валового выпуска может 
быть объяснена ростом капитала и трудо-
вых затрат, как показывают исследования 
многих ученых, основным драйвером роста 

является оставшаяся необъяснимая часть 
вклада совокупной факторной произво-
дительности, куда входят инфраструктура 
страны, технический прогресс, модерниза-
ция и т. д.

М. Портер, ведущий авторитет в обла-
сти теории конкуренции, утверждает, что 
«в условиях глобальной конкуренции тради-
ционные преимущества, связанные с такими 
показателями, как расходы на рабочую силу, 
капитальные издержки, сырье, легко теря-
ются. Сегодняшние конкурентные преиму-
щества — знание и умение — определяются 
местными учреждениями и ценностями, по-
ставщиками и клиентами. Способность кон-
курировать в глобальном масштабе выраста-
ет из преимуществ, выработанных на местах 
с помощью инфраструктуры» [Porter, 1990].

Знания, умения, инфраструктура, ина-
че говоря, воздействие научно-техниче-
ского прогресса, инфраструктурное, ин-
ституциональное влияние на экономиче-
ский рост, входят в понятие совокупной 
производительности факторов (Total factor 
productivity — TFP), являющейся одним 
из компонентов производственной функции.

Таким образом, чтобы определить вли-
яние развития инфраструктуры и институ-
тов на развитие стран, региона и его корпо-
раций, необходимо рассчитать оставшуюся 
часть влияния, которая не может быть объ-
яснима капитальными или трудовыми затра-
тами, а затем провести детальные исследо-
вания этой оставшейся части.

Изменение соотношения рост совокуп-
ной производительности факторов / рост 
ВВП в динамике, представленное на рис. 1, 
демонстрирует разную роль интенсифика-
ции (роста эффективности использования 
ресурсов) в генерации роста ВВП.

Судя по позиции на рис. 1, Россия име-
ет все возможности для реализации моде-
ли догоняюще-прорывного экономического 
роста, поскольку располагает факторами, 
отсутствовавшими в других развивающихся 
странах к моменту их экономического подъ-
ема. Это высокообразованное российское 
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Рис. 1. Отношение роста совокупной производительности факторов к росту ВВП в динамике

Fig. 1. The ratio of Total productivity factors (TFP) growth to GDP growth in the dynamics

Источник: составлено автором по материалам: The Conference Board Total Economy Database, originally 
developed at the University of Groningen in the Netherlands and transferred to The Conference Board in New York. 

URL: http://www.conference-board.org/retrievefile.cfm?filename=IPM-19-vanark.pdf&type=subsite.
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население, развитая система фундамен-
тальных исследований. 

Проанализировав соотношения роста 
TFP и ВВП по странам, разделилим их на че-
тыре группы и охарактеризуем тип экономи-
ческого роста в каждой группе.

Судя по рис. 1 и табл. 2, в развитых стра-
нах наблюдается инновационная пауза, воз-
никшая вследствие того, что интенсивность 
потока вторичных («улучшающих» — по Мен-
шу [Mensch, 1979]) инноваций, порожденных 
текущими базисными инновациями, сущест-
венно снизилась [Полтерович, 2009], а новая 
базисная инновация еще не созрела. Инно-
вационная пауза предоставляет России но-
вые возможности для уменьшения отстава-
ния от развитых стран и повышения нацио-
нальной конкурентоспособности, поскольку 
Запад вынужден искать новые технологии, 
а развивающиеся страны могут использо-
вать его прошлые достижения.

Для реализации вышеописанной моде-
ли роста необходимо создать благоприят-
ные институционально-инфраструктурные 
условия инвестиционной деятельности для 

увеличения, по выражению В. М. Полтеро-
вича, «абсорбционной способности страны 
и создания системы разработки и реализа-
ции широкомасштабных проектов модер-
низации».

Оценка влияния инфраструктурных 
и институциональных 
факторов на глобальную 
конкурентоспособность

В контексте вышесказанного автор по-
считала целесообразным исследовать вли-
яние инфраструктурных и институциональ-
ных факторов на глобальную конкуренто-
способность. Был применен регрессионный 
анализ для оценки условного математическо-
го ожидания зависимой переменной Y — ин-
декса глобальной конкурентоспособности 
GCI 2, при заданном наборе значений объ-
ясняющих переменных х — факторов, оце-

2 Индекс глобальной конкурентоспособности / The 
Global Competitiveness Index. URL: http://gtmarket.ru/
ratings/global-competitiveness-index/info. 

Таблица 2. Матрица соотношения роста TFP и ВВП (составлено автором)

Table 2. The matrix of TFP and GDP growth interrelation

Рост  TFP

увеличение снижение

Р
ос

т 
 В

В
П ув

ел
ич

ен
ие

Мир

Развивающиеся страны

Россия, Индия, Китай

Бразилия

Казахстан

Догоняющий рост (заимствование 
эффективных технологий) 

Ресурсоемкая экономика

Неоправданность оптимистичных ожиданий 
относительно роста

«Инновационная пауза»*  
в устойчивом росте

сн
иж

ен
ие

Испания

Италия

Финляндия

Развитые страны

Канада,

Франция, США 
Великобритания

Источник: составлено автором.

* Существенное сокращение притока технологических инноваций  и чрезмерно оптимистические ожидания, 
порожденные длительным предшествующим периодом быстрого роста.
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ниваемых при расчете GCI (институты, ин-
фраструктура, макроэкономическая среда, 
здравоохранение и начальное образование, 
высшее образование и профессиональная 
подготовка, эффективность товарных рын-
ков, эффективность рынка труда, развитие 
финансового рынка, технологическая готов-
ность, размер рынка) и изучения формы этих 
отношений. Использовались данные по 138 
странам из Доклада о глобальной конкурен-
тоспособности — 2016 на Всемирном эконо-
мическом форуме. При проверке статистиче-
ской значимости коэффициентов регрессии 
нулевая гипотеза была отклонена по двум 
факторам — высшее образование и профес-
сиональная подготовка, а также эффектив-
ность товарных рынков, остальные факторы 
оказались статистически значимыми и были 
включены в регрессионное уравнение.

Как результат функция регрессии влия-
ния экономических факторов на глобальную 
конкурентоспособность Y имеет вид (1) с за-
данной надежностью (доверительной веро-
ятностью) R2 = 98%.

Y = 0,2x1 + 0,06x2 + 0,1x3 + 0,14x4 + 0,1x5 +  
+ 0,08x6 + 0,1x7 + 0,13x8 + 0,216 (1),

где x1 — институты, x2 — инфраструктура, 
x3 — макроэкономическая среда, x4 — здра-
воохранение и начальное образование, x5 — 
эффективность рынка труда, x6 — развитие 
финансового рынка, x7 — технологическая 
готовность, x8 — размер рынка.

Очевидно, что инфраструктура оказыва-
ет значимое влияние на уровень глобальной 
конкурентоспособности, хотя согласно мо-
дели основными проблемами, препятству-
ющими развитию национальной конкурен-
тоспособности, остаются вопросы институ-
ционального характера. Невысокий уровень 
институционального развития делает инве-
стиции высоко рисковыми, а следователь-
но, неэффективными. В следующем разде-
ле систематизируем основные институци-
ональные инструменты повышения нацио-
нальной конкурентоспособности.

Система инфраструктурных 
и институциональных инструментов 
политики повышения национальной 
конкурентоспособности

Согласно обобщенной системной пара-
дигме Г. Б. Клейнер выделил четыре вида 
систем. «Под системами понимаются неко-
торые относительно устойчивые образова-
ния, обладающие внутренним многообрази-
ем и внешней целостностью, что позволяет 
говорить об их наблюдаемости… Под эконо-
мическими системами понимаются те систе-
мы, которые участвуют в четырех известных 
общеэкономических процессах: производ-
ство, потребление, распределение и обмен» 
[Клейнер, 2012].

Согласно [Клейнер, 2007] совокупность 
экономических систем делится на объекты, 
проекты, процессы и среды. Эта классифи-
кация основывается на принадлежности си-
стемы к тому или иному классу в зависимо-
сти от ограниченности или неограниченно-
сти локализации системы в пространстве 
и времени. Так, объекты ограничены в про-
странстве и не ограничены во времени, про-
екты ограничены во времени и в простран-
стве, среды не ограничены ни во времени, 
ни в пространстве, процессы ограничены 
во времени и не ограничены в пространстве.

Автор согласна с Г. Б. Клейнером в том, 
что удовлетворительно решить проблемы 
повышения конкурентоспособности отече-
ственной экономики в условиях глобализа-
ции и инноватизации невозможно на базе 
«атомизированного», сепаратного, подхо-
да, при котором экономика представляется 
как совокупность автономных агентов ли-
бо на базе регионального подхода, в кото-
ром объектом управления является терри-
ториально-производственный комплекс, ли-
бо на базе отраслевого подхода, где объект 
управления — отрасль.

Рассмотрим инфраструктуру в ракурсе 
системного подхода (табл. 3).

Наличие черт всех четырех видов эконо-
мических систем определяет и специфику 
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институционально-инфраструктурных ин-
струментов политики повышения конкурен-
тоспособности национальной экономики.

В контексте инфраструктуры как среды 
реализуется институциональная функция 
коррекции параметров ее развития. С точки 
зрения инфраструктуры как объекта инсти-
туциональные инструменты выполняют вос-
производственную функцию в целях лучше-
го удовлетворения потребностей экономи-
ки. С позиции инфраструктурных процессов 
осуществляется функция создания и диф-
фузии эффективных форм экономического 
поведения. В приложении к инфраструкту-
ре как проекту применимы инновационные 
функции  институциональных инструментов, 
направленные на модернизацию и интенси-
фикацию. Рассмотрим их последовательно.

Повышения эффективности эксплуата-
ции инфраструктуры как среды бизнеса 
можно добиться путем применения инстру-
ментов управления спросом. Введение си-
стемы ценообразования в условиях перегру-
женности инфраструктурных объектов рас-
сматривается в качестве наиболее эффек-

тивной меры, способствующей сокращению 
дефицита и исключающей необходимость 
введения дополнительных мощностей, осо-
бенно в развитых странах, она может быть 
сопряжена с информационно-технически-
ми системными решениями для достижения 
большей выгоды. Мировая практика демон-
стрирует три важнейших фактора эффек-
тивного применения мер управления спро-
сом на услуги инфраструктуры:

 • просвещение и консультации: объясня-
ется целесообразность введения мер регу-
лирования, система регулирования вводит-
ся сначала в тестовом режиме и демонстри-
руется эффект;

 • эффективное правоприменение. В Лон-
доне на въезде в город установлены камеры, 
считывающие номерные знаки с более чем 
90-процентной точностью, что обеспечива-
ет эффективность системы ценообразова-
ния в условиях перегруженности дороги3. 
В Пномпене (Камбоджа) потери при переда-

3 Transport for London. URL: www.roadtraffic-
technology.com/projects/congestion/.

Таблица 3. Производственная инфраструктура как многоаспектная экономическая система

Table 3. Production infrastructure as a multifaceted economic system

Территориально ограниченное сооружение, 
существующее априорно не ограниченное 
время, что усложняет оценку эффективности 
инвестиций и систему управления объектом О

б
ъ

ек
т С

р
ед

а

Слабоструктурированное более 
или менее однородное пространство, 
рассматриваемое как средство 
коммуникаций и обуславливающее 
повышение капитализации и инвестиционной 
привлекательности территорий. Средовые 
характеристики инфраструктуры выражаются 
в том, что инвестирование в инфраструктуру 
в одном регионе влияет позитивно или 
негативно на экономику другого региона

Производственная инфраструктура — многофункциональная и многоаспектная экономическая система, 
обладающая свойствами всех четырех видов систем

Строительство инфраструктурного 
сооружения. Проблемой является 
выбор источника финансирования, 
особенностью — долгосрочный и дискретный 
характер (т. е. мост, построенный на 80%, 
нельзя эксплуатировать) 

П
р

о
ек

т
П

р
о

ц
есс

Функционирование инфраструктурного 
сооружения с обеспечением 
синергетического эффекта, выражающегося 
в развитии прилегающей к нему территории

Источник: составлено автором.
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че и распределении воды упали на 92% по-
сле введения автоматизированного биллинга 
и исполнения решений о штрафах за неза-
конные присоединения [Duenas, Chan, 2006];

 • решение проблем в области доступ-
ности и справедливости. Эти проблемы 
зачастую составляют основу противодей-
ствия введению мер управления спросом 
и могут быть устранены путем предостав-
ления альтернатив тем, кто не согласен пла-
тить. В  Осло, например, более 20% доходов 
от управления спросом направляется непо-
средственно на развитие общественного 
транспорта [Fortun, Furuseth, 2007].

Если рассматривать инфраструктуру как 
объект, то с целью повышения националь-
ной конкурентоспособности следует гово-
рить о наличии значительного нереализо-
ванного потенциала экономии от оптими-
зации операционных, а также капитальных 
расходов на обслуживание инфраструктур-
ных объектов. По всему миру недостаток ин-
вестиций в обслуживание приводит к ухуд-
шению состояния фондов и более высоким 
долгосрочным издержкам. Например, под-
считано, что расходы на содержание дорог 
в Африке в размере 12 млрд долл. в 1990-е 
гг. могли бы сэкономить 45 млрд руб. затрат 
на реконструкцию4. Повысить эффектив-
ность обслуживания инфраструктуры позво-
ляет внедрение практики мониторинга и про-
гнозирования ее эксплуатации, моделирова-
ния износа инфраструктурных объектов для 
формирования инвестиционной программы 
их восстановления. Дания сократила расхо-
ды на содержание автомобильных и желез-
ных дорог на 10 – 20% с помощью подхода 
Совокупная стоимость владения (total cost of 
ownership — TCO), который на основе анали-
за взаимосвязи между техническим состоя-
нием активов и затратами на техобслужива-
ние позволяет определить «оптимальное» 
состояние активов, что сводит к минимуму 
уровень долгосрочных затрат (рис. 2).

4 African Development Bank Group. URL: www.
infrastructureafrica.org/aicd/sectors/air-transport. 

Во многих развитых странах существу-
ют стимулы к введению собственниками 
и управляющими инфраструктурных активов 
более сложных систем и процедур управле-
ния. В Канаде, например, руководство го-
родов Гамильтон и Онтарио конт ролируют 
уровни обслуживания, тренды жизненного 
цикла и модели износа, чтобы запланиро-
вать и разработать интегрированные трех-, 
пятилетние бюджеты, 20-летний капиталь-
ный бюджет и 100-летний финансовый про-
гноз капиталовложений в инфраструктуру 
[Baldwin, Dixon, 2008].

Наряду со значительным финансовым 
выигрышем для владельца инфраструктуры 
оптимизация ее эксплуатации может приве-
сти к гораздо большему эффекту: от избе-
гания техногенных катастроф (разрушение 
плотин, мостов, размытие дорог) до эконо-
мических выгод. 

При принятии правительством решений 
о процессе инвестирования в инфраструк-
туру не следует фокусироваться только 
на создании новой инфраструктуры. Вме-
сто этого следует обратить внимание на ба-
зовую потребность и найти самые эффек-
тивные способы ее удовлетворения. Швеция 
институциализировала этот принцип прави-
лом четырех шагов для транспортных инве-
стиций. Первый шаг — рассмотрение мер, 
которые могут влиять на потребность и вы-
бор способов перемещения. Второй шаг — 
внедрение мер, приводящих к более эф-
фективному использованию существующей 
инфраструктуры. Третий шаг — решение 
о необходимости инвестиции в модерниза-
цию. Четвертый шаг — только если первые 
три не удовлетворяют потребность в инфра-
структуре, рассмотрение новых инвестиций 
или крупномасштабного строительства.

Когда речь идет об инфраструктурном 
проекте, подразумеваем повышение эф-
фективности строительства инфраструк-
турного сооружения. Резюмируя результа-
ты авторских исследований зарубежного 
опыта инфраструктурного менеджмента, 
представим систему рычагов сокращения 
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затрат на разработку, снабжение, строи-
тельство и обслуживание инфраструктуры. 
Она включает в себя:

 • на стадии выбора — прозрачность 
и понятные критерии;

 • на стадии разработки (согласования), 
снабжения и строительства — упрощение 
административных процедур, мониторинг ре-
ализации, стимулирование применения бе-
режливого производства, стандартизацию;

 • на стадии планирования — координи-
рованное управление инфраструктурой, 
прогнозирование и моделирование износа, 
учет интересов стейкхолдеров;

 • на стадии использования инфраструк-
туры — интенсификация посредством 
управления спросом, учета, интеллектуали-
зации сетей и систем, сокращения потерь, 
участия общества в принятии решений, свя-
занных с обслуживанием и строительством 
инфраструктурных объектов.

Заключение

В ходе исследований автором установле-
но, что для повышения национальной конку-

рентоспособности необходимо соблюдение 
следующих условий:

 • мягкая структурная политика, создаю-
щая институциональные условия для разви-
тия через обеспечение инфраструктурой;

 • макроэкономический климат и институ-
циональные условия, способствующие эф-
фективному распределению инвестицион-
ных ресурсов;

 • наличие стимулов к интенсификации 
использования инфраструктуры, примене-
нию инноваций.

Инновационная пауза предоставляет 
России новые возможности для уменьше-
ния отставания от развитых стран, посколь-
ку Запад вынужден искать новые техно-
логии, а развивающиеся страны могут ис-
пользовать его прошлые достижения. Для 
реализации вышеописанной модели роста 
необходимо создать благоприятные инсти-
туционально-инфраструктурные условия 
для увеличения «абсорбционной способ-
ности» страны и создания системы разра-
ботки и реализации широкомасштабных 
проектов модернизации. Инфраструктура 
влияет на уровень глобальной конкуренто-

Эксплуатационные расходы  
как функция технического 

состояния активов*

Затраты на ремонт как функция 
технического состояния 

активов

Оптимизированная совокупная 
стоимость владения

Эксплуатационные расходы  
в год на м2

Плохое        Хорошее

Техническое состояние активов

Стоимость ремонта  
в течение года на м2

Плохое        Хорошее

Техническое состояние активов

ТСО  
в год на м2

Плохое        Хорошее

Техническое состояние активов

Рис. 2. Механизм применения оптимизированной совокупной стоимости владения

Fig. 2. The mechanism of an optimized total cost of ownership application

Источник: McKinsey operation practice, McKinsey Global institute analysis.

* Например, затраты на соблюдение таких показателей, как уровень шума,  
ограничение скоростного режима, экологичность зависят от технического состояния актива.
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способности, хотя согласно модели основ-
ными проблемами, препятствующими раз-
витию нацио нальной конкурентоспособно-
сти, остаются вопросы институционального 
характера. Невысокий уровень институцио-
нального развития делает инвестиции высо-
ко рисковыми, а следовательно, неэффек-
тивными. Наличие черт всех четырех видов 
экономических систем: среды, процесса, 
объекта и проекта — определяет и специфи-
ку институционально-инфраструктурных ин-
струментов политики повышения конкурен-
тоспособности национальной экономики.

Эффективное управление инфраструк-
турой подразумевает объединение усилий 
различных органов и организаций, охваты-
вающих различные объекты инфраструкту-
ры: автомобильные дороги, железные доро-
ги, порты, энергетику и водоснабжение. Все 
эти организации должны иметь общее пони-
мание социально-экономических целей пра-
вительства и граждан в отношении инфра-
структуры. Эти цели должны обуславливать 
действия, приводимые в исполнение в со-
ответствии с формальными механизмами, 
включая направленные на эффективное вза-
имодействие организаций в целях повыше-
ния национальной конкурентоспособности.
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Infrastructural and institutional instruments of increasing  
in national competitiveness policy

The economic environment imposes qualitatively new requirements to character of its industrial 
sector nowdays. Informatization of economy, need of decision-making in the conditions of dynamic 
changes and uncertainty, processes of globalization and intellectualization of economy — all this 
qualitatively changes structure of the industry, a condition of its competitiveness. The following tasks 
are set in the paper: to define an entity of an industrial policy and its relevant to the modern realities 
objectives; to study models of economic growth in the countries of the world and to define strategy 
for Russia; to reveal factors which are key for increase in national competitiveness; to formulate the 
tools of an industrial policy directed to increase in efficiency of use of key factors of economic growth 
and national competitiveness. In the article on the basis of the analysis of industrial policy evolution in 
European countries and Russia the expediency of transition from her structural character to promote 
the growth of competitiveness of the national companies by means of institutional and infrastructure 
mechanisms is proved. The possibility of Russia’s implementation of the catching up-breakthrough 
model of economic growth on the basis of grouping of countries on the role of intensification (growth 
in resource efficiency) in generating growth of gross domestic product (GDP) is shown. Determined 
that the implementation of the above growth model needs an enabling institutional and infrastructure 
conditions for investment activities. Based on the assessment of the impact of infrastructural and 
institutional factors on global competitiveness proves that the combined effect of infrastructure and 
institutions exceeds twice the influence of other factors. In the framework of the system paradigm 
the production infrastructure is represented as a multidimensional economic system and formulated 
the basic institutional and infrastructural tools for improving national competitiveness. In the context 
of infrastructure-as-environment is implemented institutional function of correction parameters of 
its development. From the point of view of infrastructure as an object the institutional tools perform 
reproductive function in order to better meet the needs of the economy. From the position of infra-
structural processes a function of the creation and diffusion of effective forms of economic behavior 
is suggested. The application for the infrastructure project applies innovative features of institutional 
tools aimed at the modernisation and intensification.
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Введение

Вопросы теории и практики конкурен-
ции актуальны для научных дискус-
сий, что закономерно отражает зна-

чение конкуренции как одного из ключевых 
факторов развития экономики. Однако, хотя 
значение конкуренции в современных реа-
лиях готовы подвергнуть сомнению только 
любители терминологических парадоксов 
(в частности, автор суждения о «смерти кон-
куренции» [Moore, 1996]), академический 
консенсус в вопросах составления повестки 
ее изучения складывается непросто. Не яв-
ляется популярным и словосочетание «тео-
рия конкуренции».

В пространстве исследования содержа-
ния конкуренции, ограниченном предмет-
ным полем экономической науки, наблюда-

ется ощутимое превалирование работ, по-
священных знаменитой дихотомии «конку-
ренция — монополия», над публикациями 
о конкурентных действиях сторон соперни-
чества. Авторы предпочитают обращаться 
к теме конкуренции в связи с изучением мер 
антимонопольного регулирования, отрасле-
вых и иных барьеров, сдерживающих кон-
куренцию, различных состояний конкурен-
тной среды.

Обращение к конкуренции в антимоно-
польной коннотации обычно не предпола-
гает детального рассмотрения содержания 
конкурентной деятельности, результатов 
участия в конкуренции, других аспектов кон-
курентного взаимодействия акторов и уров-
ня их конкурентной компетентности. Гранич-
ные условия следования заданной научной 
повестке сужают перспективы развития те-

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

Статья посвящена рассмотрению вопроса о применимости конструктивного и функционального подходов 
к исследованию конкуренции в предпринимательстве в соответствии с междисциплинарной методологией. 
Поднимаются проблемы оснований конструктивной теории конкуренции, описания роли конкурентной фун-
кции субъектов предпринимательства в генезисе, поддержании и развитии своего бизнеса, чужого бизнеса 
и пространства конкурентной среды. Автор обращает внимание на необходимость исследования функци-
онального многообразия субъектов современного предпринимательства на многокритериальной основе, 
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структур. В статье рассматривается также вопрос о влиянии личностных особенностей предпринимателей 
на конструирование ими конкурентных действий. Автор делает вывод о том, что применение конструктив-
ной теории конкуренции позволило бы успешно продвигаться в решении научной задачи по обоснованию 
непротиворечивого ядра системы теоретических представлений о конкурентной деятельности в предпри-
нимательстве, ее эволюции, а также добиваться упорядоченного применения «конкурентной» и «около-
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оретических представлений об актуальных 
инструментах, закономерностях, стандар-
тах участия акторов в конкуренции. Между 
тем целесообразность предметного изуче-
ния типов, видов, методов, стратегий, так-
тических моделей, количественных параме-
тров этого участия представляется вполне 
очевидной.

Конкуренция в экономике, будучи естест-
венным направлением соперничества в жиз-
ни природы и общества, обнаруживает ши-
рокое многообразие субъектов выполнения 
конкурентных действий. Острая конкурен-
ция складывается, к примеру, между различ-
ными сторонами рынка труда, она пронизы-
вает отношения между потребителями, кото-
рые постоянно соревнуются друг с другом 
за доступ к модным, дефицитным или более 
дешевым предметам потребления, что явля-
ется существенным признаком «поведения 
потребителей».

Участие в конкуренции — также одно 
из функциональных направлений повсед-
невной профессиональной деятельнос-
ти субъектов предпринимательства наряду 
с генерацией новых бизнес-идей, создани-
ем, реинжинирингом и ликвидацией бизне-
са, обеспечением производства и продажи 
новых ценностей, созданием и поддержа-
нием рабочих мест, исследованием рын-
ков, разработкой и внедрением инноваций, 
управлением ростом бизнеса, выплатой за-
работной платы и налогов, распределением 
доходов и др.

Узость предметного поля исследова-
ний конкуренции в границах предметной 
области «конкуренция — монополия» по-
ка не компенсируется в должной мере ис-
следовательской и публикационной актив-
ностью представителей более молодых от-
раслей науки, хотя интерес к теме конку-
ренции наблюдается, например, со стороны 
экономической социологии, наук об управ-
лении и предпринимательстве. Фундамен-
тальное значение имеет вопрос о том, яв-
ляется ли исследование конкуренции само-
стоятельным междисциплинарным научным 

направлением, имеющим различные пред-
метные поля (конкуренция в предпринима-
тельстве, например), или подразделом тра-
диционных или недавно ставших традици-
онными дисциплинарных полей. Ведь вари-
анты ответа предопределяют методологию 
и содержание исследования конкуренции.

О применении конструктивного 
подхода к исследованию 
конкуренции. Основания 
конструктивной теории конкуренции

В методологии междисциплинарных ис-
следований конкуренции, укоренившейся 
в различных науках — от цитологии и зоо-
логии до общей теории систем, социологии, 
политологии, культурологии, управления во-
енными действиями, несовпадение структур-
ного и поведенческого истолкований кон-
куренции не является помехой распростра-
нению конструктивного подхода к изучению 
конкурентной деятельности [Рубин, 2010]. 
Этот подход в той же мере перспективен для 
исследования и разработки конкурентной 
деятельности субъектов предприниматель-
ства. Перечислим его составные части:

 • применение конструктивной теории 
и соответствующей терминологии к иссле-
дованию участия субъектов предпринима-
тельства в конкуренции;

 • перемещение конкурентов — субъек-
тов функционирования в конкурентной сре-
де в центр исследования;

 • обращение к многообразию конструк-
тивных задач, возникающих перед конку-
рентами в процессе исполнения ими конку-
рентной функции;

 • идентификация, структуризация и си-
стематизация конструктивных объектов кон-
куренции, в том числе конструкций конку-
рентных действий;

 • оценка влияния личностных особенно-
стей людей на конструирование конкурен-
тных действий.

Актуальность обращения к конструктив-
ному взгляду на феномен участия субъек-
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тов предпринимательства в конкуренции 
обусловливается тем, что сторонам сопер-
ничества приходится постоянно констру-
ировать необходимые для последующего 
применения системы конкурентных дей-
ствий и воплощать на практике создавае-
мые конструкции деятельности. В процес-
се занятия ими предпринимательством дан-
ные конструкции адресуются соперникам 
по конкурентной среде, но вначале, подоб-
но конструкциям других бизнес-процессов, 
придумываются, обосновываются, прогно-
зируются, моделируются, разрабатывают-
ся под влиянием учета собственных и чужих 
интересов, намерений, расстановки и ба-
лансов конкурентных сил, а также понима-
ния потребностей развития конкурентной 
среды.

Понятия «конструктивность», «конструк-
ция», «конструктивные процессы», «кон-
структивная теория» применяются в раз-
личных сферах науки. В действительности 
они используются во многих областях науч-
ного знания, к примеру, в математических 
теориях (конструктивная математика [Кант, 
1998, с. 538 – 542]), формальной логике, фи-
лософии наук, социологии научного знания, 
в широком диапазоне исследования соци-
альных функций, теории архитектуры, в ди-
зайне, театрально-декорационном искус-
стве. Так, в российских реалиях в 20-е гг. 
прошлого века невероятную популярность 
приобрел конструктивизм — направление 
в архитектуре советского государства (сам 
термин применялся с 1922 г.), опиравше-
еся на «конструктивные» теоретические 
обоснования и трактовавшееся (например, 
В. В. Маяковским) как новое слово в искус-
стве.

С понятием «конструктивная теория» 
можно сопоставить общее обозначение на-
правлений и подходов в науке и искусстве, 
в которых центральное значение приобре-
тают понятия конструкции процессов и кон-
струирования результатов их выполнения. 
Для конструктивных теорий, как и в целом 
для «конструктивного» угла зрения людей 

на предметы и процессы, характерно акцен-
тирование внимания на предметах констру-
ирования — конструкциях этих процессов 
и предметов.

Эти конструкции (от латинского 
construction — построение) создаются субъ-
ектами конструирования (конструкторами), 
преследующими задачи преобразования об-
ласти деятельности. С их помощью выпол-
няемые действия воплощают целеустрем-
ленность конструкторов, их творческое 
начало, стремление к обоснованию пред-
принимаемых действий и к влиянию на окру-
жение, рационализм в постановке задач, са-
моорганизацию.

В современной эпистемологии различа-
ются узкий смысл употребления термина 
«конструкция» (отражает построение по-
нятий и представлений) и широкий смысл 
(отражает организацию и структурирование 
процессов и отношений). Конструктивная 
теория конкуренции в предпринимательст-
ве базируется на субъектоцентризме — в ее 
эпицентре деятельность субъектов пред-
принимательства, участвующих во взаим-
ном соперничестве в конкурентной среде. 
В конструкциях соперничества реализуются 
целеполагающее, творческое, рациональ-
ное начала деятельности акторов, наличие 
высокого уровня их самоорганизации, ини-
циативность и самостоятельность в несе-
нии рисков собственного бизнеса. Субъ-
ектам предпринимательства приходится 
заниматься конкурентной инженерией — 
конструировать бизнес-процессы в конку-
рентной среде, отчего их участие в конку-
ренции становится самодостаточным биз-
нес-процессом, подлежащим специальному 
конструированию наряду с другими бизнес-
процессами.

Гносеологические возможности распро-
странения конструктивного подхода к ис-
следованию конкуренции в предпринима-
тельстве и укоренения конструктивной тео-
рии конкуренции позволяют изучать конку-
ренцию как эволюционирующий феномен, 
а также обеспечивать терминологический 
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монизм на основе «конструктивного» поня-
тийного аппарата.

Системообразующее значение в научной 
повестке приобретает принцип деятельнос-
ти. В центре внимания оказывается не кон-
куренция как таковая, а участие в ней кон-
курентов — совершение ими конкурентных 
действий.

Словосочетание «конкурентные дей-
ствия» распространилось в публикациях 
на английском языке (competitive action, 
competitive response [Chen, 1992a, 1992b, 
1994, 1996, 2002]) с начала 1980-х гг., когда 
ныне здравствующий классик современной 
теории конкуренции, профессор Гарвард-
ского университета Майкл Портер описал 
некоторые конкурентные действия в кни-
ге «Конкурентное преимущество» [Портер, 
2005]. В русскоязычном сегменте научного 
изучения конкуренции понятие «конкурен-
тные действия», как и «предприниматель-
ские действия», активно применяется пре-
жде всего автором данной статьи — понятия 
«конкурентные действия», «пространство 
участия в конкуренции», «объекты конкурен-
тных действий», «поле конкуренции» рас-
сматриваются им как однокоренные отраже-
ния практики конкуренции в интегральной 
базе знаний о ней и научной картине сов-
ременного предпринимательства.

Термин «конкурентные действия» не-
часто встречается и в учебной литературе 
на русском языке. Мы не найдем характе-
ристики конкурентных действий, к приме-
ру, в современных российских учебниках 
по экономической теории, микроэкономи-
ке для программ бакалавриата и среднего 
профессионального образования. В них, 
как правило, преобладает традиция опи-
сания конкуренции не как соперничества 
компаний, а как одного из состояний рын-
ка, наряду с олигополией и монополией. 
Изучая микроэкономику, студенты не по-
лучают представления о том, как действу-
ют на рынке конкуренты, каким стратегиям 
и тактическим моделям следуют, как ведут 
себя в разных ситуациях, к каким операци-

ям, маневрам и уловкам прибегают, за ка-
кие позиции на рынке соперничают, как до-
биваются конкурентных преимуществ, со-
храняют или теряют их. Не находятся отве-
ты и в учебных курсах «Институциональная 
экономика», «Экономика отраслевых рын-
ков», учебных дисциплинах по праву, менед-
жменту или маркетингу. Хотя превратности 
конкуренции подстерегают начинающих 
предпринимателей уже с юных лет, учебни-
ки, в которых читатели сталкиваются с по-
нятием «конкуренция», как правило, не мо-
гут обеспечить получения исчерпывающего 
представления о данном явлении, что впол-
не объяснимо — ведь каждый из них затра-
гивает вопросы конкуренции лишь в преде-
лах своего основного предмета, не углубля-
ясь в проблематику конкурентных действий. 
Между тем конкуренция без конкурентных 
действий — это, перефразируя известное 
изречение Ф. М. Достоевского, «заячий 
соус без зайца». Понять, что представля-
ет собой конкуренция в предприниматель-
стве, не обращаясь к конкурентным дейст-
виям участников рынка, так же нереально, 
как описывать войну, не упоминая о воен-
ных действиях, или рассуждать о спортив-
ном соперничестве, не указывая на его ви-
ды и методы.

Действуя в конкурентной среде, субъек-
ты предпринимательства стремятся обла-
дать конкурентной устойчивостью — успеш-
но осуществлять воздействие на соперни-
ков и выдерживать встречное воздействие 
на них самих. Поэтому «конкурентные дей-
ствия» — ключевое определение конструк-
тивной теории конкуренции, центральное 
в понятийном аппарате исследования кон-
куренции как бизнес-процесса.

Понимание конкуренции в предприни-
мательстве как совокупности конкурентных 
действий, выполняемых ее участниками 
по отношению к соперникам, лежит в осно-
ве подхода, который обычно связывается 
с поведенческими представлениями о кон-
куренции. Однако поведенческая интер-
претация невольно обедняет представле-



118

Journal of Modern Competition / 2017. Vol. 11. No. 5 (65)

The theory of competition

ния о конкуренции, поощряя взгляды на нее 
как на источник лишь пассивного поведен-
ческого реагирования. Между тем конку-
рентные действия в предпринимательстве 
конструируются инициативно, проактивно 
для обеспечения подходящей расстановки 
конкурентных сил. Поэтому опора на кон-
структивную теорию конкуренции позволя-
ет акцентировать внимание на исследова-
нии и описании целей, задач, состава, смы-
сла, характеристик, логики и менеджмента 
конкурентных действий, предпринимаемых 
участниками рынка в процессе инициатив-
ного взаимодействия с соперниками в кон-
курентной среде.

Функциональное значение участия 
в конкуренции для своего бизнеса

Ключевое значение в конструктивной те-
ории конкуренции приобретает идентифика-
ция конкурентной функции субъектов пред-
принимательства.

Функция участия в конкуренции прису-
ща всем субъектам экономики, поэтому ее 
исполнение является всеобщим достояни-
ем, а не исключительным уделом субъектов 
предпринимательства. Но ее исполнение 
составляет неотъемлемую часть профес-
сиональной деятельности субъектов пред-
принимательства по созданию собственно-
го бизнеса, его ведению, развитию, прекра-
щению наряду с исполнением учредитель-
ской, административной, производственной, 
маркетинговой, коммерческой, имиджевой 
и других обязательных функций, а также од-
ним из основных факторов их профессио-
нальной карьеры в бизнесе.

Специфика конкурентной функции 
субъектов предпринимательства кроется 
не в их уникальной — по сравнению с окру-
жением — приверженности конкуренции, 
а в уникальным содержании, присущем 
лишь предпринимательству. Вместе с тем 
понятие конкуренции имеет исключитель-
ную важность для определения сути пред-
принимательства на терминологическом 

уровне. Необходимость опережения конку-
рентов и недопущения опережения ими се-
бя в процессе ведения бизнеса составляет 
смысл терминов «предпринимательство», 
«предприниматель» и «предприимчивость».

Функционализм является естественным 
спутником любых конструктивных концеп-
ций. Во всех направлениях исследований 
и деятельности функционализм предпола-
гает возведение функциональной конкре-
тики в разряд конструктивных норм, объ-
единяемых понятием стандарта (ГОСТы, 
профессиональные стандарты, стандарты 
научных исследований, так называемые ев-
ростандарты, др.). Так, в истории архитек-
туры главной особенностью эстетики кон-
структивизма была акцентированная ставка 
на функционализм проектных и планировоч-
ных решений в процессе конструирования 
материальной среды, выбора функциональ-
но оправданных — целесообразных и логич-
ных — форм и конструкций. Однако тема 
конкуренции как деятельного функциони-
рования участников рынка не часто подни-
мается в публикациях на русском языке [Пи-
липук, 2016], если не считать статей автора. 
На наш взгляд, идентификация конкурен-
тной функции субъектов предприниматель-
ства, правомерная в процессе изучения кон-
куренции на платформе конструктивной те-
ории конкуренции в предпринимательстве, 
небезосновательна и в процессе исследо-
вания конкурентной функциональности ак-
торов на платформе функциональной тео-
рии предпринимательства.

В действительности исполняемая субъ-
ектами предпринимательства конкурентная 
функция содержит функциональные сторо-
ны, наличие которых позволяет исследо-
вать ее в контексте генезиса, поддержания 
и развития:

 • своего бизнеса;
 • чужого бизнеса;
 • конкурентной среды.

Как самодостаточные бизнес-единицы 
субъекты предпринимательства намерева-
ются решать с помощью конкуренции зада-
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чи обеспечения благополучного функциони-
рования (создания, ведения, развития, пре-
кращения) собственного бизнеса. В процес-
се решения этих задач результирующими 
конструктивными целями участия в конку-
ренции становятся их конкурентные преиму-
щества и недостатки подобно тому, как ре-
зультирующими объектами производства яв-
ляются объемы произведенной продукции, 
а результирующими объектами продаж — 
размеры выручки.

В последние годы понятие конкурентных 
преимуществ утратило ореол таинственно-
сти и активно применяется в русскоязыч-
ном сегменте науки и бытовом лексиконе, 
хотя ранее не обнаруживало и десятой до-
ли нынешней популярности (понятие конку-
рентных недостатков по-прежнему остается 
экзотикой современного русского языка).

Конкурентные преимущества и недостат-
ки составляют блоки конкурентных разли-
чий между участниками конкуренции. Субъ-
екты предпринимательства участвуют в кон-
куренции для поддержания или оптимизации 
баланса этих различий и обусловленных 
ими расстановок и балансов сил сторон 
конкурентной среды.

Превосходство над конкурентами и отсут-
ствие отставания от них позволяет субъек-
там предпринимательства успешно отстаи-
вать свои интересы, опережая соперников 
в ходе занятия предпринимательством либо 
не допуская опережения ими себя. Поэто-
му их конкурентные действия всегда направ-
лены либо на формирование, укрепление, 
усиление конкурентных преимуществ, либо 
на преодоление конкурентных недостатков, 
предотвращение их возникновения или на-
растания, либо на то и другое одновременно.

С помощью положительного баланса 
конкурентных различий субъекты предпри-
нимательства сдерживают конкурентное 
воздействие соперников на осуществляе-
мые бизнес-процессы и оказывают встреч-
ное или ответное влияние на бизнес-со-
перников. Превалирование конкурентных 
преимуществ позволяет субъектам пред-

принимательства, например, использовать 
конкурентный потенциал и конкурентные 
отличия соперников в своих целях и огра-
ждать свой бизнес от неконтролируемого 
манипулирования в интересах соперников. 
Превалирование конкурентных недостатков 
делает их уязвимыми для намерений и ини-
циатив соперников. Напротив, наличие от-
рицательных конкурентных различий фак-
тически принуждает их принимать правила 
игры, которые диктуются соперниками.

Этот общий теоретический каркас вме-
щает различные индикаторы сравнительной 
успешности участия в конкуренции, в чи-
сле которых качество, ассортимент, цены 
на продукцию, наличие ресурсов, уровень 
выполнения конкурентных действий, компе-
тентность в сфере участия в конкуренции, 
уровень безопасности ведения бизнеса, ка-
дровый состав команды бизнеса и др.

Ключевым интегральным признаком 
успешности участия в конкуренции стано-
вятся для субъектов предпринимательст-
ва конкурентные позиции по отношению 
к различным соперникам. Конкурентные 
позиции — это не просто фигура речи или 
письма, это — в отличие от маркетинговых 
позиций — положение, которое занимают 
субъекты предпринимательства в конкурен-
тной среде по отношению к тому или иному 
конкуренту. Количественно оно измеряет-
ся прежде всего с помощью оценки доли 
их продаж на рынке. Совокупность этих по-
зиций определяет место, точку присутствия 
соперников в системе отношений внутри 
конкурентной среды.

Положение каждого субъекта предпри-
нимательства по отношению к другому всег-
да имеет сравнительный характер — чем 
устойчивее позиции одного по сравнению 
с другим, тем сравнительно менее устой-
чивыми выглядят позиции другого. Поэто-
му взаимные (и многосторонние) конку-
рентные позиции субъектов предпринима-
тельства становятся конструктивной целью 
их постоянного соперничества в конкурен-
тной среде, а их конкурентное позициони-
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рование (с учетом государственных и иных 
антимонопольных ограничений) — конструк-
тивной платформой исполнения конкурен-
тной функции.

Функциональное значение участия 
в конкуренции для чужого бизнеса 
и развития конкурентной среды

Нередко исполнение соперниками кон-
курентной функции выводится авторами пу-
бликаций исключительно из их личных мо-
тивов и интересов. Однако уже в главном 
научном труде Адама Смита содержалось 
сущностное опровержение подобных пред-
ставлений, а знаменитое словосочетание 
«невидимая рука» стало частью его терми-
нологического наследия [Смит, 1972, c. 332]. 
Необходимость участия субъектов предпри-
нимательства в конкуренции порождается, 
наряду с эгоистическими мотивационными 
установками, которым они подвержены, за-
просами их окружения, а также внутренни-
ми потребностями генезиса, поддержания 
и развития конкурентной среды как целост-
ной системы.

В сформированной рыночной экономи-
ке выполнение субъектами предпринима-
тельства конкурентной функции оказыва-
ется в эпицентре мотивационных установок 
их окружения — потребителей, поставщи-
ков, работников, конкурентов, государства. 
С помощью исполнения субъектами пред-
принимательства конкурентной функции 
окружение пытается решать задачи обес-
печения собственного благополучного фун-
кционирования.

Так, для потребителей продукции кон-
структивный смысл исполнения субъекта-
ми предпринимательства конкурентной фун-
кции состоит в насыщении рынка товарами, 
имеющими приемлемое качество и сравни-
тельно низкие цены; для квалифицирован-
ных работников — в обеспечении лучших 
возможностей трудовой миграции, свобод-
ного поиска и выбора места подходящей ра-
боты, а также обеспечения приемлемых ус-

ловий труда. Поставщикам импонирует вза-
имодействие с конкурентно устойчивыми 
контрагентами, не сулящими проблем в фи-
нансировании поставок. Общество и госу-
дарство видят в нем предпосылку обеспече-
ния благосостояния граждан и пополнения 
казны устойчивыми доходами.

Ввиду неизбежности соперничества 
в конкурентной среде конструктивное зна-
чение исполнения субъектами предпринима-
тельства конкурентной функции для сопер-
ников определяется степенью выгоды от со-
перничества, либо ее отсутствием на фоне 
конкурентных рисков и угроз.

Применение известного тезиса о «хо-
роших (правильных) конкурентах» и «пло-
хих (неправильных) конкурентах» [Портер, 
2005, с. 292 – 326] позволяет отнести к «хо-
рошим» тех конкурентов, которые способ-
ствуют амортизации колебаний спроса, вы-
зываемого особенностями делового цикла 
и сезонными изменениями. Их продукция 
также становится объектом сравнения для 
установления слабых зон в собственном 
бизнесе и точек роста. Конкуренты помо-
гают в обслуживании невыгодных сегмен-
тов рынка и увеличении совокупного спроса 
на продукцию отрасли, повышении ее каче-
ства и укреплении привлекательности. Они 
позволяют экономить на инвестициях в но-
вые разработки и стандартизацию техноло-
гий. Сравнивая себя с соперниками, субъ-
екты предпринимательства также получа-
ют возможность формулировать выводы от-
носительно конкурентной ценности своего 
и чужого бизнеса, пользы и вреда от взаим-
ного соперничества для соперников и са-
мих себя.

Если «хорошие» конкуренты приносят 
участникам рынка ощутимую пользу и выго-
ду самим фактом своего присутствия в кон-
курентной среде, то с «очень хорошими» 
конкурентами можно договориться о вза-
имных обязательствах и совместном про-
тивостоянии общим соперникам путем сов-
местного выполнения конкурентных дейст-
вий в процессе участия в совместных биз-
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нес-проектах, сотрудничества, партнерства, 
вхождения в стратегические, операционные 
и иные альянсы. При этом, формулируя со-
юзнические соглашения и пакты ненападе-
ния, договаривающиеся стороны не пере-
стают оставаться конкурентами.

Необходимость для субъектов предпри-
нимательства функционально «работать 
на окружение» побуждает их, помимо проче-
го, к следованию в долгосрочной перспек-
тиве правилам ответственного ведения дел, 
соблюдения обязательств, недопущения не-
законного предпринимательства, мошенни-
чества, методов недобросовестной конку-
ренции.

Внутренняя потребность субъектов пред-
принимательства в исполнении конкурен-
тной функции формируется также в недрах 
конкурентной среды. Содержащиеся в ней 
векторы соперничества нуждаются в устой-
чивой эволюции, которую в состоянии обес-
печить сочетание приоритетов конкурентной 
политики, применяемых норм законода-
тельства о защите и развитии конкуренции 
с конструктивными действиями сопернича-
ющих между собой субъектов предпринима-
тельства [Курнышева, 2016, с. 13].

Конкурентная среда является простран-
ством конкурентного позиционирования 
членов предпринимательского сообщест-
ва, воспроизводством ими своей конкурен-
тоспособности и вместе с тем уникальным 
продуктом участия в конкуренции каждого 
из них. Ее признаками — наряду с конкурен-
тным климатом, динамикой рынков, конку-
рентной ментальностью и компетентностью 
людей — являются усилия субъектов пред-
принимательства, преобразуемые «невиди-
мой рукой» в энергию ее эволюции.

Несмотря на то, что среда, в которой 
действуют субъекты предпринимательства, 
всегда остается конкурентной — в ней пред-
ставлены состязательные начала и противо-
речия и отсутствует благостность абсолют-
ной гармонии отношений, она служит при-
мером целостной общественной системы. 
Эта среда обладает внутренним единством, 

устойчивостью внутренних связей; в ее ос-
новании нет ничего лишнего, избыточного, 
нецелесообразного; в ней надолго не при-
живаются чужеродные элементы, даже если 
их настойчиво пытаются внедрить, напри-
мер, искусственные монополии.

Это внутреннее единство достигается 
за счет многообразия функционального 
предназначения субъектов предпринима-
тельства и различий в характере конкурен-
тного взаимодействия сторон соперничест-
ва, в ходе которого каждая из сторон по-сво-
ему исполняет конкурентную функцию.

Функциональное многообразие субъек-
тов предпринимательства опирается на раз-
нообразие функциональных задач, необхо-
димых для развития рыночных отношений. 
Эти задачи сопоставимы с задачами участ-
ников конкуренции видов в живой приро-
де, решение которых становится главным 
источником ее постоянной и устойчивой 
эволюции.

Выполняя конкурентную функцию, субъ-
екты предпринимательства по-разному уча-
ствуют в развитии конкурентной среды. Это 
диктует необходимость более конкретной 
идентификации субъектов предприниматель-
ства по их функциональной роли, чем может 
позволить объем понятия «конкурент».

Все конкуренты обладают устойчивыми 
индивидуальными признаками деятельности 
в конкурентной среде, а также признаками, 
типичными для определенного ряда конку-
рентов. Наличие у участников рынка типич-
ных признаков деятельности позволяет ука-
зывать на их принадлежность к той или иной 
конкурентной группе и на их конкурентный 
статус — знак их отнесения к такой группе. 
Возможность группирования фирм одной 
отрасли на началах выделения типичных 
особенностей, делающих их похожими друг 
на друга и непохожими на фирмы, входящие 
в другие группы отрасли, способствовала 
в начале 1970-х гг. возникновению концеп-
ции стратегических групп. Позднее анализ 
стратегических групп стал подразделом от-
раслевого конкурентного анализа.
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Выявление конкурентного статуса субъ-
ектов предпринимательства по их функцио-
нальной роли в конкурентной среде позво-
ляет рассмотреть влияние межгруппового 
соперничества на эволюцию конкурентной 
среды. Конструктивный смысл такого груп-
пирования содержится, например, в иден-
тификации исполнителей функциональных 
амплуа, разграничиваемых по критериям:

 • наличия или отсутствия профильности 
в бизнесе (специализированные компании, 
многопрофильные компании с диверсифи-
цированным бизнесом);

 • места в конкурентной гонке (лидеры, 
претенденты на лидерство, не претендую-
щие на лидерство устойчивые конформи-
сты, аутсайдеры);

 • роли в воспроизводстве конкурентной 
среды (дебютанты конкурентной среды, ста-
рожилы конкурентной среды);

 • роли в обеспечении инновационного 
обновления конкурентной среды (компании, 
изобретающие инновации, компании, рас-
пространяющие инновации, компании, пе-
рехватывающие инновации).

Наряду с многообразием функциональ-
ного предназначения субъектов предпри-
нимательства источником единства конку-
рентной среды является разнообразие ха-
рактера конкурентного взаимодействия сто-
рон соперничества, посредством которого 
каждая из сторон исполняет конкурентную 
функцию.

В источниках довольно часто конкурен-
ция отождествляется с конкурентной борь-
бой. Как справедливо отмечал А. Ю. Юда-
нов, «принятое в традиционной (вплоть 
до второй половины XX в.) экономической 
теории представление о возможных вари-
антах конкурентной борьбы было до преде-
ла обеднено. Оно сводилось, по существу, 
к описанию двух вариантов конкуренции: со-
перничества равных по мощи предприятий 
или подавления слабого сильным» [Юда-
нов, 2001, c. 32 – 33]. Именно в рамках та-
ких взглядов в прошлом сложились наив-
ные и односторонние представления о кон-

куренции в рыночной экономике как о пол-
ном подобии непримиримого соперничества 
по «законам джунглей».

В действительности в зависимости 
от степени остроты конфликтов интересов 
сторон их взаимодействие может приобре-
тать характер конкурентной войны, конку-
рентной борьбы, малоконфликтного взаим-
ного воздействия и противодействия, мало-
конфликтного взаимного содействия или 
взаимного рационального бездействия.

В тех случаях, когда участники рынка 
вступают в конкуренцию с намерением пол-
ностью устранить соперников, процесс вза-
имодействия сторон приобретает характер 
конкурентной войны. Когда их намерения-
ми является нанесение соперникам чувстви-
тельных потерь в виде утраты интереса кли-
ентов и партнеров к их деятельности, паде-
ния репутации, сокращения ресурсной ба-
зы, конкурентное взаимодействие сторон 
приобретает характер конкурентной борь-
бы. Когда участники рынка не предполагают 
уничтожения соперников или несение теми 
существенных потерь, взаимодействие сто-
рон приобретает характер малоконфликтно-
го взаимного воздействия и противодейст-
вия. Очень хорошие конкуренты могут со-
действовать друг другу. Типичной практикой 
является также взаимное рациональное без-
действие сторон и их компромиссное сосу-
ществование.

Такое жанровое разнообразие объясня-
ется внутренней потребностью конкурен-
тной среды в самосохранении и развитии. 
Она выдвигает субъектам предпринима-
тельства неодинаковые требования в части 
обоснования победы-поражения, выигры-
ша-проигрыша в конкуренции. Данная по-
требность реализуется субъектами пред-
принимательства в процессе исполнения 
ими конкурентной функции и подкрепляет-
ся обоснованной конкурентной политикой 
в области защиты и развития конкуренции.

Описанная выше онтология функциона-
лизма конструктивного участия субъектов 
предпринимательства в конкуренции под 
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влиянием многообразия запросов на ис-
полнение ими конкурентной функции про-
является посредством многообразия кон-
струкций конкурентных действий, подходя-
щих для применения к различным объектам 
этого участия.

Конструктивные объекты  
участия в конкуренции

Конструирование субъектами предприни-
мательства конкурентных действий и управ-
ление ими предполагает разграничение 
и определение:

 • конструктивных объектов участия 
в конкуренции;

 • видов, методов, направлений соверше-
ния конкурентных действий, манер и стилей 
конкурентного поведения;

 • стратегий конкурентных действий, так-
тических моделей конкуренции и тактиче-
ских конкурентных операций, конкурентных 
действий по ситуации.

Определение и структуризация пере-
численных элементов участия в конкурен-
ции позволяет идентифицировать каж-
дый из них, исследовать их в отдельности 
и определить место каждого в системе, что 
дает возможность добиться также систем-
ных представлений о предпринимаемых 
субъектами предпринимательства конкурен-
тных действиях и их единстве.

Конструктивными объектами участия 
в конкуренции (термин «конструктивный объ-
ект» — одно из исходных понятий, наряду 
с «конструктивным процессом», «конструк-
тивной последовательностью», например, 
в конструктивной математике) являются ре-
зультаты участия в конкуренции, конкурен-
тные ресурсы и сами конкурентные дейст-
вия, благодаря которым ресурсы перевопло-
щаются в результаты соперничества.

В российской науке повестка дискуссий 
об объектах конкуренции пока сформиро-
вана не полностью. Как правило, по умол-
чанию под объектами конкуренции понима-
ются товары, работы, услуги. Подтвержде-

ние тому находим в большинстве учебников 
и монографий, на страницах которых кон-
куренция рассматривается лишь в соперни-
честве по поводу результатов производства 
(«конкуренция вокруг товаров»). Подобное 
можно встретить даже в публикациях, со-
держащих обоснование «ресурсного» про-
исхождения конкуренции (ограниченность 
ресурсов, невозможность обеспечения рав-
ного доступа интересантов к ним).

Между тем ресурсы участия в конкурен-
ции (конкурентные ресурсы, конкурентный 
потенциал) повсеместно являются объекта-
ми соперничества и требуют не меньшего 
внимания субъектов предпринимательст-
ва, чем результаты участия в конкуренции 
(в зарубежной науке несколько десятиле-
тий назад изучение конкуренции за ресурсы 
превратилось в одно из направлений при-
менения ресурсной концепции менеджмен-
та [Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984]). Их со-
вокупностью формируется интегральная 
предпосылка участия субъектов предпри-
нимательства в конкуренции — их конкурен-
тоспособность (способность к выполнению 
успешных конкурентных действий).

Перечень ресурсов, вокруг которых 
разворачиваются конкурентные действия, 
не ограничивается традиционным списком 
материальных, человеческих, финансовых, 
технологических, информационных и иных 
ресурсов, поступающих в распоряжение 
участников рынка из внешних источников. 
Конкурентные ресурсы также конвертиру-
ются из потенциала партнеров; к ним отно-
сятся личные трудовые ресурсы владельцев 
бизнеса и результаты предшествующей дея-
тельности субъектов предпринимательства.

Поскольку субъекты предпринимательст-
ва участвуют в конкуренции не дискретно, 
а непрерывно, воспроизведение ими своей 
конкурентоспособности включает, вопреки 
мнению о неоправданности рассмотрения 
конкурентоспособности как объекта теории 
конкуренции [Пилипук, 2016], превращение 
достигнутых результатов в конкурентный по-
тенциал последующего периода соперниче-
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ства. Полученные доходы становятся их ин-
вестиционными ресурсами, внедренные ин-
новации — новыми технологическими, пред-
метными или организационными ресурсами, 
приобретшие опыт сотрудники — обновлен-
ными кадровыми ресурсами и т. д.

В качестве скрытых ресурсов участия 
в конкуренции акторы также рассматрива-
ют ошибки и конкурентные слабости сопер-
ников и — при необходимости — их сильные 
стороны. Так, анализируя действия «хоро-
ших» конкурентов, можно набраться полез-
ного опыта, скопировать некоторые дея-
тельные или поведенческие паттерны или 
даже произвести успешный перехват ини-
циативы.

Наряду с результатами и ресурсами уча-
стия в конкуренции конструктивным объек-
том такого участия выступают и сами конку-
рентные действия.

В бизнесе, как в спорте, потенциал и на-
личие ресурсов не являются единственным 
фактором достижения приемлемых резуль-
татов. Можно обладать прекрасными ресур-
сами, но раз за разом проигрывать сопер-
никам из-за плохо организованных, неудач-
но выбранных и спланированных действий. 
Напротив, превосходство над соперниками 
достигается, помимо прочего, благодаря бо-
лее эффективным конкурентным действиям.

Конструкции  
конкурентных действий

Конструктивный взгляд на конкуренцию 
предопределяет последовательный отход 
от унификации представлений о конкурен-
ции, в рамках которой она трактуется как 
нечто единообразное.

Разграничение методов конкуренции 
на ценовые и неценовые, случившееся 
в 70-е гг. прошлого века, а также постепен-
ное внедрение в лексикон понятия «конку-
рентные стратегии» (корректнее — стра-
тегии конкурентных действий) с начала 
80-х гг., по сути, уже сделали эти представ-
ления неактуальными. Актуальным же явля-

ется последовательная систематизация кон-
струкций конкурентных действий, призван-
ных обеспечивать приемлемые расстановки 
конкурентных сил, на основе идентифика-
ции видов, методов, направлений, поведен-
ческих особенностей и уровневых структур 
(стратегический, тактический, ситуацион-
ный уровни) конкурентных действий.

Виды конкурентных действий различают-
ся в соответствии с содержанием предпри-
нимаемых действий и продолжительностью 
прямых и косвенных контактов с соперни-
ками в ходе их выполнения. В их число вхо-
дят, например, индивидуальные и совмест-
ные конкурентные удары, давление, помехи, 
преграды, сочетание конкуренции с сотруд-
ничеством («коокуренция [Hagel et al., 2008; 
Бранденбургер, 2012]), рациональное взаим-
ное бездействие — взаимное сдерживание 
вмешательства соперников в свой бизнес.

В качестве особого вида конкурентных 
действий следует выделить менеджмент 
конкурентных действий — действия субъ-
ектов предпринимательства по обеспече-
нию превосходства / предотвращению от-
ставания от соперников в выполнении ими 
конкурентных действий.

Объектами менеджмента конкурентных 
действий являются сами конкурентные дей-
ствия — их применяемый состав, соотноше-
ние, сила (мощность, масштаб применения, 
интенсивность) и качество (точность, ско-
рость, умелость применения). Эти «дейст-
вия по управлению действиями» образуют 
отдельное направление внутрифирменного 
менеджмента.

Тема менеджмента конкурентных дейст-
вий могла бы стать одной из сквозных в кон-
структивной теории конкуренции. Она пред-
ставляется тем более актуальной, что в сов-
ременных учебниках по менеджменту фирм 
отсутствуют разделы о менеджменте кон-
курентных действий, хотя, к примеру, кон-
курентное позиционирование и разработка 
конкурентных стратегий являются на пра-
ктике инструментами управления конкурен-
тными действиями.
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Управление конкурентными действия-
ми для обеспечения превосходства над со-
перниками является для участников рынка 
не менее значимым направлением менед-
жмента, чем, например, производственный, 
сбытовой, кадровый, финансовый или инно-
вационный менеджмент. Его специфически-
ми целями выступают сравнительное улуч-
шение собственной деятельности в сфере 
конкуренции и оказание косвенного влияния 
на конкурентные действия, предпринимае-
мые соперниками.

Конструкции конкурентных действий 
всегда являются управляемыми. Они могут 
быть управляемы субъектами предприни-
мательства в своих интересах, либо в слу-
чае инертности акторов манипулироваться 
их соперниками в интересах этих соперни-
ков, что в действительности часто и проис-
ходит.

Направления совершения конкурентных 
действий (или направления участия в кон-
куренции) объединяют, например, в конку-
ренции за результаты, продуктовую, меж-
продуктовую, отраслевую, межотраслевую 
конкуренцию.

Методы конкурентных действий — это 
способы выполнения субъектами предпри-
нимательства видов конкурентных действий, 
в том числе нанесения конкурентных уда-
ров, оказания давления на соперников, со-
здания им преград и помех с учетом специ-
фики каждого из пространств участия в кон-
куренции, методы сочетания конкуренции 
с сотрудничеством, включая самоограниче-
ния и взаимные уступки; методы сдержива-
ния вмешательства в бизнес соперников по-
средством достижения письменных и устных 
договоренностей.

В конкуренции вокруг товаров, услуг, ра-
бот это ценовые и неценовые методы конку-
рентных действий. В конкуренции вокруг ре-
сурсов — методы обеспечения лучшего или 
не худшего по сравнению с соперниками 
доступа к внешним источникам ресурсов, 
конвертации в ресурсы ведения и развития 
бизнеса внутренних источников, а также ис-

пользования чужих конкурентных различий 
как частей собственного конкурентного по-
тенциала. Например, конкуренция участ-
ников рынка за информацию, производи-
мую для своевременного информационно-
го обеспечения принятия управленческих 
решений, включает сбор информации, про-
изводство информационных продуктов, со-
вершение информационных обменов, ин-
формационных интервенций, утаивание ин-
формации от конкурентов, проведение ин-
формационных блокад.

В менеджменте конкурентных действий 
это методы управления конкурентными дей-
ствиями, включая методы определения со-
става соперников, разработки, планирова-
ния, организации, стимулирования, контр-
оля их совершения на стратегическом, так-
тическом и ситуационном уровнях. К ним 
относятся, например, применение опера-
ционных сценариев, технических и органи-
зационных регламентов выполнения конку-
рентных действий, конкурентных диспози-
ций, управление действиями по ситуации, 
конкурентный аудит, включающий монито-
ринг, анализ и оценку своих и чужих конку-
рентных действий.

Манеры конкурентного поведения — осо-
бенности поведенческой активности субъ-
ектов предпринимательства, которые соот-
ветствуют восприятию ими соперников как 
опасных противников (враждебная или кон-
фронтационная манера), либо как потенци-
альных партнеров (дружественная, взаимно 
приязненная манера), либо как малозначи-
тельного окружения (равнодушная, индиф-
ферентная манера).

В стилях конкурентного поведения от-
ражаются особенности поведенческой ак-
тивности участников рынка, которые об-
условливаются избираемыми ими способа-
ми предъявления соперникам инициатив для 
опережения этих соперников или недопу-
щения собственного отставания (агрессив-
ный-неагрессивный стили, хладнокровный-
импульсивный стили, корректный-некоррек-
тный стили и др.).
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Стратегии конкурентных действий пред-
ставляют собой установленные субъекта-
ми предпринимательства обязательные для 
исполнения наиболее существенные и дол-
говременные приоритеты во взаимодейст-
вии с соперниками, отражающие основной 
смысл этого взаимодействия (закрепление 
в конкурентной среде в процессе вхождения 
в бизнес, устранение соперников, обосо-
бление от них, сближение с ними, отступле-
ние) и подчиняющие себе процесс соверше-
ния конкурентных действий в ходе занятия 
предпринимательством. Целесообразно так-
же определять конструкции, достигаемые 
при сочетании различных стратегий конку-
рентных действий, предпринимаемых однов-
ременно в отношении различных соперни-
ков в конкурентной среде.

Тактические модели конкуренции — 
определенные типы тактики конкурентных 
действий, которые обладают системными от-
личительными признаками и адресуются со-
перникам в течение тактических периодов 
конкуренции. В их числе следует выделять 
различные тактические модели наступления, 
обороны, укоренения в специализирован-
ных нишах, отступления, сотрудничества или 
партнерства с конкурентами, совестного на-
ступления и совместной обороны, компро-
миссного сосуществования с конкурентами.

Тактические конкурентные операции 
представляют собой блоки конкурентных 
действий, выполняемых участниками рын-
ка в определенном порядке по отношению 
к тактическим соперникам в процессе при-
менения ими тактических моделей конкурен-
ции. В их числе специальные (наступатель-
ные и оборонительные операции, операции 
по взаимному содействию и достижению 
взаимных компромиссов, тактические ком-
бинации и маневры) и универсальные (кон-
курентная разведка, тактические уловки 
и головоломки) тактические конкурентные 
операции.

Конкурентные действия по ситуации при-
меняются субъектами предпринимательства 
с учетом меняющейся конъюнктуры рынков 

и содержания самих конкурентных ситуаций 
(ситуации начала, середины или заверше-
ния тактических периодов).

Такая систематизация конкурентных дей-
ствий позволяет субъектам предпринима-
тельства оптимизировать поиски наилучших 
решений в процессе создания их конструк-
ций и последующего применения.

Влияние личностных особенностей 
людей на конструирование 
конкурентных действий

В связи с необходимостью постоянного 
конструирования субъектами предприни-
мательства конкурентных действий следу-
ет обратить внимание на влияние на менед-
жмент конкурентных действий личностных 
особенностей создателей этих конструк-
ций: лидеров (ведущих лиц) компаний — 
владельцев бизнеса и ключевых топ-менед-
жеров. Перечислим функции лидеров ком-
паний:

 • непосредственно участвуют во внутри-
фирменной и межфирменной конкуренции 
и имеют персональные экономические, со-
циальные, этические и иные мотивы участия 
в конкуренции;

 • обладают уникальной профессиональ-
ной компетентностью в вопросах конкурен-
ции, менеджмента конкурентных действий, 
управления собой в процессе участия в кон-
куренции;

 • обладают совокупностью личностных 
способностей, профессионально значимых 
качеств и склонностей, применяемых в кон-
куренции, например, личной конкурентоспо-
собностью и предприимчивостью, конкурен-
тным духом, конкурентным образом мыш-
ления;

 • придерживаются определенных сти-
лей и манер конкурентного поведения, по-
веденческого темперамента, которые вли-
яют на поведение их компаний в конкурен-
тной среде [Рубин, 2017а, с. 118 – 143].

Личностный колорит привносится веду-
щими лицами компаний в генерацию ими 
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 импульсов к самоорганизации, готовности 
принимать на себя риски, связанные с веде-
нием бизнеса, устойчивости к конкурентным 
угрозам, готовности к воздействию на со-
перников и к компромиссам в процессе кон-
струирования конкурентных действий. Поэ-
тому приверженность конструктивной кар-
тине мира обязывает ведущих лиц компаний 
обогащать менеджмент конкурентных дей-
ствий селф-менеджментом личного участия 
в конкуренции (для владельцев бизнеса это 
одно из направлений предпринимательско-
го селф-менеджмента).

Вместе с тем субъектоцентризм в вос-
приятии современной конкуренции в пред-
принимательстве не должен быть поднят 
на сюрреалистический уровень предельной 
субъективизации процессов конструирова-
ния и выполнения конкурентных действий 
(конструктивные подходы в других отраслях 
науки нередко сводят конструктивность 
к уникальному свойству человеческого со-
знания [Режабек, 2006]). Зависимость ком-
паний от личностных особенностей своих 
ведущих лиц, как правило, не имеет пато-
логического характера и обычно не выходит 
за рамки объективных рациональных пред-
посылок их участия в конкуренции. Это из-
бавляет субъектов предпринимательства 
от рисков деконструктивизма при генерации 
и выполнении конкурентных действий, хотя 
и не дает социуму гарантий неприемлемости 
деструктивного поведения для всех персон.

Заключение

Применение конструктивной теории кон-
куренции позволило бы успешно продви-
гаться в решении научной задачи по обо-
снованию непротиворечивого ядра системы 
теоретических представлений о конкурен-
тной деятельности в предпринимательст-
ве и ее эволюции, что имело бы практиче-
ское значение и для всех ее интересантов. 
Отсутствие такого ядра в системе научных 
представлений и суждений о конкуренции 
затрудняло до настоящего времени, как по-

лагаем, формулирование положений теории 
конкуренции в предпринимательстве как 
достойного самостоятельного направления 
научного изучения феномена конкуренции 
со своим особенным предметным полем.

Конструктивный теоретический взгляд 
на конкуренцию в предпринимательстве по-
зволил бы также добиться упорядоченного 
применения «конкурентной» и «околокон-
курентной» терминологии в теории и на пра-
ктике. Он, в частности, обеспечивал бы оты-
скание законного и достойного места в кате-
гориальном аппарате теории таким базовым 
понятиям, как «конкурентные действия», 
«пространство участия в конкуренции», 
«результаты участия в конкуренции», «кон-
курентные преимущества», «конкурентные 
недостатки», «конкурентные позиции», «кон-
курентная устойчивость», «конкурентные 
ресурсы», «конкурентоспособность», «ме-
неджмент конкурентных действий», «конку-
рентные стратегии», «поле конкуренции», 
«конкурентные диспозиции», «конкурентная 
компетентность», «конкурентные способно-
сти», «конкурентный дух», «конкурентный 
образ мышления», и их нисходящим («конку-
рентное лавирование», «партизанская обо-
рона», «блокада соперников», «перехват», 
«тактика ловкого второго», «контрнаступле-
ние» и др.), встречающимся в публикациях.

Конструктивная теория конкуренции по-
зволила бы также окончательно преодолеть 
антиконкурентные заблуждения и страхи, 
все еще осознаваемые наследием совет-
ской идеологии.

Последовательное восприятие конкурен-
ции как изначально конструктивного явле-
ния, а не деструктивного, постепенно укоре-
няется в ментальности различных сегментов 
населения. Новые поколения российской 
молодежи, к счастью, не подозревают, что 
в течение нескольких десятилетий их роди-
тели постоянно запугивались «ужасами кон-
куренции», «смертоносный характер» кото-
рой нес в экономику разрушения, и возбу-
ждавшими подобные образы мифологиче-
скими нарративами [Рубин, 2006].
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Участие в конкуренции обладает изна-
чальным конструктивным смыслом. Объя-
снение молодым людям его ключевых во-
просов необходимо для приобретения ими 
нужных профессиональных навыков и обре-
тения личной конкурентоспособности. Ведь 
в процессе создания конструкций конкурен-
тных действий субъектам предприниматель-
ства приходится постоянно осознавать, что 
профессиональное обеспечение своей кон-
курентной устойчивости, поддержание при-
емлемых конкурентных позиций, обеспече-
ние подходящей расстановки конкурентных 
сил являются их исключительными прерога-
тивами и достигаются самостоятельно.

Парадигма мышления наиболее актив-
ной части молодежи изменилась за 30 лет. 
Выросло и занялось активной деятельнос-
тью новое поколение прагматично настро-
енных людей, у которых напрочь отсутст-
вует ностальгия по плановой экономике. 
Участие в конкуренции стало для них спо-
собом рационального самовыражения, про-
никло в их каждодневные профессиональ-
ные действия, увлекая их мысли, позволяя 
им инициативно конструировать собствен-
ные действия в конкурентной среде, осваи-
вать конструктивные подходы к извлечению 
опыта из успехов, достижений, поражений 
и неудач.
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Введение

Понятие «конкурентоспособность» 
прочно вошло в лексикон менедже-
ров и управленцев и часто употре-

бляется на уровне обывателя в интуитивно-
понятном смысле. При этом термин «кон-
курентоспособность» часто используется 
в нормативно-правовых актах и публичных 
выступлениях руководителей страны. Од-
новременно с этим идея конкурентоспособ-
ности не только не теряет научного содер-
жания, но, наоборот, все чаще используется 
представителями научного сообщества в ка-
честве предмета диссертационных и иных 
исследований.

Тем не менее совокупность научных 
представлений о конкурентоспособности 
не образует концептуального единства, 

поэтому на сегодняшний день преждевре-
менно говорить о единой теории, доктри-
не или концепции конкурентоспособности. 
Из-за популярности слова «конкурентоспо-
собность» можно констатировать хаотич-
ное и конъюнктурное использование этого 
термина в российской экономической науке 
без четкого понимания смысла и контекста 
употребления.

Следует согласиться с мнением 
М. И. Гель ва новского, который пишет о конку-
рентоспособности следующее: «Российская 
экономическая наука пока оказалась не го-
това к эффективному использованию этой 
экономической категории, а экономическое 
руководство страны не сформировало до-
статочно ясной позиции, в которой содержа-
лись бы адекватные требования к науке, по-
зволяющие обосновывать решения, прини-

Васильев А. И., канд. экон. наук, доцент, первый проректор Московского финансово-промышленный 
университета «Синергия», AVasilev@s-university.ru

Конкуренция и конкурентоспособность: 
проблема взаимосвязи

Статья посвящена рассмотрению вопроса о применимости терминологического аппарата теории конку-
ренции к исследованию проблем конкурентоспособности предпринимательских структур в соответствии 
с современной методологией изучения проблем конкуренции. Поднимаются вопросы разворачивающейся 
в научной периодике дискуссии о содержании понятия «конкурентоспособность», приводится описание 
роли конкурентоспособности субъектов предпринимательства в развитии бизнеса в пространстве конку-
рентной среды российской экономики. Автор обращает внимание на необходимость исследования истории 
развития представлений о конкурентоспособности в российской экономической науке, что раскрывает 
причину текущего состояния теории конкурентоспособности экономических субъектов. Особое внимание 
придается вопросам определения уровневых структур конкурентоспособности субъектов предпринима-
тельства. В статье рассматриваются основные теоретические подходы к пониманию концепций конкурен-
тоспособности, а также выявляются фундаментальные противоречия между ними, что позволяет успешно 
продвигаться в решении научной задачи по обоснованию конкурентоспособности российских предприятий 
и национальной экономики в целом. На основании разграничения конкурентности и конкурентоспособности 
субъектов предпринимательства автор приводит систему доказательств, направленных на формулирова-
ние оснований конкурентоспособности, а это позволяет сформировать непротиворечивое ядро системы 
теоретических представлений о конкурентоспособности в предпринимательстве.

Ключевые слова: поведенческая теория конкуренция, конкурентоспособность фирмы, конкурентоспособность продук-
ции, конкурентные действия.
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маемые на разных уровнях экономического 
анализа» [Гельвановский, 2009, с. 15].

Действительно, в микроэкономике и тео-
рии отраслевых рынков термин «конкурен-
тоспособность» практически не использу-
ется; в теории стратегического управле-
ния, теории предпринимательства и теории 
маркетинга он используется крайне редко 
и в общем контексте не имеет отдельного 
конструктивного содержания.

В данном случае исключением из всей 
сферы научного знания является поведен-
ческая теория конкуренции, представители 
которой не оставляют попыток исследова-
ния, анализа и конструктивного использова-
ния термина «конкурентоспособность» в ис-
следовательской практике.

Цель данной статьи состоит в том, что-
бы раскрыть теоретические и методологиче-
ские противоречия определения и исполь-
зования понятия «конкурентоспособность», 
существующие на сегодняшний день в нау-
ке о конкуренции.

В статье будут представлены основные 
теоретические подходы к пониманию кон-
цепции конкурентоспособности и выявле-
но фундаментальное противоречие между 
ними. Так, будут освещены ключевые во-
просы разворачивающейся в научной пе-
риодике дискуссии о содержании понятия 
«конкурентоспособность». Также в статье 
описывается история развития концепции 
конкурентоспособности в российской эко-
номической науке, что раскрывает причину 
настоящего состояния научных представ-
лений о конкурентоспособности экономи-
ческих объектов.

Научная дискуссия

В настоящее время в российской эконо-
мической науке можно наблюдать развитие 
научной дискуссии по вопросу содержания 
и операционной применимости категории 
конкурентоспособности.

Главный аргумент, предъявляемый кри-
тиками концепции конкурентоспособности, 

представляется следующим: конкуренто-
способность как свойство экономических 
объектов сложно однозначно использовать 
в методологии научных исследований. Поня-
тие «конкурентоспособность» применяется 
разными учеными в качестве абстрактного 
аналога свойств ресурсообеспеченности, 
производительности, эффективности, каче-
ства и даже экономической безопасности. 
Причина невозможности уверенно исполь-
зовать идею конкурентоспособности в опе-
ративной научной практике кроется в том, 
что конкурентоспособность не имеет кон-
венционального содержания понятия.

Пытаясь провести семантический анализ 
понятия «конкурентоспособность», Е. М. Бе-
лый и С. В. Барашков пишут: «Прагмати-
ческий аспект любого понятия в операци-
онном плане определяется, прежде всего 
тем, насколько содержание этого понятия, 
набор его смыслообразующих признаков 
могут быть использованы в качестве осно-
вы при разработке методов и средств реше-
ния практических задач, связанных с этим 
понятием. Очевидно, что для обеспечения 
прагматики любого специального термина 
недостаточно определения в традицион-
ном понимании. Требуется своего рода эк-
спликация, которая бы устанавливала пусть 
на самом общем уровне взаимосвязь само-
го этого понятия и его компонентов с други-
ми категориями предметной области. Мери-
лом полноты, непротиворечивости и практи-
ческой ценности вводимой в научный и при-
кладной обиход категории может служить 
соответствие всех ее смыслообразующих 
компонентов и парадигматических связей 
с компонентами обобщенной качественной 
модели, которая принимается в качестве 
базы для дальнейших исследований» [Све-
туньков и др., 1999].

Научная дискуссия о содержании и пра-
гматике понятия конкурентоспособности 
происходит и развивается между сторонни-
ками двух противоположных позиций.

Имеется релятивистская позиция, вы-
ражающаяся в том, что конкурентоспособ-
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ность означает разные свойства в зависи-
мости от того, к какому объекту этот термин 
применяется. Так, например, Ю. Ф. Кормнов 
пишет: «Универсального определения кон-
курентоспособности нет и быть не может, 
а все зависит от того, применительно к ка-
кому объекту (предмету) или субъекту оно 
относится» [Кормнов, 1997, с. 39].

Также В. Ш. Каганов считает, что конку-
рентоспособность — это результат методо-
логического приема, когда конкурентно-со-
ревновательный подход распространяет-
ся на разные множества объектов, а «все 
элементы одного множества уподобляются 
конкурирующим хозяйствующим субъектам 
на едином конкурентном поле. При этом са-
ма конкурентоспособность представляется 
как аналогия успеха, лидерства, превосход-
ства, преобладания, преимущества одних 
объектов над другими, независимо от того, 
к какому множеству объектов применяется 
концепция» [Каганов, 2011, с. 101].

Действительно, в настоящее время мож-
но найти исследования конкурентоспо-
собности: цивилизаций, культур, религий, 
идей и идеологий, стран и союзов, отра-
слей и отраслевых комплексов, регионов, 
отраслевых рынков, институтов, предпри-
ятий, персонала, индивидов и в целом на-
селения, компетенций, бизнес-моделей, ре-
сурсов, технологий, стратегий, программ, 
систем управления, продукции, мероприя-
тий и акций, нормативно-правовых актов, 
технических документов, стандартов, по-
литических партий и отдельных политиков, 
спортивных клубов и отдельных спортсме-
нов и др. И в каждом случае конкурентоспо-
собность» как отмечалось автором ранее 
[Васильев, 2009, с. 7, 12], служит обозначе-
нием какого-либо определенного свойства, 
содержательно больше связанного с носи-
телем, а не с конкурентоспособностью как 
таковой.

Например, конкурентоспособность при-
менительна к культурам, регионам, институ-
там или стандартам, системам управления 
и др., содержательно не связана с конку-

ренцией как состоянием и структурой рынка 
или с деятельным конкурентным соперниче-
ством предпринимателей.

С критикой такого взгляда на конкурен-
тоспособность выступают представители 
специальной теории поведенческой конку-
ренции, согласно взглядам которых конку-
рентоспособность как понятие имеет четко 
зафиксированное содержание, связанное 
с процессом конкуренции и конкурентными 
действиями хозяйствующих субъектов. Сле-
довательно, конкурентоспособность означа-
ет конкретное свойство строго очерченного 
круга объектов. Так, например, А. И. Кова-
ленко считает, что отсутствие глубокого по-
нимания изначального смысла и содержания 
понятия конкурентоспособности «приводит 
к излишне широкому использованию терми-
на, в частности, к его использованию в рито-
рических ситуациях, в которых концепт кон-
курентоспособности не может быть приме-
ним по своей сути» [Коваленко, 2013, с. 65].

Также Ю. Б. Рубин пишет следующее: 
«Теоретическое понимание конкуренто-
способности участников рынка как их со-
вокупной способности к совершению кон-
курентных действий позволило бы данной 
актуальной теме прочно укорениться в со-
ставе специальной теории конкуренции. Те-
оретический отрыв конкурентоспособности 
от конкурентных действий чреват выхола-
щиванием самого понятия конкурентоспо-
собности участников рынка и результатов 
их деятельности» [Рубин, 2010, с. 60].

Данная позиция представляется доста-
точно убедительной и обоснованной, так 
как она подтверждается множеством работ, 
в которых авторы либо определяют конку-
рентоспособность через конкуренцию, ли-
бо никак ее не определяют.

Следует отметить, что такая позиция 
иногда неверно трактуется как призыв 
к полному отождествлению понятий «кон-
куренция» и «конкурентоспособность». На-
пример, А. В. Пилипук именно так ошибочно 
интерпретирует точку зрения Ю. Б. Рубина 
и в попытке критически осмыслить его по-
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зицию только подтверждает и развивает ее: 
«В научной литературе существует неоправ-
данная идентификация подходов к понима-
нию понятий «конкуренция» и «конкуренто-
способность», что четко прослеживается, 
например, в рамках деятельного (поведен-
ческого) подхода, где «конкуренция» пред-
ставлена как конкурентная деятельность. 
Во-первых, в подобной интерпретации от-
падает необходимость в понятии «конкурен-
тоспособность» и связанных с нею теори-
ях, во-вторых, изучение конкуренции с точ-
ки зрения ее участника (т. е. конкурентных 
действий) полностью эквивалентно совре-
менной теории и практике конкурентоспо-
собности (например, классические труды 
М. Портера), ориентированным на выработ-
ку обоснованных решений на основе оцен-
ки ситуации и конкурентных сил, влияющих 
на нее. В данной связи целесообразно изу-
чать конкурентные действия в рамках конку-
рентоспособности, характеризующей спо-
собность субъектов конкуренции функци-
онировать (на разном уровне: от «на грани 
выживания» до «лидера рынка») в услови-
ях конкуренции (такие условия представле-
ны в первую очередь в структурном подхо-
де) или «способность выдерживать конку-
ренцию». Установлено, что рассмотрение 
конкуренции как совокупности действий, 
с одной стороны, существенно сужает ее 
проявления до конкретных достаточно уз-
ких поведенческих форм индивидуальных 
игроков, а с другой, исключает из анализа 
нормы, правила и механизмы децентрализо-
ванного, добровольного и безопасного рас-
пределения и перераспределения редких 
благ, т. е. характеризует только ситуацию, 
без учета возможностей и условий конку-
рентного функционирования. Очевидно, что 
имеется явная связь конкуренции и конку-
рентоспособности в их результате. Важное 
отличие в том, что первое понятие опреде-
ляет границу (коридор) возможного, потен-
циально достижимого результата в рамках 
некоторой экономической системы, тогда 
как второе характеризует собственную спо-

собность субъекта (проходимость, соответ-
ствие границам) в достижении результата» 
[Пилипук, с. 120].

О концепции 
конкурентоспособности

В настоящее время существуют разные 
подходы к пониманию конкурентоспособ-
ности. Данный термин используется учены-
ми в различных коннотациях, и это происхо-
дит не согласовано. Поэтому общей теории 
и единой концепции конкурентоспособности 
не существует. Анализ развернувшейся на-
учной дискуссии показывает необходимость 
теоретического осмысления различных 
представлений о конкурентоспособности, 
которое приводило бы их «к общему зна-
менателю», на основании чего возникла бы 
единая концепция конкурентоспособности.

Однако в поиске общего теоретического 
основания возникает риск того, что несогла-
сованные трактовки конкурентоспособно-
сти будут отброшены. Желание четко опре-
делить понятие «конкурентоспособность» 
связано с намерением прекратить широкое 
употребление этого термина в неуместном 
контексте, что в итоге приводит к необхо-
димости отказаться от интерпретаций это-
го термина применительно к широкому кру-
гу объектов.

В контексте обозначенной научной ди-
скуссии главным является вопрос о том, 
связано ли содержание понятия конкурен-
тоспособности с феноменом конкуренции.

Если на этот вопрос следует положитель-
ный ответ, значит у понятия «конкурентоспо-
собность» есть четкое содержание, кото-
рое может быть выражено в едином опре-
делении. В таком случае справедливо и ме-
тодологическое требование А. И. Коваленко 
о необходимости конкурентного контекста.

Если на этот вопрос следует отрица-
тельный ответ, значит понятию «конкурен-
тоспособность» можно приписывать раз-
ные содержания, которые будут выражены 
в отдельных частных определениях, не свя-
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занных с конкуренцией. И в таком случае 
справедливо опасение Ю. Б. Рубина о вы-
холащивании понятия.

Например, А. И. Коваленко выдвигает ме-
тодологическое требование: «Любое рас-
пространение концепции конкурентоспо-
собности на отдельные элементы экономи-
ческой системы — на носители конкурен-
тоспособности — требует дополнительного 
обоснования и увязки с теорией конкурен-
ции. Если исследователь не может опреде-
лить, как конкурентоспособность рассма-
триваемого объекта связана с конкурен-
цией, ему не следует использовать этот 
термин и говорить о предмете своего ис-
следования как о конкурентоспособности» 
[Коваленко, 2013, с. 71].

Представители поведенческой теории 
конкуренции буквально понимают конку-
рентоспособность как способность к кон-
куренции. При этом часто их аргументация 
строится от обратного — если понятие «кон-
курентоспособность» не связано с конку-
ренцией, то оно пусто и бессодержательно.

Основания конкурентоспособности

Есть мнение, что данная логика не ра-
ботает. Например, Е. М. Белый и С. В. Ба-
рашков, пытаясь определить понятие «кон-
курентоспособность» как экономическую 
категорию, сначала цитируют определе-
ние конкуренции из Федерального закона 
от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите конку-
ренции». После чего они приходят к интере-
сному выводу: «Рыночная конкуренция или 
конкуренция в самоорганизующейся эко-
номической системе — это борьба фирмы 
за ограниченный объем платежеспособно-
го спроса со стороны потребителей, веду-
щаяся фирмами на доступном им сегменте 
рынка. Против ожидания приведенные оп-
ределения не дают возможности каким-ли-
бо образом вывести особенности конкурен-
тоспособности как исследуемой категории. 
Очевидно, требуется проведение анализа 
на иных основах» [Светуньков и др., 1999].

В итоге Е. М. Белый и С. В. Барашков 
приходят к выводам, созвучным релятивист-
скому подходу: «Прежде всего, очевидно, 
что конкурентоспособность — это свойст-
во практически любых экономических объ-
ектов. Независимо от физической природы 
и выполняемых функций все изделия, а так-
же производственные системы, их изготов-
ляющие и использующие, могут рассматри-
ваться в контексте проблемы конкуренто-
способности, причем такой аспект анализа 
диктуется не абстрактными соображени-
ями, а сугубо практическими интересами 
конкретной экономической деятельности. 
Далее, конкурентоспособность, видимо, 
может в определенных условиях оказаться 
тождественной таким экономическим кате-
гориям, как качество, или эффективность. 
Отсюда следует, что с операционной точки 
зрения для решения проблемы конкуренто-
способности могут привлекаться традици-
онные теоретические и практические ме-
тоды и средства решения экономических 
задач, связанных в той или иной степени 
с проблематикой качества и эффектив-
ности. В неявной форме свидетельством, 
подтверждающим данное высказывание, 
является обнаруженное наличие парадиг-
матических связей между общепринятыми 
экономическими категориями и конкурен-
тоспособностью. Однако при всем при том 
остается открытым вопрос, когда возможно 
и оправданно свойство конкурентоспособ-
ности подменять свойством качества или 
эффективности, когда оно представляет са-
мостоятельную категорию. Предварительно 
можно сделать предположение, что свой-
ство конкурентоспособности проявляется 
независимо от произвола субъекта эконо-
мической деятельности, а определяется 
объективными процессами, протекающими 
в экономических системах. Из сказанного 
непосредственно вытекает, что конкурен-
тоспособность является категорией динами-
ческой, причем ее динамика обусловлена, 
прежде всего, внешними факторами, зна-
чительная часть которых может рассматри-
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ваться как управляемые параметры» [Све-
туньков и др., 1999].

Итак, отказавшись от буквального опре-
деления конкурентоспособности как спо-
собности к конкуренции, авторы, пытаясь 
провести анализ «на иных основаниях», за-
ключают, что конкурентоспособность есть 
«свойство практически любых экономиче-
ских объектов». Такой вывод представляет-
ся далеко не бесспорным хотя бы потому, 
что из определения конкуренции можно вы-
явить содержание понятия конкурентоспо-
собности.

Несмотря на то, что определения основ-
ных понятий, использующиеся в норматив-
но-правовых актах, не корректно исполь-
зовать в качестве научных дефиниций, уже 
отталкиваясь от определения конкуренции 
из Федерального закона «О защите конку-
ренции», можно сформировать определен-
ное понимание конкурентоспособности.

В пункте 7 статьи 4 этого закона содер-
жится следующее определение конкурен-
ции: «Конкуренция — соперничество хо-
зяйствующих субъектов, при котором само-
стоятельными действиями каждого из них 
исключается или ограничивается возмож-
ность каждого из них в одностороннем по-
рядке воздействовать на общие условия об-
ращения товаров на соответствующем то-
варном рынке».

Из этого определения можно выделить 
понятия «рыночной власти» и «конкурентных 
действий».

Рыночная власть — это возможность 
фирмы в одностороннем порядке воздей-
ствовать на общие условия обращения то-
варов на соответствующем товарном рын-
ке. Хозяйствующий субъект, обладающий 
рыночной властью, своими ценами задает 
потолок цен конкурентов, а своими объема-
ми выпуска и продаж ограничивает прода-
жи конкурентов. Более того, такой субъект, 
будучи лидером рынка, формирует «эталон-
ное» рыночное предложение покупателям 
и поставщикам, которое является ориен-
тиром для конкурентов и в итоге становит-

ся содержанием отраслевого консенсуса 
в части качества, сроков, дополнительных 
условий контракта. Самые успешные биз-
нес-модели и лучшие предпринимательские 
решения и практики быстро копируются от-
раслевыми конкурентами, что описывает-
ся феноменом «диффузии инноваций». Та-
кая логика в рыночной модели, где фирмы 
применяют стратегию «следования за лиде-
ром», служит объяснением того, почему «от-
раслевой консенсус» является результатом 
не картельного сговора, а именно рыночной 
власти одного субъекта.

В этом контексте конкурентное дейст-
вие — это действие фирмы, ограничиваю-
щее или исключающее рыночную власть 
конкурента.

В свою очередь, конкурентоспособность 
фирмы можно определить как ее способ-
ность своими действиями ограничивать или 
исключать рыночную власть конкурентов.

Или же конкурентоспособность фир-
мы — это способность фирмы своими дей-
ствиями увеличивать рыночную власть.

С точки зрения теории предприниматель-
ства, конкурентоспособность фирмы опре-
деляется как способность фирмы своими 
действиями создавать и доставлять цен-
ность потребителю лучше конкурентов.

История развития представлений 
о конкурентоспособности

Категория конкурентоспособности ис-
пользовалась еще в эпоху советской пла-
новой экономики, при социалистическом 
строе, когда отсутствовал экономический 
феномен конкуренции. Каждое предприя-
тие имело план выпуска продукции, который 
рассчитывался на основе анализа статисти-
ческой информации о планируемом потре-
блении населения страны. Каждый произ-
водитель продукции имел гарантированный 
сбыт, так как все сбытовые цепочки были 
спроектированы заранее на уровне руко-
водства страны. Цены реализации готовой 
продукции также утверждались в приказном 
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порядке на ведомственном уровне на осно-
вании данных о себестоимости ресурсов 
и затратах производства. В социалистиче-
ской, плановой экономике с административ-
но-командной системой управления, при от-
сутствии конкуренции за платежеспособный 
спрос для каждого отдельного предприятия 
приоритетными были показатели произво-
дительности, эффективности и нормы бра-
ка. Как результат, руководство предприятия 
фокусировалось на том, чтобы продукция 
соответствовала требованиям, определен-
ным в стандартах качества, в товароведче-
ской и технической документации [Долин-
ская, Соловьев, 1991].

В советскую эпоху конкуренция каса-
лась субъектов экономической деятельнос-
ти только на международном уровне, когда 
возникала необходимость соответствовать 
потребительским ожиданиям, стандартам 
и требованиям к товарам и услугам, сфор-
мированным в конкурентных условиях ры-
ночной экономики западных стран.

Не имея непосредственного опыта кон-
куренции на внутреннем рынке, предприя-
тия сталкивались с проблемой измерения 
свойств и качеств результатов хозяйствен-
ной деятельности и их соотнесения с ре-
зультатами хозяйственной деятельности 
иностранных предприятий, функционирую-
щих в жестких конкурентных условиях.

Советские предприятий должны были вы-
держивать конкуренцию с западными пред-
приятиями, не испытывая при этом конку-
рентного напряжения на внутреннем рынке 
(из-за отсутствия рыночных отношений). По-
этому, не сталкиваясь с прямой конкурен-
цией, они фокусировались на обеспечении 
тех свойств и качеств продукции и услуг, 
которые могли бы в дальнейшем на уровне 
международной конкуренции сопоставлять-
ся и соответствовать результатам конкурен-
тной деятельности западных компаний.

Из этой проблемы и опыта ее решения 
и возникло представление о конкурентоспо-
собности как потенциальной способности 
конкурировать. И наоборот, не присутство-

вавшие в опыте хозяйственной деятельнос-
ти советских предприятий конкурентность 
и конкуренция не нашли отражение в про-
фессиональной терминологии. Их место за-
няли понятия «эффективность» и «социали-
стическое соревнование».

Поэтому конкурентоспособность изна-
чально понималась как свойство, относяще-
еся к результатам хозяйственной деятель-
ности предприятий — к товарам, работам 
и услугам, и часто понималась как соответ-
ствие утвержденным стандартами показате-
лям качественных характеристик. На сами 
предприятия конкурентоспособность рас-
пространялась опосредованно, через кон-
курентоспособность продукции.

В научной литературе уже обращалось 
внимание на лингвистическую особенность: 
в английском языке нет прямого перевода 
русского слова «конкурентоспособность» 
[Рубин, 2017, с. 130].

Так как в условиях конкуренции эконо-
мик западных стран не было необходимости 
в опосредованном сопоставлении результа-
тов хозяйственной деятельности предприя-
тий, аналога русского термина «конкурен-
тоспособность» долгое время в английском 
лексиконе не существовало. Вместо него 
в английском языке используется слово 
«competitiveness» — конкурентность, обо-
значающее наличие конкуренции и функци-
онирование в условиях конкуренции. Ана-
лог русского термина «конкурентоспособ-
ность» — «сompetitive ability» используется 
в микробиологии для обозначения свойства 
устойчивости генов, вирусов и др.

С зарождением в России отношений ры-
ночной экономики с ориентацией за разви-
тие и защиту частного предпринимательства 
и конкуренции феномен конкурентного со-
перничества предприятий за платежеспо-
собный спрос населения стал реальным 
фактом их хозяйственной деятельности. Це-
ны и рынки стали конкурентными. В такой 
ситуации отпала необходимость в измере-
нии потенциальной способности конкури-
ровать, так как эта способность непосред-
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ственно проверялась рынком. Тем не менее 
термин «конкурентоспособность» продол-
жает употребляться в отношении фирмы 
и продукции.

Конкурентность 
и конкурентоспособность

По сути, конкурентное предприятие — 
это предприятие, функционирующее в кон-
куренции, то есть предприятие, по фак-
ту способное выдерживать конкуренцию. 
По той же логике конкурентная продукция — 
это конкурентоспособная продукция.

Поэтому разница между конкуренто-
способностью и конкурентностью фирмы 
и продукта заключается в том, до или после 
совершения конкурентных действий про-
исходит рассмотрение объекта. Конкурен-
тоспособность относится к тому, что спо-
собно к конкуренции как к предстоящему 
процессу; конкурентность относится к тому, 
что является результатом процесса конку-
ренции. Конкурентоспособность — это по-
тенциальная конкурентность, еще не про-
веренная рынком; конкурентность — это 
реализованная в действиях конкурентоспо-
собность.

Однако в отношении рынка или отрасли 
термин «конкурентность» указывает на про-
цессы конкуренции, формирующие и орга-
низующие рынок или отрасль. А конкурен-
тность цены означает, что цена сформиро-
валась на конкурентном рынке.

Так, краеугольным камнем в идее кон-
курентоспособности является ее потенци-
альный характер. И в данном случае важен 
вопрос о том, что отличает реализованную 
конкурентоспособность от нереализован-
ного потенциала конкурентности. Каким 
образом можно вычленить тот механизм, 
который превращает ресурсный потенци-
ал конкурентных действий в реализован-
ную конкурентоспособность, фактически 
проявившуюся в успешных конкурентных 
действиях, в росте показателей продаж, до-
ли рынка и прибыльности фирмы? И если 

между конкурентоспособностью и конку-
рентностью есть «зазор» потенциальности, 
то можно ли достоверно обосновать любую 
оценку конкурентоспособности, не подтвер-
жденную позже результатами конкуренции? 
Можно ли верифицировать вероятность 
трансформации показателей конкуренто-
способности в реализованное конкурен-
тное лидерство? Как выявить коэффици-
ент превращения потенциальности оценок 
конкурентоспособности в фактический кон-
курентный статус рыночного успеха? Если 
отказаться от содержательной связи между 
конкуренцией и конкурентоспособностью, 
найти ответы на эти вопросы будет затруд-
нительно.

Заключение

Следует констатировать, что в настоя-
щее время в научных работах идея конку-
рентоспособности чаще всего используется 
в отрыве от теории конкуренции, что резко 
снижает логичность, обоснованность выво-
дов и значимость результатов таких исполь-
зований. Тем не менее призывы к системно-
сти и последовательности научных исследо-
ваний конкурентоспособности разного типа 
элементов экономической системы не на-
ходят должного понимания и необходимо-
го согласия в среде русскоязычных ученых 
в экономической науке — среде, характе-
ризующейся крайним плюрализмом мне-
ний. Поэтому пока нельзя назвать успешны-
ми попытки представителей поведенческой 
теории конкуренции более четко задать гра-
ницы понятия «конкурентоспособность».

Этот термин все чаще употребляется 
в контексте, в котором не предполагается 
прямой конкуренции хозяйствующих субъек-
тов. При этом в самом представлении о кон-
курентоспособности всегда подразумевает-
ся некоторое опосредованное и предстоя-
щее сопоставление мнимо соперничающих 
объектов, которых иногда называют носите-
лями конкурентоспособности и однородные 
множества которых образуют уровни конку-
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рентоспособности, из уровней в разном по-
рядке ученые выстраивают пирамиду конку-
рентоспособности.

В контексте научного исследования 
предпринимательской деятельности фирм 
использование понятия «конкурентоспо-
собность» в неявной форме подразумева-
ет в качестве своей цели оценку способов 
достижения фирмой лучших результатов 
в конкуренции.

Но в любом другом случае, когда нет пря-
мой конкурентной конфронтации объектов, 
понятие конкурентоспособности использу-
ется в том смысле, который передался рос-
сийской экономической науке от советской 
доктрины плановой экономики, где прямая 
конкуренция невозможна, а сопоставление 
отдельных параметров объектов является 
лишь мыслительным экспериментом — ум-
ственным упражнением, представляющим 
конкурентное соперничество в своем осно-
вании, но не имеющим его в качестве ре-
ального экономического феномена объек-
тивной действительности.

Другими словами, для того чтобы иссле-
довать их конкурентоспособность, продук-
ты, регионы, стандарты и компетенции могут 
сопоставляться в научном исследовании как 
конкурирующие, но в объективной действи-
тельности каждый день своими действиями 
и их результатами конкурируют именно хо-
зяйствующие предпринимательские субъ-
екты.

Поэтому важно отличать реальную эко-
номическую конкуренцию хозяйствующих 
субъектов от мнимого противопоставления 
любых элементов экономической системы 
иного рода. В первом случае конкуренто-
способность не требует дополнительного 
обоснования, так как конкуренция иманен-
тно присутствует. Во втором случае иссле-
дование конкурентоспособности базирует-
ся на отличных от конкуренции основаниях, 
а чаще всего это значит, что за термином 
«конкурентоспособность» скрывается ка-
кое-либо другое, подразумеваемое свойст-
во объектов исследования.

Представляется, что именно на основа-
ниях поведенческой теории конкуренции те-
оретические представления о конкуренто-
способности могут обрести концептуальное 
единство, а в отрыве от конкуренции кон-
цепция конкурентоспособности не может 
быть создана.
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<Подзаголовок_1 основной части>
< Текст первого раздела основной части>

<Подзаголовок_2 основной части>
< Текст второго раздела основной части>

Иллюстрации (Выполняются в серых то-
нах, поскольку наше издание монохромное. 
По всем рисункам должны быть предостав-
лены исходники (скриншоты — выполнен-
ные с высоким разрешением (не менее 300 
dpi), векторные рисунки (схемы) — в вектор-
ном формате, доступном для редактирова-
ния, диаграммы — в формате Excel.)

Рис. 1. <Название рисунка на русском язы-
ке>
Fig. 1. <Название рисунка на английском 
языке>
…

Таблица 1. Заголовок таблицы на русском 
языке
Table 1. Заголовок таблицы на английском 
языке

<Подзаголовок_n основной части>
<Текст последнего раздела основной части>

Заключение
Текст заключительной части

Список литературы
<Список источников на русском языке> 
(Примеры оформления см. в Приложении 1.)

References
<Список источников на латинице — трансли-
терация плюс перевод на английский язык> 
(Примеры оформления см. в Приложении 2.)

Фамилия автора на английском языке1, 
организация, город, страна, емэйл (Согласно 
стандартам Scopus в данном блоке указыва-
ется только та информация, которая приве-
дена в настоящем шаблоне. Ученые степе-
ни и звания авторов следует указывать в от-
дельном блоке после ключевых слов.)

Заголовок статьи на английском языке

Аннотация на английском языке (Объ-
ем — порядка 200 слов. На английском язы-
ке статья аннотируется независимо от рус-
ской версии, т. е. английская аннотация 
не является переводом русской, а пишется 
самостоятельно. Требования к содержанию 

1 Фамилии русскоязычных авторов транслитериру-
ют по правилам, установленным приказом Федераль-
ной миграционной службы от 26 марта 2014 г. № 211 
«Об утверждении Административного регламента пре-
доставления Федеральной миграционной службой госу-
дарственной услуги по оформлению и выдаче паспор-
тов гражданина Российской Федерации, удостоверя-
ющих личность гражданина Российской Федерации 
за пределами территории Российской Федерации, со-
держащих электронный носитель информации» (При-
ложение № 6). URL: http://translit-online.ru/pasport.html. 

Правила оформления материалов
Шаблон оформления рукописи
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аннотации на английском языке см. в При-
ложении 3.)

Keywords: ключевые слова на английском 
языке.

About authors:
Фамилия автора на английском языке, уче-
ная степень, ученое звание

For citation:
И. Фамилия автора на английском язы-
ке. Заголовок статьи на английском языке. 
Journal of Modern Competition, 2018, vol. 12, 
no. x (xx), pp. xx — xx (in Russian).

Приложение 1 
Примеры оформления списка 
литературы на русском языке

Следует обратить внимание на то, что 
ссылки на цитируемые источники по тек-
сту статьи указываются в квадратных скоб-
ках — фамилия автора или название рабо-
ты, если без автора, год издания: [Фами-
лия или название работы, если без авто-
ра, год].

Источники в списке литературы распо-
лагаются по алфавиту, в списке References 
по латинском алфавиту.

Между инициалами авторов необходим 
пробел.

Книга

1. Емельянов А. А., Власова Е. А., Ду-
ма Р. В. Имитационное моделирование эко-
номических процессов / под. ред. А. А. Еме-
льянова. М.: Финансы и статистика, 2004. —2 
368 с.

2. Иванов А. П. Бизнес в США: пер. 
с англ. М.: Маркет ДС, 2006. — 500 с.

Раздел в сборнике трудов

3. Иванов А. А., Петров И. С. Электрон-
ная коммерция // Современный бизнес.  
М.: МАКС Пресс, 2004. С. 46 – 57.

2 Обратите внимание, что в данной позиции описа-
ния источника используется знак «тире», а не дефис 
(то же — при указании диапазона страниц).

Статья в журнале или других СМИ

4. Земляков С. Д., Рутковский В. Ю. Фун-
кциональная управляемость и настраивае-
мость систем координатно-параметрическо-
го управления // Автоматика и телемеханика. 
1986. № 2. С. 21 – 30.

Сборник трудов конференции
4. Desai М., Ray A. A fault detection and 

isolation methodology // Proc. 20-th IEEE Conf. 
On Decision and Control. San Diego, 1981. 
P. 1363 – 1369.

Ссылка в Интернете
5. Иванов А. П. Бизнес в США. URL: 

http://<адрес>.

Приложение 2 
Примеры оформления списка 
литературы на латинице 
(References)

Общий принцип описания русскоязыч-
ного источника в References состоит в сле-
дующем.

Если цитируемая работа написана на рус-
ском языке, но уже имеет опубликованное 
англоязычное название (как это требуется 
сейчас для журналов из Перечня ВАК), то по-
сле ФИО авторов указывается только это 
англоязычное название, а в конце описания 
источника указывается в скобках (in Russian). 
Не стоит переводить его самостоятельно.

Если же цитируемая работа не име-
ет опубликованного англоязычного назва-
ния, то после ФИО авторов сначала указы-
вается курсивом транслитерация русскоя-
зычного названия, а следом в квадратных 
скобках — самостоятельный перевод на-
звания на английский язык. В этом случае 
(in Russian) указывать не нужно, поскольку 
русскоязычность цитируемой работы сле-
дует из наличия транслитерации названия. 
Для транслитерирования следует использо-
вать сайт www.translit.net. На нем необходи-
мо предварительно выбрать вариант тран-
слитерирования «BSI» — Британский инсти-
тут стандартов.
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Если цитируемый журнал имеет офици-
альное двуязычное название (публикуемое 
в его печатной версии), указываются че-
рез дефис русский и английский варианты; 
в противном случае — только транслитера-
ция. То же относится к названиям книжных 
издательств.

Транслитерации подлежат только имена 
собственные (ФИО авторов, названия ра-
бот, издательств и журналов). Описания ста-
туса цитируемой работы («учебник», «под 
редакцией», «свидетельство», «руководст-
во пользователя», «статистический отчет», 
«федеральный закон» и т. д.) даются только 
в переводе на английский язык.

Также обратите внимание на то, что 
структура описания источника, а также ис-
пользуемые служебные символы и сокра-
щения отличаются от русскоязычного спи-
ска литературы.

Описание статьи из бумажного журнала

Zagurenko A. G., Korotovskikh V. A., Kolesn-
ikov A. A., Timonov A. V., Kardymon D. V. Tekh-
niko-ekonomicheskaya optimizatsiya dizaina gi-
drorazryva plasta [Techno-economic optimiza-
tion of the design of hydraulic fracturing]. Nefty-
anoe khozyaistvo — Oil Industry, 2008, no. 11, 
pp. 54 – 57.

Kharlamova T. L. Motivatsionnye osnovy 
effektivnoy raboty predpriyatiya [Motivational 
basis for the effective work of an enterprise]. 
Ekonomika i upravlenie, 2006, no. 3, pp. 
100 – 102.

Keyno P. P., Siluyanov A. V. Design and 
implementation of a declarative web-interface 
modeling language interpreter on a high-
perfomance distributed systems. Prikladnaya 
informatika — Journal of Applied Informatics, 
2015, vol. 10, no. 1, pp. 15 – 25 (in Russian).

Описание статьи  
из электронного журнала

Kontorovich A. E., Korzhubaev A. G., 
Eder L. V. Mineral’nye resursy Rossii [Forecast 
of global energy supply: Techniques, 
quantitative assessments, and practical 

conclusions]. Ekonomika i upravlenie, 2006, 
no. 5. Available at: http://www.vipstd.ru/gim/
content/view/90/278/) (accessed 22.05.2012).

Описание статьи из сборника трудов

Astakhov M. V., Tagantsev T. V. Experimen-
talnoe issledovanie prochnosty coedinenij «stal-
kompozit» [Experimental study of the strength 
of joints «steel-composite»]. Trudy MGTU 
Matematicheskoe modelirovanie slozhnykh tekh-
nicheskikh sistem» [Proc. of the Bauman MSTU 
«Mathematical Modeling of Complex Technical 
Systems»], 2006, no. 593, pp. 125 – 130.

Описание материалов конференции

Usmanov T. S., Gusmanov A. A., Mullag-
alin I. Z., Muhametshina R. Ju., Chervyako-
va A. N., Sveshnikov A. V. Osobennosti proek-
tirovaniya razrabotki mestorozhdeniy s prim-
eneniem gidrorazryva plasta [Features of the 
design of field development with the use of hy-
draulic fracturing]. Trudy 6 Mezhdunarodno-
go Simpoziuma «Novye resursosberegayush-
chie tekhnologii nedropol’zovaniya i povysheni-
ya neftegazootdachi» [Proc. 6th Int. Technol. 
Symp. «New energy saving subsoil technol-
ogies and the increasing of the oil and gas 
impact»]. Moscow, 2007, pp. 267 – 272.

Описание книги

Kashnikov Y. A., Ashikhmin S. G. Mekhani-
ka Gornykh Porod Pri Razrabotke Mestorozh-
deniy glevodorodnogo Syr’ya [Rock Mechan-
ics In The Development Of Hydrocarbon De-
posits]. Moscow, OOO «Nedra-Biznestsentr» 
Publ., 2007. 486 p.

Lindorf L. S., Mamikoniants L. G., eds. 
Ekspluatatsiia turbogeneratorov s neposredst-
vennym okhlazhdeniem [Operation of turbine 
generators with direct cooling]. Moscow, En-
ergiia Publ., 1972. 352 p.

Kanevskaya R. D. Matematicheskoe mode-
lirovanie gidrodinamicheskikh protsessov raz-
rabotki mestorozhdenii uglevodorodov [Math-
ematical modeling of hydrodynamic processes 
of hydrocarbon deposit development]. Izhevsk, 
2002. 140 p.
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Izvekov V. I., Serikhin N. A., Abra mov A. I. 
Proektirovanie turbogeneratorov [Design of 
turbo-generators]. Moscow, MEI Publ., 2005. 
440 p.

Latyshev V. N. Tribologiya rezaniya. Kn. 1: 
Friktsionnye protsessy pri rezanie metallov [Tri-
bology of Cutting, vol. 1: Frictional Processes in 
Metal Cutting], Ivanovo, Ivanovskii Gos. Univ., 
2009.

Описание переводной книги

Timoshenko S. P., Young D. H., Weav-
er W. Vibration problems in engineering. 4th ed. 
N. Y., Wiley, 1974. 521 p. (Russ. ed.: Timosh-
enko S. P., Iang D. Kh., Uiver U. Kolebaniia v 
inzhenernom dele. Moscow, Mashinostroenie 
Publ., 1985. 472 p.).

Brooking A., Jones P., Cox F. Expert sys-
tems. Principles and case studies. Chapman 
and Hall, 1984. 231 p. (Russ. ed.: Bruking A., 
Dzhons P., Koks F. Ekspertnye sistemy. Print-
sipy raboty i primery. Moscow, Radio i sviaz’ 
Publ., 1987. 224 p.).

Описание учебника  
или другого материала с указанием 
«под редакцией»

Arkhipov G. I., Sadovnichiy V. A., Chu-
barikov V. N. Lekcii po matematicheskomu 
analizu: Uchebnik dlya universitetov i ped. 
vuzov [Lectures on Mathematical Analysis: 
A Textbook for universities and pedagogical 
institutes]. Ed. by V. A. Sadovnichiy. Moscow, 
Visshaya shkola Publ., 1999. 695 p.

Описание диссертации

Grigorev Iu. A. Razrabotka nauchnykh os-
nov proektirovaniia arkhitektury raspredelen-
nykh sistem obrabotki dannykh. Diss. dokt. 
tekhn. nauk [Development of scientific bases 
of architectural design of distributed data pro-
cessing systems. Dr. eng. sci. diss.]. Moscow, 
Bauman MSTU Publ., 1996. 243 p.

Описание ГОСТа

GOST 8.586.5 – 2005. Metodika vypolne-
niia izmerenii. Izmerenie raskhoda i kolichest-

va zhidkostei i gazov s pomoshch’iu standart-
nykh suzhaiushchikh ustroistv [State Standard 
8.586.5 – 2005. Method of measurement. Mea-
surement of flow rate and volume of liquids and 
gases by means of orifice devices]. Moscow, 
Standartinform Publ., 2007. 10 p.

Описание патента

Palkin M. V. e. a. Sposob orientirovaniia 
po krenu letatel’nogo apparata s opticheskoi 
golovkoi samonavedeniia [The way to orient 
on the roll of aircraft with optical homing head]. 
Patent RF3, no. 2280590, 2006.

Описание Федерального закона
RF Federal Law «On Protection of Consum-

ers’ Rights» of February 07, 1992 2300 – 1 (as 
amended by Federal Law of January 09, 1996 2 
FZ, December 17, 1999 212 FZ) (in Russian).

Приложение 3 
Требования к содержанию 
аннотации на английском языке

При подготовке расширенной аннотации 
на английском языке следует руководство-
ваться следующим принципом. Для наилуч-
шего понимания содержания работы англо-
язычным читателем аннотация должна быть 
структурирована по смыслу. Последова-
тельно аннотируются:

 • введение (цель написания статьи);
 • основная часть (постановка задачи 

и предлагаемое решение);
 • заключение (обсуждение результатов, 

выводы).
Аннотация оформляется единым текстом, 

без разбивки на абзацы и без каких-либо 
подзаголовков.

3 При цитировании документа, не являющегося опу-
бликованной печатной работой (статьей, книгой и т. п.), 
его статус (патент, сертификат, инструкция и т. п.) 
не транслитерируется, а указывается только на ан-
глийском языке. То же касается законодательных ма-
териалов (см. следующий пример).
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