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вложений в новейшее оборудование, агрессивного ценообразова-
ния, стартовых убытков для завоевания необходимой доли рынка. 
Высокая доля рынка может, в свою очередь, способствовать эффек-
ту экономии на масштабе в сфере снабжения и тем самым даль-
нейшему снижению издержек. Если позиция низкого уровня из-
держек достигнута, она обеспечивает высокую чистую прибыль и 
возможность реинвестирования в новое, современное оборудование 
с целью поддержания лидерства в издержках. Масштабное реинве-
стирование может являться необходимым условием сохранения 
устойчивой позиции низких издержек. 

Лидерство в издержках накладывает на предприятие ряд обя-
зательств, которые оно должна выполнять, чтобы сохранить свою 
позицию: реинвестировать в современное оборудование, списывать 
устаревшие активы, избегать расширения специализации производ-
ства, отслеживать технологические усовершенствования. Снижение 
издержек с увеличением объема производства не происходит авто-
матически, так же как и все виды возможной экономии на масштабе 
не достигаются без соответствующих усилий. 

Рисками стратегии лидерства в издержках являются: 
 технологические изменения, подрывающие прошлые инве-

стиции или опыт; 
 умение вновь пришедших в отрасль предприятий или после-

дователей снижать издержки путем копирования опыта или инве-
стирования в новейшее оборудование; 

 неспособность предприятия реагировать на необходимые из-
менения в продукте или изменения рынка из-за повышенного вни-
мания к  проблеме издержек; 

 инфляция издержек, которая снижает способность предприя-
тия поддерживать достаточную разницу в ценах, компенсирующую 
престиж брендов или другие преимущества конкурентов в диффе-
ренциации. 

Второй базовой стратегией является дифференциация продук-
та или услуги, предлагаемой предприятием, то есть создания такого 
продукта или услуги, которая воспринималась бы в рамках всей от-
расли как уникальная. Дифференциация может осуществляться 
в разнообразных формах: по престижу дизайна или бренда, по тех-
нологии, по функциональным возможностям, по обслуживанию по-
требителей, по дилерской сети или по другим параметрам. В идеале 
предприятие дифференцирует себя по нескольким направлениям. 
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Следует отметить, что стратегия дифференциации не означает 
ослабления внимания к издержкам, в данном случае они лишь яв-
ляются не первостепенной стратегической целью.  

Стратегия дифференциации в случае успешной реализации 
является действенным средством достижения прибыли выше 
среднеотраслевого уровня, так как она создает прочную позицию 
для противостояния конкурентным силам, хотя и иным способом, 
чем стратегия лидерства в издержках. Дифференциация защищает 
от конкурентного соперничества, поскольку создает лояльность по-
требителей к бренду и снижает чувствительность к цене продукта. 
Она ведет к росту чистой прибыли, что снижает остроту проблемы 
издержек. Лояльность потребителей и необходимость для конку-
рентов преодолевать фактор уникальности продукта создает барьер 
для вхождения в отрасль. Дифференциация обеспечивает более вы-
сокий уровень прибыли для противостояния власти поставщиков, 
а также позволяет умерять и власть покупателей, так как последние 
лишаются сопоставимых альтернатив и поэтому менее чувстви-
тельны к ценам. Наконец, предприятие, осуществившее дифферен-
циацию и заработавшее лояльность потребителей, располагает бо-
лее благоприятной, чем ее конкуренты, позицией по отношению 
к товарам-субститутам. 

Осуществление дифференциации может иногда препятство-
вать достижению высокой доли рынка, так как зачастую понятие 
дифференциации продукта подразумевает его эксклюзивность, что 
сразу исключает высокую долю рынка. Однако, как правило, диф-
ференциация представляет альтернативу позиции низких издержек, 
поскольку меры, необходимые для ее достижения, требуют значи-
тельных затрат. К таким мерам можно отнести масштабные иссле-
дования и конструкторские разработки, приобретение высококаче-
ственных материалов или интенсивную работу с клиентской базой. 
Даже если все потребители отрасли признают превосходство како-
го-либо предприятия, не все из них захотят или смогут покупать 
продукт по более высокой цене (в том числе в таких отраслях, где 
высокие цены сопровождаются доминирующей долей рынка). 
В других видах бизнеса дифференциация может быть совместима 
с относительно низким уровнем издержек и не препятствовать 
установлению цен, сравнимых с ценами конкурентов. 
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С дифференциацией связана группа следующих рисков: 
 различие в издержках между предприятиями-конкурентами, 

проводящими дифференциацию, могут стать слишком значитель-
ными, чтобы удержать лояльность покупателей, которые предпо-
чтут экономию исключительным особенностям продукта или услу-
ги или имиджу дифференцированного предприятия; 

 по мере накопления потребительского опыта значимость 
фактора дифференциации для более требовательных покупателей 
может снижаться; 

 копирование снижает полученную дифференциацию, что 
обычно происходит в процессе старения отрасли. 

Третья базовая стратегия – фокусирование на определенной 
группе покупателей, виде продукции или географическом сегменте 
рынка. Как и дифференциация, фокусирование может принимать 
разнообразные формы. Однако если цели стратегии низких издер-
жек или дифференциации распространяются на отрасль в целом, то 
стратегия фокусирования означает сосредоточение на более узкой 
цели, что отражается на деятельности всех функциональных сфер 
бизнеса. В основе данной стратегии лежит предположение, что 
предприятие с его помощью способно преследовать узкую страте-
гическую цель с большей эффективностью или продуктивностью, 
чем конкуренты, действующие на более широком пространстве. 
В результате ее реализации предприятие достигает либо дифферен-
циации за счет лучшего удовлетворения потребностей целевого 
рынка, либо снижения затрат при обслуживании этого рынка, либо 
того и другого. Даже в том случае, если стратегия фокусирования 
не ведет к низким издержкам или дифференциации с точки зрения 
рынка в целом, она позволяет добиться одной из двух или обеих 
этих позиций в пространстве более узкого целевого рынка. Различия 
между тремя базовыми вариантами стратегии показаны на рис. 8.3. 

Предприятие, реализующее стратегию фокусирования, также 
получает потенциальную возможность зарабатывать более высо-
кую прибыль, чем в среднем по отрасли. Ее фокусирование пред-
полагает либо позицию низких издержек в рамках стратегической 
цели, либо высокую степень дифференциации, либо обе позиции. 
Как было показано выше при рассмотрении стратегий лидерства 
в издержках и дифференциации, эти позиции обеспечивают защиту 
от всех конкурентных сил. Кроме того, фокусирование может слу-
жить средством выбора целей, наименее подверженных угрозе со 
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Прочие условия осуществления базовых стратегий 

Три базовых варианта стратегии различаются не только функ-
циональными характеристиками, но и другими параметрами. 

Чтобы успешно их осуществлять, требуются различные ресур-
сы и квалификация. Кроме того, для базовых вариантов стратегий 
необходимы различные организационные условия, процедуры кон-
троля и системы стимулов. 

Поэтому для достижения успеха, как правило, требуется дол-
госрочная приверженность определенной стратегии как задаче пер-
востепенной важности. 

В табл. 8.1 представлены некоторые имеющие общее значение 
условия, связанные с реализацией базовых вариантов стратегии. 

Успех выбора и реализации стратегии предприятия зависит от 
грамотного стратегического позиционирования на рынке, глубокой 
и всесторонней оценки его внутренней внешней среды. Предприя-
тие будет эффективно функционировать, если точно и правильно 
определит свое место на рынке и выработает направления своего 
дальнейшего развития.  

Организация разработки стратегии позиционирования зависит 
от размера предприятия. На большинстве средних и малых пред-
приятий руководитель является «архитектором» и активно участву-
ет в формировании стратегии. На остальных предприятиях данной 
группы в основном руководитель привлекает основных своих под-
чиненных к выработке такой стратегии, которая поддерживалась 
бы всеми участниками. На большинстве крупных предприятиях ру-
ководитель делегирует полномочия по формированию либо струк-
туре стратегического планирования, или целевой группе.  

Российская практика стратегического позиционирования по-
казывает, что наиболее популярными стратегиями  малых предпри-
ятий являются усиление позиции для уже освоенного продукта на 
уже освоенном рынке, и производство новой продукции по новой 
технологии. Чуть меньше предприятий определяют свою стратегию 
как разработку нового продукта на уже освоенном рынке и страте-
гию сокращения затрат.6 

 
                                                 
6 Чернышев М. А. Вековой поиск модели хозяйственного развития России / 
М. А. Чернышев, И. Ю. Солдатов, Е. А. Моисеев // Этноэкономика в модели стратегиче-
ского юга России. Материалы VIII международной научно-практической конферен-
ции. Волжский : 2005. 
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Таблица 8.1 

Условия реализации базовых вариантов стратегии 

Базовая стратегия 
Общие требования 

к ресурсам 
и квалификациям 

Общие требования 
к организационным  

условиям 
Абсолютное  
лидерство 
в издержках 

Реальные инвестиции и до-
ступ к капиталу 
Навыки технологической 
разработки процессов 
Тщательный надзор и кон-
троль за трудовыми про-
цессами 
Констатирование изделий, 
облегчающее производство 
Низкозатратная система 
распределения и сбыта 

Жестокий контроль 
за уровнем издержек 
Частые и детальные кон-
трольные отчеты 
Четкая организационная 
структура и ответствен-
ность 
Стимулирование на основе 
четких количественных по-
казателей 
 

Дифференциация Высокий потенциал марке-
тинга 
Конструирование изделий 
Творческие способности 
Высокий потенциал фун-
даментальных исследова-
ний 
Высокая репутация каче-
ства продукции или техно-
логическое лидерство 
фирмы 
Значительный опыт работы 
в отрасли или уникальное 
сочетание навыков, полу-
ченных в других отраслях 
Тесная кооперация с кана-
лами сбыта 

Тесная функциональная ко-
ординация НИОКР, кон-
струирования изделий 
и маркетинга 
Субъективные оценки и 
стимулы вместо количе-
ственных показателей 
Возможности привлечения 
высококвалифицированной 
рабочей силы исследовате-
лей и творческого персона-
ла 

Фокусирование Сочетание указанных выше 
условий и мер, направлен-
ных на достижение кон-
кретной стратегической 
цели 

Сочетание указанных выше 
условий и мер, направлен-
ных на достижение кон-
кретной стратегической це-
ли 

 

Средние предприятия в качестве своих стратегий определяют: 
усиление позиций своей продукции на рынке, сокращение затрат и 
интеграцию с поставщиками и дистрибьюторами. На крупных 



90 
 

предприятиях преобладают стратегии усиления позиции продукта 
на рынке, стратегии поиска новых рынков, стратегии интеграции с 
поставщиками и сокращения затрат. 

Основные трудности при стратегическом позиционировании 
предприятий связаны с недостатками информационного порядка и  
низкой экономической культурой менеджмента.  

 

8.2. Модель стратегического управления  
издержками предприятия 

 
Концепция стратегического управления издержками7 (в даль-

нейшем SCM от английского Strategic Cost Management) появилась 
сравнительно недавно и в настоящее время часто используется ве-
дущими консалтинговыми фирмами в качестве рекомендаций для 
практического использования. Основные положения этой системы 
восходят к основам стратегии предприятия и базируются на фунда-
ментальных понятиях и принципах стратегического менеджмента.  

Появления SCM явилось результатом слияния трех направле-
ний стратегического менеджмента:  

1. Анализ цепочек ценностей.  
2. Стратегическое позиционирование.  
3. Анализ и управления факторами, определяющими затраты. 
Под цепочкой ценностей понимается согласованный набор 

видов деятельности, создающих ценность для предприятия, начи-
ная от исходных источников сырья для поставщиков данного пред-
приятия вплоть до готовой продукции, доставленной конечному 
пользователю, включая обслуживание потребителя. Акцент делает-
ся не только на процессах, происходящих внутри фирмы, а гораздо 
более широко, выходя за рамки конкретного предприятия.  

Стратегическое позиционирование влияет на процессы управ-
ления издержками предприятия в зависимости от его стратегиче-
ского выбора создания конкурентных преимуществ: либо поддер-
живая низкие затраты, либо предлагая потребителям 
разнообразную, превосходящую конкурентов, продукцию. 

Затратообразующие факторы рассматриваются в рамках SCM 
более широко, чем при классическом подходе. Их список далеко не 
исчерпывается носителями издержек, которые соответствуют опре-
деленным этапам бизнес-процессов и элементам деятельности. Эти 
                                                 
7 Электронный ресурс: vps@a-teleport.com 
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факторы подразделяются на структурные и функциональные и 
имеют достаточно высокую степень общности. Например, один из 
наиболее важных функциональных факторов – это фактор вовле-
ченности рабочей силы, который состоит в степени принятия ра-
ботниками на себя обязательств по постоянному усовершенствова-
нию производственного процесса. Затратобразующие факторы 
также зависят от стратегической ориентации предприятия, которая 
состоит в выборе: быть лидером в своей отрасли или двигаться 
вслед за лидером.  

Отличие традиционного подхода к управлению издержками от 
SCM состоит в принципиально другом мировоззрении в отношении 
к процессу управления издержками с точки зрения цели, способов 
анализа издержек, описания поведения затрат, акцента на стратеги-
ческое позиционирование.  

В рамках традиционного подхода целью является снижение 
издержек любыми путями, как основной способ удержания и завое-
вания конкурентных преимуществ. В рамках SCM эта цель также 
имеет место, но планирование системы управления затратами резко 
меняется в зависимости от основного стратегического позициони-
рования предприятия: лидерство по затратам или дифференциация 
продукции. Более того, в рамках каждого из стратегических 
направлений возможно планирование увеличения значения издер-
жек на каком-либо участке цепочки ценностей, если это вызовет 
адекватное снижение издержек для других участков либо принесет 
предприятию некоторое другое конкурентное преимущество.  

Отличие с точки зрения способов анализа издержек. В тради-
ционном подходе производится оценка суммы затрат (себестоимо-
сти), приходящихся на единицу продукции или производственное 
подразделение. Таким образом, акцент делается на внутреннее по-
ложение предприятия. Концепция добавленной ценности (или сто-
имости) играет ключевую роль. Согласно этой концепции все виды 
деятельности, приводящие к издержкам, подразделяются на прино-
сящие дополнительную ценность (и, следовательно, их наличие 
оправдано) и не приносящие дополнительную ценность. Последние 
рассматриваются как наиболее перспективные с точки зрения сни-
жения затрат. В рамках SCM стоимость рассматривается с точки 
зрения различных этапов общей цепочки ценностей, частью кото-
рой являются предприятие и его подразделение. Концепция же до-
бавленной стоимости рассматривается как очень узкая и даже 
опасная.  
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Отличия с точки зрения описания поведения затрат. В рамках 
традиционной системы издержки рассматриваются главным обра-
зом как функция объема продукции. И в связи с этим производится 
обстоятельный анализ переменных, постоянных и смешанных из-
держек. Объем продукции рассматривается как критический фак-
тор образования затрат. С позиций SCM затраты прежде всего за-
висят от стратегического выбора. В этой связи затраты являются 
функцией гораздо более общих структурных и функциональных 
факторов.  

Акцент на стратегическое позиционирование. В рамках SCM 
используются два способа развития устойчивого конкурентного 
преимущества: низкая себестоимость (лидерство по затратам) 
и дифференциации продукции.  

Основной акцент стратегии лидерства по затратам делается на 
достижении более низкой себестоимости по сравнению с конкурен-
тами. Лидерство по затратам может быть достигнуто с помощью 
следующих подходов:  

 экономия за счет масштаба производства; 
 использование опыта управления себестоимостью в виде 

построения эмпирических зависимостей издержек от различных 
факторов бизнеса; 

 строгий контроль затрат; 
 сведение к минимуму затрат в таких сферах, которые иссле-

дование и разработки, обслуживание клиентов, реклама и продви-
жение товара. 

В рамках стратегии дифференциации основной акцент делает-
ся на создание такой продукции, которая ощущается потребителя-
ми как нечто уникальное и потому привлекательное. Подходы 
к дифференциации предполагают приверженность к торговой марке. 
Наличие устойчивого, хорошо узнаваемого бренда фирмы является 
необходимым условием реализации стратегии дифференциации. 
Характерными примерами такого стратегического позиционирова-
ния являются фирмы «Кока-Кола» (в области напитков), «Toшиба» 
(в электронике).  

Для оценки стратегического позиционирования в рамках SCM 
важен анализ основных вариантов, в том числе: стратегической 
направленности предприятия.  

1. Расширение доли рынка сбыта даже за счет частичного 
снижения прибыли и денежных потоков. Это направление предпо-
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лагает широкомасштабные инвестиционные программы, и потому 
заработанных предприятием средств часто будет не хватать на фи-
нансирование инвестиций. Бизнес-единица предприятия, которая 
придерживается данной стратегической направленности, является 
чистым потребителем денежных средств.  

2. Удержание завоеванной доли рынка и, соответственно, по-
зиций предприятия по отношению к конкурентам. Отток денег для 
предприятия, выбирающих такую стратегию, скорее всего, прибли-
зительно будет равен денежному притоку. Эту стратегическую 
направленность обычно реализуют предприятия на быстро меняю-
щемся рынке, например, компьютерные производители.  

3. Получение максимальных краткосрочных прибылей и де-
нежных доходов даже за счет снижения доли на рынке. Эту страте-
гическую направленность обычно выбирают предприятия с боль-
шой долей рынка в медленно растущих отраслях. Выбор 
стратегической направленности предопределяет отношение пред-
приятия к вопросам планирования издержек и бюджетирования. 
Ниже приведены основные отличия в отношении планирования для 
различных стратегических направлений.  

Вопросы стратегической направленности (расширять, под-
держивать и использовать достижения) нельзя рассматривать от-
дельно от вопросов стратегического позиционирования для дости-
жения конкурентных преимуществ. Например, сделав выбор 
в отношении лидерства по затратам, предприятие вряд ли сможет 
рассчитывать на практическую стратегию наращивания, так как для 
последней имманентным является непрерывное пополнение и об-
новление портфеля товарной продукции.  

Идеология SCM, по существу, создает предпосылки к постро-
ению системы контроля издержек и бюджетирования, выдвигая 
различные требования к общей структуре и степени детализации 
процесса управления.  

 
8.3. Стратегии, основанные на ролевой функции предприятия 

 
Конкурентная позиция предприятия может быть иначе названа 

его ролевой функцией. Это название связано с пониманием процес-
са конкурентного взаимодействия данного предприятия во внешней 
среде как некоторого подобия театрального или иного игрового 
представления, в котором каждому их участников отводится вполне 
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определенная роль. Тем самым ролевая функция предприятия пред-
ставляет собой позицию, которую оно занимает. 

Объективно предприятие выбирает ролевую функцию с по-
мощью:  

 аналитических данных об уровне конкурентоспособности 
и масштабах своего конкурентного потенциала; 

 аналитических данных об уровне конкурентоспособности 
и масштабах конкурентного потенциала предприятий-конкурентов;  

 определение доли рынка одноименной продукции, контроли-
руемой предприятием и его конкурентами;  

 аналитических данных о степени перспективности разраба-
тываемых рыночных ниш;  

 аналитических данных о степени целесообразности и воз-
можности диверсификации деятельности предприятия и его конку-
рентов.  

Субъективной предпосылкой выбора предприятием ролевой 
функции является уровень компетентности и профессиональной 
подготовленности его менеджмента, наличие в арсенале плодо-
творных бизнес-идей, а также способность менеджмента фирмы 
к привлечению таких идей. Под влиянием выбранной ролевой 
функции предприятие осуществляет реализацию своих стратегиче-
ских установок, методов, типов и форм конкурентного поведения.  

В соответствии с ролевой функцией конкурирующее предпри-
ятие можно разделить, согласно классификации, предложенной 
американским специалистом по маркетингу Филиппом Котлером, 
на следующие типы:  

 Лидеры: контролируют ≥ 40 % рынка. 
К лидерам относятся предпринимательские фирмы, имеющие 

самый большой объем продаж и обладающие наибольшим произ-
водственным потенциалом.  

 Претенденты на лидерство: контролируют ≈ 30% рынка. 
Претенденты на лидерство представляют собой наиболее 

опасную конкурентную позицию. У многих предприятий, играю-
щих данную роль, имеются монополистические притязания по от-
ношению к лидерам и к другим претендентам на лидерство.  

 «Болото» – так называемые зависимые участники рынка; 
в том числе и предприятия, стабильно удерживающие некоторую 
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часть рынка (окопавшиеся в рыночных нишах). Они уверенно себя 
чувствуют на 20% рынка.  

«Болото» не конкурирует с лидерами и претендентами на ли-
дерство, экономит средства и время за счет копирования достиже-
ний конкурентов. 

 Новички, занятые поиском рыночной ниши и закреплением 
в ней. Те, кто не достиг 10 % рынка.  

Эта ниша не должна вызывать интереса у более крупных кон-
курентов, но должна быть прибыльной и обеспечивать возможно-
сти планомерного роста предпринимательской деятельности.  

Предлагая приведенную классификацию, Котлер опирался на 
один критерий – рыночную долю каждого из указанных типов кон-
курентов. По Ф. Котлеру, лидерами являются предприятия, контро-
лирующие 40 и более процентов рынка.  

На начальном этапе функционирования любое предприятие 
получает роль новичка. Естественно, что на старте значительная 
часть новичков не предполагает делаться «болотом», которому до-
вольно трудно продержаться без потерь на высококонкурентном 
рынке.  

Амбициозные новички намереваются со временем стать лиде-
рами. Путь в лидеры состоит из немалого числа этапов функцио-
нального, организационного и субъектного развития, постепенного 
наращивания потенциала, укрепления конкурентоспособности. По-
этому необходимо, чтобы уже в самом начале этого пути собствен-
ники и топ-менеджеры предприятия представляли себе цели и при-
оритеты долговременной деловой деятельности на конкурентном 
рынке.  

В значительной степени на стратегический выбор должно по-
влиять определение руководством предприятия своего конкурент-
ного статуса. Под конкурентным статусом предприятия понимается 
относительный объем фактической совокупности содержательных 
функций, выполняемых данным предприятием в избранном виде 
(или видах) бизнеса. В соответствие с классификацией, приведен-
ной А. Юдановым, возможно выделение  следующих типов конку-
рентного статуса предприятия: виоленты, патиенты, эксплеренты 
и коммутанты (табл. 8.2). 

В качестве виолентов определяются крупные предприятия, 
возглавляющие технический прогресс в своей отрасли, имеющие 
широкую диверсификацию деятельности, ориентирующиеся на 
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крупносерийное производство и стремящиеся к подавлению конку-
рентов с использованием стратегий монополизации, интеграции 
и агрессивной формы конкурентного поведения.  

В качестве патиентов определяются крупные и средние пред-
приятия, ориентирующиеся на недиверсифицированную деятель-
ность и придерживающиеся гарантирующего конкурентного пове-
дения.  

В качестве эксплерентов определяются небольшие инноваци-
онные предприятия, как правило, в сфере венчурного бизнеса, при-
держивающиеся креативного конкурентного поведения в области 
радикальных инноваций.  

В качестве коммутантов определяются мелкие предпринима-
тельские фирмы, действующие, как правило, в сфере оказания про-
изводственных и потребительских услуг, придерживающиеся стра-
тегии кооперации и адаптивного конкурентного поведения.  

Таблица 8.2 

Типы конкурентного статуса предприятия 

Виоленты Патиенты Эксплеренты Коммутанты 
Крупные пред-
приятия, осу-
ществляющие се-
рийное 
производство 

Предприятия с 
«нишевой» спе-
циализацией 

Малые и средние 
инновационные 
предприятия 

Мелкие универ-
сальные предпри-
ятия, готовые за-
ниматься любым 
видом бизнеса 

 

Формы, методы, приемы конкурентной борьбы обладателей 
разного конкурентного статуса неисчерпаемы и постоянно меняются. 
Данное деление предприятий основано на способах достижения це-
ли, выбора конкурентной стратегии и типа конкурентного поведе-
ния.  

В действиях новичков могут изначально просматриваться 
намерения, реализация которых впоследствии приведет их в стан 
патиентов или виолентов.  

Каждый из этих типов предприятий имеет свои преимущества 
и недостатки, проявляющиеся в процессе реализации своего конку-
рентного поведения.  
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8.4. Стратегии слияний и поглощений 
 
В соответствии с общепринятыми за рубежом подходами под 

слиянием подразумевается любое объединение хозяйствующих 
субъектов, в результате которого образуется единая экономическая 
единица из двух или более ранее существовавших структур. 

В соответствии же с российским законодательством под слия-
нием понимается реорганизация юридических лиц, при которой 
права и обязанности каждого из них переходят ко вновь возникше-
му юридическому лицу в соответствии с передаточным актом. Сле-
довательно, необходимым условием оформления сделки слияния 
компаний является появление нового юридического лица, при этом 
новая компания образуется на основе двух или нескольких прежних 
фирм, утрачивающих полностью свое самостоятельное существо-
вание.  

В зарубежной же практике под слиянием может пониматься 
объединение нескольких фирм, в результате которого одна из них 
выживает, а остальные утрачивают свою самостоятельность и пре-
кращают существование. В российском законодательстве этот слу-
чай попадает под термин «присоединение», подразумевающий, что 
происходит прекращение деятельности одного или нескольких 
юридических лиц с передачей всех их прав и обязанностей обще-
ству, к которому они присоединяются.  

В зависимости от характера интеграции предприятий целесо-
образно выделяются следующие виды слияний: 

 горизонтальные слияния – объединение предприятий одной 
отрасли, производящих одно и то же изделие или осуществляющих 
одни и те же стадии производства; 

 вертикальные слияния – объединение предприятий разных 
отраслей, связанных технологическим процессом производства го-
тового продукта, т. е. расширение предприятием-покупателем сво-
ей деятельности либо на предыдущие производственные стадии 
вплоть до источников сырья, либо на последующие – до конечного 
потребителя (например, слияние горнодобывающих, металлургиче-
ских и машиностроительных компаний); 

 родовые слияния – объединение предприятий, выпускающих 
взаимосвязанные товары. Например, предприятие, производящее 
фотоаппараты, объединяется с предприятием, производящим фото-
пленку или химические реактивы для фотографирования; 



98 
 

 конгломератные слияния – объединение предприятий раз-
личных отраслей без наличия производственной общности (в этом 
случае сложно определить профилирующее производство). 

Поглощение можно определить как взятие одним предприяти-
ем другого под свой контроль, управление им с приобретением аб-
солютного или частичного права собственности на него.  

Существуют различные мотивы или причины, по которым 
предприятия осуществляют стратегии слияний или поглощений: 

1. Мотивы уменьшения оттока ресурсов (имеются в виду 
прежде всего денежные ресурсы, являющиеся издержками пред-
приятия). 

2. Мотивы увеличения/стабилизации притока ресурсов. 
3. Нейтральные по отношению к движению ресурсов мотивы. 
К первой группе мотивов, нацеленных прежде всего на умень-

шение издержек, можно отнести следующие: 
1.1. Экономия за счет масштабов. Экономия, обусловленная 

масштабами, достигается тогда, когда средняя величина издержек 
на единицу продукции снижается по мере увеличения объема про-
изводства продукции. 

Один из источников такой экономии заключается в распреде-
лении постоянных издержек на большее число единиц выпускае-
мой продукции. Основная идея экономии от масштабов состоит 
в том, чтобы выполнять больший объем работы на тех же мощно-
стях, при той же численности работников, при той же системе рас-
пределения и т. д.  

Данный мотив особенно характерен для стратегии горизон-
тальных слияний. 

1.2. Повышение эффективности работы с поставщиками. Объ-
единяясь, предприятия приобретают дополнительный рычаг сни-
жения закупочных цен. Это может быть достигнуто как путем уве-
личения совокупного объема закупок и приобретения тем самым 
возможности пользоваться дополнительными скидками, так и пу-
тем прямой угрозы смены поставщика. 

1.3. Ликвидация дублирующих функций. Данный мотив тесно 
связан с мотивом экономии на масштабах. Смысл заключается 
прежде всего в сокращении управляющего и обслуживающего пер-
сонала и расширении функций за счет устранения дублирования 
функций различных работников и централизации ряда услуг. 
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Многие предприятия добиваются значительной экономии в 
краткосрочной перспективе за счет централизации маркетинга и 
сбыта, возможности предлагать дистрибьюторам более широкий 
ассортимент продуктов, использовать общие рекламные материалы. 

Получение экономии путем ликвидации дублирования осо-
бенно характерно для стратегии горизонтальных слияний.  

1.4. Кооперация в области НИОКР. Выгоды от слияния могут 
быть получены в связи с экономией на дорогостоящих программах 
разработки новых технологий и создания новых видов продукции. 
С помощью слияний/поглощений могут быть соединены передовые 
научные идеи и денежные средства, необходимые для их реализа-
ции. 

1.5. Уменьшение налогов, таможенных платежей и иных сбо-
ров. 

Одной из веских причин стратегии слияний/поглощений явля-
ется сокращение налоговых платежей. Например, высокоприбыль-
ное предприятие, несущее высокую налоговую нагрузку, может 
приобрести предприятие с большими налоговыми льготами, кото-
рые будут использованы для созданной интегрированной структуры. 

1.6. Получение преимуществ на рынке капитала. Крупные 
предприятия добиваются более выгодных условий кредитования. 
Размер предприятия нередко сам по себе является гарантом ста-
бильности и позволяет получать более высокий кредитный рейтинг, 
что, как правило, открывает доступ к более дешевым кредитам. 

1.7. Устранение неэффективного управления. Распростране-
ние качественного менеджмента на поглощаемое предприятие и 
привнесение более совершенных технологий управления способны 
стать важным фактором успеха объединенной структуры. 

Ко второй группе мотивов, нацеленных на стратегию увели-
чения/стабилизации ресурсных поступлений, можно отнести сле-
дующие: 

2.1. Формирование взаимодополняющих ресурсов. Слияние 
может оказаться целесообразным, если два или несколько предпри-
ятий располагают взаимодополняющими ресурсами. Эти предприя-
тия после объединения будут стоить дороже по сравнению с сум-
мой их стоимостей до слияния, так как каждое приобретает то, чего 
ему не хватало, причем получает эти ресурсы дешевле, чем они 
обошлись бы им, если бы пришлось их создавать самостоятельно. 



100 
 

2.2. Приобретение крупных контрактов. У нового предприятия 
появляется достаточно мощностей, чтобы конкурировать за круп-
ные, в том числе государственные, контракты – возможность, кото-
рой не обладало ранее ни одно из объединившихся предприятий.  

2.3. Получение преимуществ на рынке капитала. Размер пред-
приятия, будучи гарантом стабильности, позволяет получать необ-
ходимые кредитные средства, от которых зависит дальнейшее раз-
витие предприятия. Кроме того, у предприятия появляется больше 
возможностей оптимального использования капитала внутри него 
самого.  

2.4. Достижение монопольного положения. При слиянии 
прежде всего горизонтального типа решающую роль нередко игра-
ет стремление достичь или усилить монопольное положение. Круп-
ная организация обладает большим рыночным влиянием (market 
power), что исключительно важно в современных условиях, когда 
господствуют различные модели несовершенной конкуренции 
вплоть до монополии (особенно на относительно замкнутых регио-
нальных рынках. 

2.5. Диверсификация производства, возможность использова-
ния избыточных ресурсов. Увеличение диверсификации (как, так 
и географической) снижает общую рискованность операций и га-
рантирует средний объем поступлений.  

2.6. Обеспечение доступа к информации (ноу-хау). Информа-
ция как ресурс играет все большую роль в деятельности предприя-
тий. Приобретая предприятие, вместе с видимыми активами инте-
грированная структура получает в свое распоряжение 
дополнительные знания о продуктах и рынке, а также наработан-
ную сеть клиентов.  

К третьей группе мотивов, нейтральных по отношению к дви-
жению ресурсов, относятся: 

3.1. Использование разницы в рыночной цене компании и сто-
имости ее замещения. Зачастую проще купить действующее пред-
приятие, чем строить новое. Это целесообразно тогда, когда  
рыночная оценка имущественного комплекса целевой компании-
мишени значительно меньше стоимости замены ее активов 

3.2. Использование разницы между ликвидационной и теку-
щей рыночной стоимостью (продажа «вразброс»). Иначе этот мо-
тив можно сформулировать следующим образом: возможность 
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«дешево купить и дорого продать». Нередко ликвидационная стои-
мость предприятия выше его текущей рыночной стоимости.  

3.3. Личные мотивы менеджеров, стремление увеличить поли-
тический вес руководства предприятия. Большинство деловых ре-
шений относительно слияния/поглощения основываются на эконо-
мической целесообразности. Однако в ряде случаев подобные 
решения базируются скорее на личных мотивах управляющих, чем 
на экономическом анализе. Это связано с тем, что руководители 
компаний любят власть и претендуют на большую оплату труда, 
а границы власти и заработная плата находятся в определенной свя-
зи с размерами предприятия. 

3.4. Защита от поглощения. Помимо традиционных мотивов 
интеграции могут встречаться и специфические. Так, слияния для 
некоторых, в том числе российских, компаний представляют собой 
один из немногих способов противостояния экспансии на россий-
ский рынок более мощных западных конкурентов. В качестве по-
следней попытки защититься от поглощения некоторые предприя-
тия прибегают к объединению с предприятием, которое обычно 
называют «белым рыцарем». Нередко в качестве метода защиты 
производится покупка активов, которые не понравятся захватчику 
или создадут антимонопольные проблемы. 

3.5. Защита от банкротства. Размеры корпорации сами по себе 
являются гарантией ее надежности (так называемый эффект «too 
big to fail» – слишком велик, чтобы обанкротиться). Поскольку гос-
ударство в силу целого ряда социально-экономических причин вы-
нуждено «опекать» наиболее крупные предприятия, они получают 
дополнительные преимущества в конкуренции с более мелкими. 

Большинство слияний и поглощений направлены на достиже-
ние так называемого синергетического эффекта, в результате кото-
рого взаимодополнение различных ресурсов двух или нескольких 
предприятий приводит к совокупному результату, превышающему 
сумму результатов действующих разрозненно предприятий. Целое 
при этом либо превосходит сумму частей, либо приобретает новое 
качество, не присущее ни одной из его составляющих. 
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Контрольные вопросы 

1. Охарактеризуйте систему управления конкурентоспособно-
стью предприятия и ее структуру. 

2. Назовите основные этапы управления конкурентоспособно-
стью предприятия и поясните их содержание. 

3. Сформулируйте понятие «конкурентное преимущество» 
предприятия и раскройте его содержание. 

4. Перечислите типы конкурентных стратегий, базирующихся 
на достижении конкурентных преимуществ предприятия. 

5. При каких условиях эффективна стратегия, лидерства  
в издержках? 

6. В чем особенность стратегии ориентированной на диффе-
ренциацию продукции? 

7. Опишите основные характеристики стратегии фокусирования. 
8. В чем заключается стратегическое позиционирование пред-

приятия на товарном рынке? 
9. Как учитывается роль слияний и поглощений в конкурент-

ной стратегии предприятия? 
10. Охарактеризуйте особенности конкурентной стратегии при 

различных типах рынка. 
11. На чем базируется стратегия инновационного развития 

предприятия? 
12. Что понимают под конкурентным статусом предприятия? 
13. Дайте характеристику основных типов предприятий, соот-

ветствующих разному конкурентному статусу. 
14. С какими основными рисками связано использование каж-

дого типа базовых конкурентных стратегий предприятия? 
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9. СТРАТЕГИЯ ПОВЫШЕНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ НАЦИОНАЛЬНОЙ 

ЭКОНОМИКИ 
 

9.1. Государственное регулирование конкурентных отношений 
 
Необходимым условием обоснования конкурентности пред-

приятий является осуществление государством специальной поли-
тики поддержки конкуренции и регулирование деятельности моно-
полий. 

Микроэкономическая теория доказывает, что монополия приво-
дит к потерям общественного благосостояния. Равновесная цена, пре-
вышающая предельные издержки, искажает относительные чековые 
пропорции и не позволяет достичь «первого наилучшего» при раз-
мещении ресурсов между видам и деятельности. 

Традиционно выделяется три типа потерь благосостояния от 
монополии:8 

1. Потери аллокативной эффективности. На рис. 9.1 потери 
аллокативной эффективности – «мертвые» потери – возникают бла-
годаря тому, что цена монополиста превышает предельные издержки. 
Повышая цену, монополист не в состоянии полностью присвоить 
 

 

Рис. 9.1. Потери общества от монополии 

выигрыш потребителя, и вследствие сокращения выпуска возника-
ют «мертвые потери» (при уровне предельных издержек МС2 вели-

                                                 
8 Авдашева С. Б. Экономические основы антимонопольной политики: российская практи-
ка в контексте мирового опыта / С. Б. Авдашева, А. Е. Шаститко, Е. Н. Калмычкова // 
Экономический журнал ВШЭ 2007. Т.11. № 1. С. 89–123. 
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чина потерь аллокативной эффективности отражается на рис. 9.1. 
площадью треугольника А плюс трапеции С. 

2. Потери производственной эффективности (Х-неэффектив-
ность). Производственная неэффективность (Х-неэффективность) 
возникает из-за того, что монополист обладает меньшими стимула-
ми снижения издержек, чем действующий на конкурентном рынке 
продавец. Если монополист прилагал усилия к повышению эффек-
тивности, то предельные издержки понизились бы до некоторого 
уровня, например, MC1. В этом случае дополнительные выигрыши 
получили бы как покупатели (трапеция С), так и продавцы (прямо-
угольник D). Правда, одновременно повысились бы и «мертвые» 
потери (площадь треугольника А плюс трапеции В). 

3. Потери динамической эффективности. Динамическая  не-
эффективность возникает из-за того, что монополист по сравнению 
с конкурентным рынком обладает меньшими стимулами к обнов-
лению технологии и ассортимента (т.е. инновациям процесса 
и продукта соответственно). Меньшие стимулы к инновациям свя-
заны с тем, что по сравнению с компанией, взаимодействующей 
с конкурентами, монополист всегда получает от применения одной 
и той же инновации меньшую сумму дополнительной прибыли (по-
скольку из прибыли после инноваций монополист вычитает при-
быль, полученную до инноваций). 

Основные компоненты конкурентной политики возможно свя-
зать с интерпретацией происхождения неэффективности на рынке 
монополии. Само определение конкурентной политики может быть 
более или менее широким. При самом узком подходе конкурентная 
политика отождествляется с антимонопольным регулированием. 
Однако и само антимонопольное регулирование может распростра-
няться на более или менее широкий круг проблем. 

Антимонопольная политика в узком смысле слова – борьба 
с картелями, предотвращение ограничения конкуренции со стороны 
крупных компаний, предварительный контроль сделок экономиче-
ской концентрации – исходит из того, что независимо от причины 
появления на рынке крупных продавцов, при определенных усло-
виях они обладают стимулами и возможностями ограничения кон-
куренции и перераспределения выигрыша потребителей в свою 
пользу. Центральный метод борьбы с такой практикой – признание 
ее нелегальной и введение санкций за нарушение антимонопольных 
норм. Санкции за ограничения конкуренции вводятся после уста-
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новления факта нелегальной практики. В этом контексте антимоно-
польная относится к пассивным, а не активным типам экономики. 

Политика внедрения конкуренции в отрасли естественных мо-
нополий несколько по-иному интерпретирует охарактеризованные 
выше потери. В отраслях естественных монополий исходно суще-
ствует противоречие между производственной и аллокативной эф-
фективностью в силу того, что крупная компания обладает пре-
имуществом в издержках (функция издержек обладает свойством 
субаддитивности). Если бы в отрасли было несколько продавцов, 
конкуренция между ними обеспечивала бы большую аллокативную 
эффективность (меньшее превышение цены над предельными из-
держками и меньшие искажения производимого набора продуктов 
по сравнению с «первым наилучшим»), но при этом производ-
ственная эффективность была бы ниже (средние издержки выше), 
чем при единственном продавце. Единственный продавец может 
производить с меньшими средними издержками, однако потери от 
аллокативной неэффективности выше. В качестве способа разре-
шить это противоречие государство использует регулирование цен 
(тарифов) в отраслях естественных монополий. Регулируемые цены 
являются решением задачи максимизации выигрыша потребителей 
при условии безубыточности единственного продавца. 

Однако само по себе ценовое регулирование неизбежно созда-
ет потери общественного благосостояния, в частности, обусловлен-
ные асимметрией информации об издержках. Регулирующий орган 
не обладает тем же объемом информации об издержках, что и регу-
лируемая компания. В свою очередь, у последней возникает стимул 
дезинформировать регулятора, завышая отчетный уровень издер-
жек по сравнению с фактическим. Специфическим методом повы-
шения издержек являются избыточные инвестиции монополиста. 
Когда регулятор устанавливает «справедливую цену капитала» (для 
определения нормальной прибыли), у продавца появляется стимул 
увеличивать свой капитал сверх объема, который обеспечивал бы 
минимизацию издержек при данном выпуске.  

Однако еще большие проблемы возникают благодаря тому, 
что у регулируемого производителя отсутствуют адекватные сти-
мулы как к снижению издержек при данной технологии, так и к об-
новлению технологии производства. Даже понимая эту проблему, 
регулятор не может определить, в какой степени изменение издер-
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жек монополиста обусловлено уровнем его усилий, а в какой – из-
менением цен ресурсов и другими внешними факторами.  

В отличие от традиционного антимонопольного регулирова-
ния, конкурентная политика в отраслях естественных монополий 
направлена не только против действий монополиста, но и против 
традиционной модели ценового регулирования. Для этого исполь-
зуются две группы методов. Первая связана с совершенствованием 
тарифного регулирования, внедрением  стимулирующих контрак-
тов, пусть весьма несовершенных, в тарифном регулировании. Вто-
рая состоит в выведении как можно большего числа рынков из-под 
режима тарифного регулирования. Это предполагает разделение 
видов деятельности в регулируемых отраслях на естественно-
монопольные и потенциально конкурентные. Для последних  
конечной целью преобразований является полный отказ от тариф-
ного регулирования. Однако прежде чем достичь этой цели, прихо-
дится проводить серьезные преобразования структуры ранее регу-
лируемой отрасли и правил, которыми должны руководствоваться 
участники этой отрасли. Это вызвано в первую очередь тем, что 
сами по себе структурные преобразования действующей в отрасли 
компании не являются самой сложной проблемой – проблема со-
стоит в том, чтобы ограничить возможности укоренившейся компа-
нии противодействовать конкуренции над нерегулируемом рынке. 
Как правило, для освобождения потенциально конкурентных рын-
ков от ценового регулирования приходится вводить множество  
новых норм и направлений регулирования. В отличие от антимоно-
польного регулирования в узком смысле слова дерегулирование 
в отраслях естественных монополий относится к активным типам 
экономической политики. 

Борьба с ограничением конкуренции со стороны государства 
отталкивается от понимания того, что значительная часть барьеров 
входа, препятствующих развитию конкуренции, создается благода-
ря сознательным действиям государственных чиновников в целях 
«поиска ренты». Концепция «поиска ренты», помимо прочего, за-
ставляет переосмыслить подход к оценке потерь общества от моно-
полии. Монопольную прибыль возможно интерпретировать как це-
ну, уплачиваемую за приобретение монопольного положения. 
В этом контексте монопольная прибыль не приносит обществу ни-
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какой пользы и должна быть отнесена к «непроизводительным за-
тратам».9  

Тогда количественные потери общества от монополии должны 
включать не только собственно «мертвые потери» (сумма тре-
угольника А и трапеции С на рис. 9.l), но и часть монопольной 
прибыли (прямоугольник Е при уровне предельных издержек МС2  
на рис 9.1). Монополия становится еще более опасной для обще-
ственного благосостояния. Даже при отсутствии производственной 
неэффективности монополия приносит обществу потери благодаря 
перераспределению выигрышей в пользу тех, кто ограничивает 
конкуренцию. Однако очевидно, что и государственная политика 
должна быть направлена не только против монополиста как таково-
го, но и против организатора конкуренции за монопольную ренту, 
т. е. против чиновников, представляющих государство. Регулиро-
вание, которое ведет к созданию барьеров, наносит больший ущерб 
обществу, нежели частные монополии как таковые. Под этим углом 
зрения понимание конкурентной политики расширяется, включая 
в том числе и политику либерализации (сокращение администра-
тивного бремени), а также политику против коррупции. В этой связи 
в состав конкурентной политики целесообразно  включать те 
направления действия государства, которые оказывают непосред-
ственное воздействие на рынки – политику в отношении государ-
ственных закупок и государственной помощи. В сфере государ-
ственных закупок, которые составляют до 8–10% ВВП в странах 
ЕС, правила, устанавливаемые государством как закупщиком, ока-
зывают непосредственное воздействие на конкуренцию. Аналогич-
но, выбирая масштабы и формы государственной помощи, государ-
ство определяет, насколько сильным окажется искажающее 
воздействие на структуру рынка. Конкурентная политика в этой ча-
сти использует как пассивные (например, антикоррупционное зако-
нодательство), так и активные (например, требования к конкурс-
ным закупкам товаров и услуг для государственных нужд) 
инструменты. 

Таким образом, причиной осуществления конкурентной поли-
тики в целом и антимонопольного регулирования в частности явля-
ется монопольная власть как форма провала рынка, которая снижа-
ет экономическую эффективность. Однако этот вывод не означает, 
                                                 
9 Posner R.A. Social Cost of Monopoly and Redulaition //Journal of Political economy. 1975. 
Vol. 83. P.807–827. 
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что любая конкурентная политика и любое антимонопольное регу-
лирование повышают благосостояние. Антимонопольная политика 
приносит выигрыши обществу только в том случае, если выгоды от 
ее осуществления превосходят издержки на ее реализацию. 

В России первый антимонопольный закон «О конкуренции 
и ограничении монополистической деятельности на товарных рын-
ках»  был принят в 1991 г., его нормы распространялись только на 
товарные рынки, восемь лет спустя был принят закон «О защите 
конкуренции на  рынках финансовых услуг» (1999 г.). Ситуация, 
когда одни и те же принципы реализовывались разными законами 
для разных видов деятельности была установлена  в результате 
принятия  закона  «О защите конкуренции» (вступил в силу 26 ок-
тября 2006 г.): теперь на разные виды экономической деятельности 
распространяются одни и те же нормы. 

Сравнивая содержание антимонопольных законов в США 
и Евросоюзе, с одной стороны, и в России, с другой, необходимо 
отметить две важные особенности российского законодательства. 
Во-первых, российское законодательство определяет объект анти-
монопольной политики исключительно широко. Помимо трех  
традиционных направлений антимонопольного регулирования – 
предотвращение картельных соглашений, предотвращение злоупо-
требления доминирующим положением (в терминах антимоно-
польного законодательства США – монополизации) и антимоно-
польный контроль слияний – российский антимонопольный закон 
содержит нормы в отношении недобросовестной конкуренции, 
ограничений конкуренции со стороны государства, антимонополь-
ных требований к государственным закупкам и предоставлению 
государственной помощи. Во-вторых, законодатель ставит цель ис-
черпывающего и непротиворечивого описания всех видов неле-
гальной практики в одном законе.  

Российский антимонопольный орган, так же как и зарубеж-
ные, помимо собственно закона опирается на специальные методи-
ческие документы, например «Порядок проведения анализа и оцен-
ки состояния конкурентной среды на товарном рынке».  

Закон «О защите конкуренции» (далее Закон) существенно 
изменил содержание базовых понятий, используемых законода-
тельством о конкуренции.  

В частности, под товаром в новом Законе понимается объект 
гражданских прав (в том числе работа, услуга, включая финансо-
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вую услугу), предназначенный для продажи, обмена или иного вве-
дения в оборот.  

Определение товарного рынка конкретизировано с учетом 
технической и иной возможности и целесообразности приобретате-
ля приобрести товар на соответствующей территории. Согласно За-
кону товарный рынок – это сфера обращения товара (в том числе 
товара иностранного производства), который не может быть заме-
нен другим товаром, или взаимозаменяемых товаров, в границах 
которой (в том числе географических) исходя из экономической, 
технической или иной возможности либо целесообразности приоб-
ретатель может приобрести товар, и такая возможность либо целе-
сообразность отсутствуют за ее пределами.  

Закон ввел понятия таких форм влияния на конкуренцию, как 
координация деятельности хозяйствующих субъектов, а также со-
гласованные действия, ограничивающие конкуренцию. Координа-
ция экономической деятельности – согласование действий хозяй-
ствующих субъектов третьим лицом, не входящим в одну группу 
лиц ни с одним из таких хозяйствующих субъектов. При этом осу-
ществляемые в соответствии с федеральными законами действия 
саморегулируемой организации по установлению для своих членов 
условий доступа на товарный рынок или выхода из товарного рын-
ка координацией не являются.  

Согласованными действиями хозяйствующих субъектов яв-
ляются действия хозяйствующих субъектов на товарном рынке, 
удовлетворяющие совокупности следующих условий: 1) результат 
таких действий соответствует интересам каждого из указанных хо-
зяйствующих субъектов только при условии, что их действия зара-
нее известны каждому из них; 2) действия каждого из указанных 
хозяйствующих субъектов вызваны действиями иных хозяйствую-
щих субъектов и не являются следствием обстоятельств, в равной 
мере влияющих на все хозяйствующие субъекты на соответствую-
щем товарном рынке (ст. 8 Закона).  

Изменены критерии определения монопольно высокой и мо-
нопольно низкой цены товара. В Законе приведены два взаимодо-
полняющих способа определения монопольно высоких (низких) цен:  

 сравнение цены, устанавливаемой занимающим доминиру-
ющее положение хозяйствующим субъектом, и цены такого товара 
на сопоставимых рынках;  
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 сравнение цены товара, установленной занимающим доми-
нирующее положение хозяйствующим субъектом, и экономически 
оправданных расходов на производство и реализацию товара с уче-
том получения разумной прибыли.  

Необоснованно высокая (низкая) цена финансовой услуги – 
цена финансовой услуги, которая установлена занимающей доми-
нирующее положение финансовой организацией, существенно  
отличается от конкурентной цены и (или) затрудняет доступ на то-
варный рынок другим финансовым организациям, и (или) оказыва-
ет негативное влияние на конкуренцию.  

В отношении злоупотребления доминирующим положением 
Законом установлен перечень нарушений, наличие которых не тре-
бует доказательства негативного влияния на конкуренцию:  

 установление, поддержание монопольно высокой (низкой) 
цены товара;  

 изъятие товара из обращения, если в результате повысились 
цены;  

 навязывание контрагенту условий договора, невыгодных для 
него или не относящихся к предмету договора;  

 экономически или технологически не обоснованные отказ 
либо уклонение от заключения договора с отдельными покупателя-
ми (заказчиками) в случае наличия возможности производства или 
поставок соответствующего товара, а также в случае, если такой 
отказ или такое уклонение прямо не предусмотрены актами госор-
ганов;  

 экономически, технологически и иным образом необосно-
ванное установление различных цен (тарифов) на один и тот же то-
вар, если иное не установлено федеральным законом;  

 установление финансовой организацией необоснованно вы-
сокой или необоснованно низкой цены финансовой услуги;  

 нарушение установленного нормативными правовыми акта-
ми порядка ценообразования.  

В отношении иных видов злоупотребления доминирующим 
положением хозяйствующий субъект вправе представить доказа-
тельства того, что его действия (бездействие) могут быть признаны 
допустимыми, если этими действиями не создается возможность 
для отдельных лиц устранить конкуренцию на соответствующем 
товарном рынке, не налагаются на их участников или третьих лиц 
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ограничения, не соответствующие достижению целей таких дей-
ствий, и при этом результатом таких действий может явиться пози-
тивный эффект.  

Одной из новаций является включение в Закон понятия госу-
дарственной и муниципальной помощи, как предоставления пре-
имущества, которое обеспечивает одним хозяйствующим субъек-
там по сравнению с другими более выгодные условия деятельности 
на соответствующем товарном рынке, путем передачи имущества 
и (или) иных объектов гражданских прав, прав доступа к информа-
ции в приоритетном порядке.  

Закон определил цели предоставления такой помощи:  
 обеспечение жизнедеятельности населения в районах Край-

него Севера и приравненных к ним местностях;  
 проведение фундаментальных научных исследований;  
 защита окружающей среды;  
 развитие культуры и сохранения культурного наследия;  
 производство сельскохозяйственной продукции;  
 поддержка субъектов малого предпринимательства, осу-

ществляющих приоритетные виды деятельности;  
 социальное обслуживания населения;  
 социальная поддержка безработных граждан и содействие 

их занятости.  
Законом определены действия, которые не относятся к госу-

дарственной или муниципальной помощи. Это, во-первых, предо-
ставление преимуществ на основании федерального закона, судеб-
ного решения, по результатам торгов и тому подобных условиях. 
Во-вторых, предоставление госимущества на праве хозяйственного 
ведения или оперативного управления. В-третьих, предоставление 
имущества в связи с чрезвычайной ситуацией, военными действия-
ми, контртеррористической операцией. В-четвертых, не является 
помощью предусмотренная региональным или местным бюджетом 
поддержка в виде бюджетного кредита, субсидии, субвенции, бюд-
жетных инвестиций. 

Монополистическая деятельность определяется как злоупо-
требление хозяйствующим субъектом (группой лиц) доминирующим 
положением на рынке, заключение соглашений либо осуществле-
ние согласованных действий, запрещенных антимонопольным  
законодательством.  
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В соответствии с действующим антимонопольным законода-
тельством к проявлениям монополистической деятельности на то-
варных рынках относятся: 

1) злоупотребления хозяйствующими субъектами (группой 
лиц) доминирующим положением на рынке, которые имеют либо 
могут иметь своим результатом недопущение, ограничение, устра-
нение конкуренции и (или) ущемление интересов других хозяй-
ствующих субъектов; 

2) соглашения и согласованные действия хозяйствующих 
субъектов, ограничивающие конкуренцию, которые можно диффе-
ренцировать следующим образом: а) договоры, иные сделки, со-
глашения, согласованные действия хозяйствующих субъектов, дей-
ствующих на рынке одного товара (взаимозаменяемых товаров), 
которые приводят или могут привести к определенным негативным 
последствиям, связанным с монопольно-асимметричным ценообра-
зованием, разделом рынка между указанными хозяйствующими 
субъектами, установлению барьеров к доступу на рынок, устране-
нию с рынка конкурентов и т. д.; б) соглашения между хозяйству-
ющими субъектами, действующими на рынке одного товара взаи-
мозаменяемых товаров), или их согласованные действия, 
в результате которых имеются или могут иметь место недопуще-
ние, ограничение, устранение конкуренции и ущемление интересов 
других хозяйствующих субъектов; в) координация предпринима-
тельской деятельности коммерческих организаций, которая имеет 
либо может иметь своим результатом ограничение конкуренции.  

К антиконкурентной практике (направленной на ограничение 
конкуренции) финансовых организаций Закон относит: 

 действия финансовой организации, занимающей доминиру-
ющее положение на рынке финансовых услуг, затрудняющие  до-
ступ на рынок  финансовых услуг другим финансовым организаци-
ям и (или) оказывающие  негативное влияние на общие условия 
предоставления финансовых услуг на рынке финансовых услуг;  

 соглашения (достигнутые в любой форме) или согласованные 
действия финансовых организаций, если такие соглашения или со-
гласованные действия имеют либо могут иметь своим результатом 
ограничение конкуренции на рынке финансовых услуг. 

Другим наиболее распространенным при осуществлении кон-
курентного взаимодействия хозяйствующих субъектов правонару-
шением является недобросовестная конкуренция, под которой по-
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нимаются любые направленные на приобретение преимуществ 
в предпринимательской деятельности действия хозяйствующих 
субъектов, которые противоречат положениям действующего зако-
нодательства, обычаям делового оборота, требованиям добропоря-
дочности, разумности и справедливости и могут причинить или 
причинили убытки другим хозяйствующим субъектам-конкурентам 
либо нанести ущерб их деловой репутации. 

Существует непосредственная связь между недобросовестной 
конкуренцией и ненадлежащей рекламой, которую можно рассмат-
ривать как отдельный вид нечестной конкуренции, при наличии 
признаков недобросовестной конкуренции.  

Кроме монополистической деятельности и недобросовестной 
конкуренции, к иным действиям, направленным на ограничение 
конкуренции, относится антиконкурентная практика федеральных 
органов исполнительной власти, Центрального банка Российской 
Федерации, органов государственной власти субъектов Российской 
Федерации, органов местного самоуправления, иных наделенных 
функциями или правами указанных органов власти органов или ор-
ганизаций. 

В Законе сведены следующие признаки ограничения конку-
ренции – сокращение хозяйствующих субъектов, не входящих 
в одну группу лиц на товарном рынке, рост или снижение цены то-
вара, не связанные с соответствующими изменениями иных общих 
условий обращения товара на товарном рынке, отказ хозяйствую-
щих субъектов, не входящих в одну группу лиц, от самостоятель-
ных действий на товарном рынке, определение общих условий  
обращения товара на товарном рынке соглашением между хозяй-
ствующими субъектами или в соответствии с обязательными для 
исполнения ими указаниями иного лица либо в результате согласо-
вания хозяйствующими субъектами, не входящими в одну группу 
лиц, своих действий на товарном рынке, а также иные обстоятель-
ства, создающие возможность для хозяйствующего субъекта иди 
нескольких хозяйствующих субъектов в одностороннем порядке 
воздействовать на общие условия обращения товара на товарном 
рынке. 

Одним из основных направлений осуществления государ-
ственной антимонопольной политики является проведение госу-
дарственного антимонопольного контроля за экономической кон-
центрацией на товарных и финансовых рынках, который включает 
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предварительный антимонопольный контроль (порядок получения 
предварительного согласия федерального антимонопольного орга-
на) и последующий антимонопольный контроль (последующее уве-
домление федерального антимонопольного органа о совершенной 
сделке или событии). Объекты такого контроля на товарных и фи-
нансовых рынках можно дифференцировать следующим образом: 
а) объекты, связанные с осуществлением корпоративной политики 
хозяйствующего субъекта, финансовой организации (создание, ре-
организация (слияние, присоединение), изменение состава участни-
ков хозяйствующих субъектов (в т. ч. финансовых организаций), 
изменение уставного капитала финансовой организации, избрание 
физических лиц в органы управления, советы директоров (наблю-
дательные советы) хозяйствующих субъектов); б) сделки, соверша-
емые на товарных и финансовых рынках. 

Нормы Закона распространяются на группу лиц, т. е. эконо-
мическую фирму. Группа лиц определена путем описания критери-
ев, которым должны удовлетворять отношения между двумя лица-
ми (физическими или юридическими), чтобы они были признаны 
относящимися к одной группе лиц. К числу этих критериев при-
надлежат владение контрольным пакетом акций, большинство 
в собрании акционеров, выполнение функций единоличного испол-
нительного органа, способность осуществлять контроль в соответ-
ствии с уставом, возможность номинировать кандидатуру гене-
рального директора или правления, совпадение более чем 
наполовину состава правления, принадлежность компаний к одной 
ФПГ, а физических лиц – к одной семье. 

Несмотря на очевидность самого понятия, в российской прак-
тике антимонопольного регулирования с определением границ 
группы лиц сопряжены высокие издержки. Вызвано это в первую 
очередь тем, что в период перераспределения собственности после 
завершения приватизации в российских компаниях сложилась не-
прозрачная структура собственности и контроля, с активным ис-
пользованием так называемых инструментальных компаний, мас-
кирующих истинную корпоративную структуру. В какой-то 
степени это было связано со сравнительными темпами перераспре-
деления собственности (обычно централизация контроля опережала 
концентрацию титулов собственности), в какой-то – с методами пе-
рераспределения собственности, где нарушения орав акционеров 
играли существенную роль, в какой-то – со стремлением создать 
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для потенциальных рейдеров «отравленную пилюлю», и наконец - 
со стремлением уклониться от налогов. В последние годы структу-
ра собственности и контроля становится все более прозрачной, 
прежде всего потому, что интенсивность перераспределения кон-
троля немного снижается, однако во многих случаях непрозрач-
ность конечных бенефициаров делает точное определение границы 
группы лиц очень сложной задачей. 

 

9.2. Промышленная политика  
как фактор конкурентоспособности экономики 

 
Промышленная политика (англ. industrial policy) представляет 

собой систему отношений между органами государственной вла-
сти, местного самоуправления, бизнесом и обществом по поводу 
формирования структурно сбалансированной конкурентоспособной 
экономики и высокотехнологичного интеллектуального ядра про-
мышленного производства. 

Наличие в современной экономике дефектов рыночного регу-
лирования, связанных с неспособностью рыночных структур удо-
влетворять многие потенциальные общественные потребности, 
циклическим характером экономического развития, усилением со-
циально-экономической дифференциации, ростом рыночной кон-
центрации, отсутствием интереса участников рынка в финансиро-
вании фундаментальных исследований, поддержке научно-
технической сферы, обусловливает необходимость государственно-
го вмешательства в части осуществления мер стимулирования ин-
вестиционного спроса, координации функционирования финансо-
во-кредитного сектора, таможенно-тарифного регулирования для 
поддержки национальных предприятий, содействия формированию 
инновационных отраслей, определяющих приоритет технологиче-
ского развития страны. 

Промышленная политика тесно связана с другими направле-
ниями государственного воздействия на экономику, в том числе 
внешнеэкономической, региональной антимонопольной, экологи-
ческой, социальной политикой. При этом на разных этапах функ-
ционирования и развития экономики промышленная политика об-
ладает специфическими целями и инструментами реализации. 

В условиях циклически развивающейся экономики на этапе 
выхода из структурного кризиса промышленная политика содей-
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ствует формированию нового типа отраслевой структуры инду-
стриального сектора с преобладанием производств технологическо-
го уклада более высокого уровня, на этапе экономического роста – 
развитию и укреплению формируемого комплекса, на этапе стаби-
лизации направлена на реализацию сложившегося производствен-
ного, научно-технического и инновационного потенциала. 

Таким образом, в зависимости от этапа развития экономики 
промышленная политика обеспечивает либо поддержку сложив-
шейся структуры промышленности, либо формирование отрасле-
вой структуры нового типа. 

По степени и характеру воздействия государства на хозяй-
ственный комплекс в экономической теории принято выделять две 
альтернативные модели промышленной политики: 

1) дирижистская модель – «жесткая», или вертикальная, мо-
дель промышленной политики; 

2) либеральная модель – «мягкая», или горизонтальная, модель 
промышленной политики. 

Под «жесткой» политикой обычно понимается курс, целью 
которого является создание и развитие приоритетных отраслей 
экономики. Государственные органы формируют долгосрочную 
стратегию роста с опорой на бюджетное субсидирование и креди-
тование предприятий приоритетных отраслей, механизмы косвен-
ного субсидирования компаний, протекционизм во внешней тор-
говле. Взаимосвязанность субъектов хозяйственного комплекса 
обеспечивает цепное развитие сопряженных отраслей на основе ис-
пользования достижений отраслей-лидеров и формирование эконо-
мики нового типа. 

В отличие от «жесткой» модели промышленной политики, 
подразумевающей непосредственное активное вмешательство гос-
ударства в экономику в качестве действующего субъекта, государ-
ственного предпринимателя и инвестора, либеральная политика 
направлена на создание условий для роста конкурентоспособности 
и поддержку инвестиционных проектов, позволяющих повышать 
уровень эффективности национальных компаний. 

Горизонтальная модель ориентирована на формирование об-
щих для всех отраслей возможностей развития производства. От-
раслевые пропорции, проблемы перелива капитала (межсектораль-
ного, межрегионального), многие другие проблемы должны 
решаться на стыке спроса и предложения в процедурах саморегу-
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ляции рынка, поэтому отрицается необходимость назначения прио-
ритетов развития и выделения ведущих производств. 

По мнению сторонников данной модели, установление прио-
ритетов промышленного развития может привести к консервации 
формирующихся пропорций, это обусловливает предпочтитель-
ность стратегии постоянной корректировки структуры на основе 
действия рыночных сил. 

Однако несовершенство рыночного механизма в условиях 
сложившейся конъюнктуры и ограниченности ресурсов, проявля-
ющееся, например, в избыточной капитализации сырьевого сектора 
в ущерб обрабатывающим отраслям, в долгосрочной перспективе 
может привести к возникновению значительных диспропорций со-
циально-экономического развития, отставанию в инновационной, 
технологической и иных сферах экономики. 

На сегодняшний день промышленная политика реализуется 
в большинстве развитых стран мира (Франция, Германия, США и 
т. д.). Государственные органы осуществляют комплексные меро-
приятия, направленные на приведение структуры промышленности 
в соответствие вызовам глобальной экономики, повышение конку-
рентоспособности национального промышленного комплекса, со-
вершенствование индустриальной инфраструктуры, на формирова-
ние новых секторов промышленности и т. д. 

В качестве инструментов проведения промышленной полити-
ки выделяют прямые и косвенные методы регулирования экономики. 

Прямые методы промышленной политики связаны с распре-
делением или перераспределением ресурсов для ведения производ-
ства, осуществляемыми непосредственно государством с целью 
стимулирования или дестимулирования тех или иных направлений 
деятельности. К числу прямых методов относятся субсидирование 
отраслей, предприятий или регионов, прямые государственные ин-
вестиции, создание государственных предприятий, субсидирование 
процентных ставок и т. д. 

Косвенные методы, включающие элементы кредитно-
денежной и налогово-бюджетной политики, направлены на созда-
ние условий для функционирования всех субъектов экономики. 
Они призваны изменить ожидания производителей и, в первую 
очередь, оценку ими рисков, связанных с теми или иными видами 
производственной деятельности. При помощи этих инструментов 
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государство стремится трансформировать соотношение спроса и 
предложения в желаемом направлении. 

К косвенным методам промышленной политики относятся: 
 принятие нормативно-правовых актов, регулирующих дея-

тельность отраслей либо промышленности в целом, но не преду-
сматривающих прямой поддержки конкретных отраслей (техниче-
ское регулирование, поддержка экспортеров, стимулирование 
инновационной деятельности и т. д.); 

 таможенно-тарифное регулирование в поддержку экспортной 
деятельности национальных предприятий; 

 создание условий для развития финансовой инфраструктуры 
производственной и, в особенности, инновационной деятельности 
(регулирование учетной ставки и т. д.); 

 снятие ограничений на производственную деятельность и 
уменьшение ее институциональных издержек (снижение админи-
стративных барьеров, создание территорий с налоговыми и иными 
преференциями ведения производства – технопарков, зон свобод-
ной торговли); 

 реализация совместных проектов с негосударственными хо-
зяйствующими субъектами (строительство инфраструктурных объ-
ектов и т. д.); 

 политика государственных закупок и др. 
Международный опыт показывает, что в современной, быстро 

меняющейся постиндустриальной экономической среде традици-
онные средства прямой финансовой поддержки отдельных отрас-
лей и производственных комплексов оказываются весьма затрат-
ными и неэффективными. Основными средствами осуществления 
поставленных целей современной промышленной политики явля-
ются косвенные методы. 

Однако в целях обеспечения национальной и экономической 
безопасности, сохранения и развития диверсифицированной произ-
водственной системы, обеспечения стабильного функционирования 
социальной сферы, стимулирования деятельности предприятий 
государственного сектора экономики органы государственной вла-
сти используют инструменты прямого воздействия, выделяя бюд-
жетные средства на поддержание конкретных отраслей промыш-
ленности и реализацию крупных инвестиционных проектов. 
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Превалирование тех или иных наборов инструментов в ком-
плексе мероприятий, направленных на развитие национальной эко-
номики, новейших технологий и продуктов с высокой степенью 
обработки, а также принципиальная особенность современной про-
мышленной политики, связанная с ее ориентацией на формирова-
ние инноваций как важнейшего фактора экономического роста, 
определяют тип проводимой государством промышленной политики.  

В настоящее время в мире сложились следующие основные 
типы промышленной политики: 

 экспортоориентированная промышленная политика; 
 политика импортозамещения; 
 инновационная промышленная политика. 
Суть экспортоориентированной промышленной политики 

состоит во всемерном поощрении производств, ориентированных 
на экспорт своей продукции. Основные поощрительные меры 
направлены на развитие и поддержку конкурентоспособных экс-
портных отраслей с целью захвата как можно большей доли миро-
вого рынка. Реализация данного типа промышленной политики 
осуществляется через налоговые и таможенные льготы, кредитова-
ние предприятий-экспортеров, поддержку низкого валютного курса 
и создание иных благоприятных условий для функционирования 
экспортоориентированных отраслей. 

Важными преимуществами этого вида промышленной поли-
тики являются включение страны в мировое хозяйство и доступ 
к мировым ресурсам и технологиям; развитие сильных конкурент-
ных отраслей экономики, которые обеспечивают мультипликатив-
ный эффект развития остальных «внутренних» отраслей и высту-
пают основным поставщиком денежных средств в бюджет; 
привлечение валютных средств в страну и их инвестирование 
в развитие производства и сферы услуг национальной экономики. 

Успешными примерами проведения экспортоориентирован-
ной промышленной политики могут служить такие страны, как 
Япония, Южная Корея, Чили, «азиатские тигры» (Малайзия, Таи-
ланд, Сингапур), Китай. 

Негативные факторы при реализации политики данного типа 
связаны в основном с сырьевым экспортом, поскольку чрезмерное 
его присутствие в структуре экспортируемой продукции грозит 
привести к примитивизации структуры национальной промышлен-
ности; росту коррупции в органах власти; оттоку кадров и финан-
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совых ресурсов из обрабатывающей промышленности страны 
(например, Венесуэла, Россия). В долгосрочном плане это может 
привести к ослаблению конкурентоспособности обрабатывающей 
промышленности, замедлению темпов экономического роста 
и уменьшению уровня накапливаемых знаний, поскольку наиболее 
интенсивно процесс накопления знаний, рост человеческого капи-
тала происходят именно в обрабатывающем секторе. Эта ситуация 
в современной экономической теории получила название «голланд-
ской болезни». 

Стагнация же в обрабатывающей промышленности способна 
привести к ее отставанию от мирового технологического развития 
и необходимости импортировать новую технику, что практически 
обнуляет эффект от сырьевого экспорта, поскольку ставит эконо-
мическое развитие страны в зависимость от иностранных произво-
дителей. 

Кроме того, существуют негативные моменты и при ориента-
ции страны на экспорт даже промышленного оборудования высо-
кого передела, если в производстве данного оборудования высока 
доля импортных комплектующих, что ведет к привязке цены экс-
портируемых машин и станков к стоимости их импортных деталей, 
а также к возможности внеэкономического влияния страны-
импортера на данные предприятия, отрасль и экономику страны 
в целом (например, Мексика). 

Промышленная политика импортозамещения представляет 
собой стратегию обеспечения внутреннего рынка на основе разви-
тия национального производства за счет проведения протекцио-
нистской политики и поддержания твердого курса национальной 
валюты (тем самым предотвращается инфляция). 

Импортозамещающая промышленная политика способствует 
улучшению структуры платежного баланса, нормализации внут-
реннего спроса, обеспечению занятости, развитию машинострои-
тельного производства, научного потенциала. 

Негативными сторонами импортозамещающей модели про-
мышленной политики являются самоизоляция от новых тенденций 
в мировой экономике; возможность технологического, а следова-
тельно, конкурентного отставания от развитых стран; опасность со-
здания тепличных условий для национальных производителей, что 
приведет к неэффективному управлению и использованию ресур-
сов; необходимость, независимо от международного разделения 
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труда, выстраивать полностью производственные цепочки, которые 
могут быть более капитало- и ресурсоемкими, чем уже существу-
ющие в других странах. 

Инновационная промышленная политика. В основе иннова-
ционного типа промышленной политики лежит процесс экономи-
ческого развития страны на внутреннем и внешнем рынках, опира-
ющийся на новейшие тенденции технологического и 
общественного развития с использованием высокотехнологичного 
и капиталоемкого производства. 

Инновационная модель способствует поддержанию научно-
технического потенциала государства, а следовательно, его конку-
рентоспособности на международной арене; стимулирует развитие 
образовательных институтов и обеспечивает экономику квалифи-
цированными кадрами; способствует созданию рабочих мест внут-
ри страны и обеспечивает внутренний спрос; поддерживает ста-
бильный и высокий курс национальной валюты и благосостояние 
населения; ориентирует на развитие машинообрабатывающего 
комплекса, станко- и приборостроения с высокой добавленной сто-
имостью производимой продукции. 

С начала 90-х гг. XX в. в России реализуются рыночные пре-
образования. Применяя опыт развитых капиталистических стран, 
Правительство РФ взяло на вооружение либеральную модель про-
мышленной политики, сделав ставку на эффективность и саморегу-
лируемость рыночных механизмов. 

В начале радикальных рыночных реформ концепция экономи-
ческой политики базировалась на представлении, что общие эконо-
мические реформы институциональной среды, создание рыночных 
механизмов позволят решить проблемы отраслей и предприятий 
без вмешательства государства. Однако либерализация процесса 
ценообразования при сложении государством с себя многих кон-
трольных функций, присущих командной экономике, и при еще не 
развитых рыночных механизмах в полной мере выявила все струк-
турные перекосы советского хозяйства, вылившись в высокую ин-
фляцию, бюджетный дефицит, обнищание населения и стагнацию 
производства. 

В период трансформационной экономики государственное 
воздействие на развитие промышленности характеризовалось по-
пытками стимулирования внутреннего спроса, обеспечения пред-
приятий дешевым оборотным капиталом для увеличения загрузки 
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имеющихся мощностей, развития импортозамещения за счет про-
текционистской внешнеэкономической политики, ускорения внут-
рипромышленной интеграции и построения устойчивых производ-
ственных «цепочек». 

На фоне кризиса либеральных идей государство даже в рамках 
различных «мягких мер» по разным поводам взаимодействовало 
с бизнесом, например в рамках процедур реструктуризации задол-
женностей, процедур банкротства и оперирования активами госу-
дарственных предприятий для реализации тех или иных проектов. 

В 1996 г. была разработана и официально утверждена концеп-
ция промышленной политики, а в начале 2000-х гг. предпринима-
лись попытки усовершенствовать существующие механизмы и ин-
струменты промышленной политики. Так, фактически в два раза 
увеличилось финансирование федеральных целевых программ, бы-
ли определены приоритеты в их реализации. 

Во главу угла была поставлена задача удвоения ВВП к 2010 г. 
В качестве главных субъектов промышленной политики стали рас-
сматриваться крупные корпорации приоритетных импортозамеща-
ющих производств и производственных комплексов, включая воен-
но-промышленный комплекс, финансово-промышленные группы. 

Подход к разработке промышленной политики сместился от 
решения тактических задач к созданию стратегии развития про-
мышленности на долгосрочную перспективу. 

В настоящее время формируется новый этап развития госу-
дарственной промышленной политики, когда ее разработка осно-
вывается на внедрении инноваций. Основной задачей на данном 
этапе является создание условий и механизмов проектирования 
и производства конкурентоспособной наукоемкой продукции. 

В перспективе промышленный комплекс должен превратиться 
в постоянно «обучающееся» и «умнеющее» производство, способ-
ное преодолевать вызовы внешней среды, создавая и управляя 
большим разнообразием своих внутренних потенциалов. 

При разработке промышленной политики на данном этапе 
необходимо учитывать прогнозируемые мировые тренды, в том 
числе интенсивное формирование нового технологического ядра 
современных экономических систем, развитие цифровых техноло-
гий, распространение новых технологий образования, расширение 
доступности новых технологий, размывание границ между фунда-
ментальными и прикладными исследованиями. 
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Стратегической целью, согласно концепции долгосрочного 
социально-экономического развития Российской Федерации на пе-
риод до 2020 г., является превращение России в одного из лидеров 
мировой экономики. 

Достижение этой цели предполагает диверсификацию эконо-
мики, в структуре которой ведущая роль переходит к «отраслям 
знаний» и высокотехнологичным отраслям промышленности.  

Ориентиры промышленного развития предполагается сфоку-
сировать: 

1) на создании высококонкурентной институциональной среды, 
стимулирующей предпринимательскую активность и привлечение 
капитала в экономику (развитие конкурентных рынков, последова-
тельная демонополизация экономики, поддержка инновационного 
бизнеса; развитие финансового сектора, обеспечивающего транс-
формацию сбережений в капитал); 

2) структурной диверсификации экономики на основе инно-
вационного технологического развития (формирование националь-
ной инновационной системы, включающей инжиниринговый бизнес, 
инновационную инфраструктуру, институты рынка интеллектуаль-
ной собственности; создания мощного научно-технологического 
комплекса; содействие повышению конкурентоспособности веду-
щих отраслей экономики путем использования механизмов частно-
государственного партнерства, улучшения условий доступа рос-
сийских компаний к источникам долгосрочных инвестиций, обес-
печения отраслей экономики высокопрофессиональными кадрами); 

3) на закреплении и расширении глобальных конкурентных 
преимуществ России в традиционных сферах (энергетика, транс-
порт, аграрный сектор, переработка природных ресурсов) – разви-
тии на территории России крупных узлов международной энерге-
тической инфраструктуры, использующих новые энергетические 
технологии; внедрении в промышленных масштабах экологически 
чистых технологий производства энергии и др. 

На сегодняшний день низкий технологический уровень произ-
водства, невостребованность инновационной продукции предприя-
тиями других отраслей промышленности, входящими в производ-
ственные цепочки, отсутствие высококачественного человеческого 
капитала тормозит распространение и внедрение инноваций, уско-
ряя отток новаторов за рубеж. 
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Для выхода на новый качественный этап инновационного раз-
вития промышленная политика в таком случае должна быть 
направлена на грамотное заимствование, доработку технологий 
и их распространение среди предприятий всех отраслей индустри-
ального сектора. При этом уровень приобретаемых технологий 
должен соответствовать степени технического и технологического 
развития страны. 

Необходимость наличия значительных финансовых ресурсов 
для приобретения технологий, а также развитой научно-
технологической базы для адаптации достижений определяет высо-
кую долю инноваторов среди крупных предприятий, интегрированных 
в холдинги, а также компаний, входящих в состав государственных 
корпораций. Малый бизнес не в силах понести такие издержки. 
В данной ситуации задача государства – путем формирования ин-
ститутов развития (венчурных фондов, технопарков, инновационно-
технологических центров, центров трансфера технологий и т. д.) 
способствовать покупке лицензий отечественным компаниям, 
а также обеспечивать диффузию инноваций среди предприятий 
смежных отраслей. 

Помимо данного канала заимствование может осуществляться 
посредством прямых иностранных инвестиций (покупка предприя-
тий за рубежом), внешней торговли (наличие конкуренции при 
осуществлении экспортных и импортных операций), обновления 
образования (изучение передовых технологий, зарубежного опыта), 
сотрудничества с западными специалистами (обмен опытом, за-
рубежные стажировки). 

Современный мировой кризис обнажил основные дисбалансы 
в мировой экономике, выявил противоречия глобального экономи-
ческого развития. 

Отчетливо проявился разрыв между финансовой сферой и ре-
альным сектором. Перегрев финансовых рынков, и прежде всего 
ипотечного, стал одним из факторов банкротства ряда мировых 
банков.  

По сути произошла «суверенизация частных долгов»: государ-
ства вынуждены были брать на себя значительную часть долгов 
банков и корпораций. Дорогостоящие антикризисные программы, 
а зачастую и несбалансированный докризисный рост социальных 
обязательств привели к рекордным дефицитам бюджетов.  
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Кризис привел к росту дифференциации между центрами эко-
номической мощи на мировой арене. Относительно укрепились по-
зиции США, которые начали кризисную волну, но затем стали сре-
ди развитых стран основным локомотивом посткризисного роста. 
Усиливаются различия в еврозоне, где обозначились как лидеры 
оживления – Германия, Франция, так и «зоны риска» – Греция, 
Италия, Испания, Португалия, Ирландия. Важным фактором этого 
размежевания становится уровень бюджетной дисциплины стран. 

Кризис усилил роль развивающихся рынков. Вследствие этого 
наблюдается формирование более многополярной, разноуровневой 
мировой экономической картины. В числе динамичных центров ро-
ста, которые к тому же избежали спада, оказался не только Китай, 
но еще Индия, Бразилия. Если до кризиса рост их экономик обес-
печивал почти половину прироста мирового ВВП, то в условиях 
кризиса мировой экономический спад без этих трех стран составил 
бы не 0,6, а более 2 %. 

В ближайшие годы доля в мировой экономике Индо-
Азиатского экономического центра может значительно возрасти. 
Его доля уже выросла с 24% в 2007 г. до 26% в 2009 г. и в 2013 г. 
может достичь 30 % мирового ВВП. Именно в этот регион увеличи-
вают свой экспорт и США, и Германия. В итоге Китай поднял свою 
долю в мировом импорте с 8,2 % в 2005 г. до 10,5 % в 2009 г. 

Значительным темпом растет спрос на иностранные товары со 
стороны стран – Латинской Америки, в то время как развитые 
страны США, ЕС и Япония ежегодно снижают свой вес на рынках 
импорта. А рынки импорта – это по сути возможности экспорта. 

Для России происходящее перераспределение центров сил 
предъявляет серьезный вызов, так как основная часть отечествен-
ного экспорта ориентирована на медленно растущий еврорынок. 
Возникает угроза, что российская экономика может оказаться вне 
центров мощного подъема. Поэтому в ближайшие годы нам необ-
ходимо фактически создать конкурентоспособный экспортный по-
тенциал и закрепиться на новых растущих рынках. 

Это касается как традиционной для России сырьевой, так 
и инновационной продукции, а также интеллектуальных услуг. Но-
вый глобальный спрос дает российской экономике шанс перестро-
ить свою структуру – ведь национальные рынки «новых лидеров» 
вовсе не так закрыты и сложны для проникновения, как рынки ЕС 
и Северной Америки. 
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Мировой кризис стал своеобразным «стресс-тестом» для всех 
национальных экономик, обострив структурные проблемы. 

Кризис вновь показал уязвимость российской экспортно-
сырьевой модели развития (табл. 9.1).10  

Таблица 9.1 
Россия и страны мира: итоги 2012 г.  

Страна ВВП Безрабо-
тица 

Инфля-
ция 

Бюджетный 
дефицит, 
% ВВП

Гоздолг 
ВВП 

ВВП в 
2010г. 

(Прогноз)
Россия –7,9 8,6 8,8 5,9* 8,2* 4,0 

США –2,4 9,3 2,0 12,5 83,2 3,0 

ЕС  41 9,5 0,9 6,8 73,6 1,0 

в том числе:       

Франция –2,2 9,4 0.1 7,5 77,6 1,3 

Германия –5,0 7,4 0,8 3,3 73,2 1,3 

Великобрита-
ния 

–4,9 7,5 2,1 11,5 68,1 1,2 

СНГ –7,0 6,7 8,6 – – 3,4 

в том числе:       

Казахстан 1,2 6,6 6,3 3 9,9 3,1 

Беларусь 0,2 1,4 10,1 0,7 16,5** 2.3 

Украина  –15,1 9,6 12,3 2,1 33,4 2,1 

Китай 8,7 4,3 0,7 2,2 22 9,6 

Бразилия  –0,2 8,1 4,3 – 48 4,5 

Индия 6,4 9,5 15,0 6,8 45 8,2 

* Федеральное правительство 
** Внешний долг 

Вместе с тем кризис необходимо рассматривать не просто как 
испытание национально экономики, но и как окно возможностей 
повышения ее конкурентоспособности, в том числе на основе реа-
лизации эффективной промышленной политики. 

Российским правительством в настоящее время выделено семь 
основных стратегических приоритетов развития экономики: 

 улучшение инвестиционного климата; 
 стимулирование инноваций; 

                                                 
10 Набиуллина Э.О. О приоритетах экономической политики в 2010г. //Экономист, 2010. 
№6  
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 энергоэффективность; 
 малый и средний бизнес; 
 повышение эффективности внешнеэкономической политики, 

интеграция в рамках Единого экономического пространства и Та-
моженного союза; 

 управление госсобственностью и приватизация; 
 повышение эффективности государственного управления. 
Все эти приоритеты связаны между собой одной идеологией 

создания среды для реализации потенциала модернизации и со-
здания новых конкурентоспособных производств.11 

 
Контрольные вопросы 

1. Охарактеризуйте существующие модели государственного 
регулирования конкуренции на рынке. 

2. Каковы основные направления и методы антимонопольной 
политики в России? 

3. Какие существуют формы недобросовестной конкуренции и 
каковы методы ее государственного регулирования? 

4. Охарактеризуйте методы государственного регулирования 
процессов экономической концентрации. 

5. Какова роль и содержание методов государственного регу-
лирования естественных монополий? 

6. Сформулируйте понятие и раскройте экономическое содер-
жание государственной промышленной политики. 

7. В чем отличие дирижисткой от либеральной модели про-
мышленной политики? 

8. Охарактеризуйте приоритетные направления стратегии ин-
новационного развития экономики и механизм их реализации. 

9. В чем заключается структурный аспект государственной 
промышленной политики? 
  

                                                 
11 Набиуллина Э.О. О приоритетах экономической политики в 2010 г. // Экономист. 2010. 
№ 6. 



128 
 

ОГЛАВЛЕНИЕ 

Введение ........................................................................................... 3 
 
1. Введение в дисциплину  
стратегический менеджмент ............................................................ 4 
1.1. Предпосылки и история возникновения 
 стратегического менеджмента ........................................................... 4 
1.2. Сущность стратегического менеджмента ................................. 10 

 
2. Анализ внешней и внутренней среды организации .............. 14 
2.1. Анализ внешней седы организации ........................................... 14 
2.2. Анализ внутренней среды организации .................................... 20 
 
3. Комплексные методы стратегического анализа .................... 24 
3.1.  SWOT- анализ и методика его проведения .............................. 24 
3.2. Портфельный анализ ................................................................... 39 
 
4. Определение общего направления развития 
 организации ...................................................................................... 34 
4.1. Понятие миссии организации .................................................... 34 
4.2. Цели развития организации........................................................ 36 
 
5. Стратегии развития организации ............................................. 43 
5.1.Основные области выбора стратегии развития ......................... 43 
5.2. Виды стратегий развития организации ..................................... 47 
 
6. Стратегические аспекты  
организационных изменений ......................................................... 54 
6.1. Необходимость осуществления  
и сущность организационных изменений ........................................ 54 
6.2. Соответствие организационной структуры  
управления стратегии развития организации .................................. 57 
6.3. Способы осуществления организационных изменений .......... 65 
 
7. Стратегические аспекты управления персоналом ................ 69 
7.1. Персонал организации как объект  
стратегического менеджмента .......................................................... 70 



129 
 

7.2. Содержание процесса стратегического  
управления персоналом ..................................................................... 71 
 
8. Конкурентная стратегия предприятия .................................... 80 
8.1. Классический подход к разработке 
 конкурентной стратегии ................................................................... 80 
8.2. Модель стратегического управления  
издержками предприятия .................................................................. 90 
8.3. Стратегии, основанные на ролевой функции предприятия ..... 93 
8.4. Стратегии слияний и поглощений ............................................. 97 
 
9. Стратегия повышения конкурентоспособности  
национальной экономики .............................................................. 103 
9.1. Государственное регулирование  
конкурентных отношений ................................................................ 103 
9.2. Промышленная политика  
как фактор конкурентоспособности экономики ............................. 115 



 
 

 
Учебное издание 

 
 
 
 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
 

Маврина Ирина Николаевна 
 
 

Редактор О. В. Протасова 
Компьютерная верстка В. К. Матвеева 

 
 
 
 
 
 
 
 

  



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Подписано в печать 13.05.2014. Формат 60×90 1/16. 
Бумага писчая. Плоская печать. Гарнитура Times New Roman. 
Усл. печ. л. 8,25. Уч.-изд. л. 8,3. Тираж 100 экз. Заказ № 1407. 

 
Издательство Уральского университета 

Редакционно-издательский отдел ИПЦ УрФУ 
620049, Екатеринбург, ул. С. Ковалевской, 5 
Тел.: 8 (343) 375-48-25, 375-46-85, 374-19-41 

E-mail: rio@urfu.ru 
 

Отпечатано в Издательско-полиграфическом центре УрФУ 
620075, Екатеринбург, ул. Тургенева, 4 

Тел.: 8 (343) 350-56-64, 350-90-13 
Факс: 8 (343) 358-93-06 

E-mail: press-urfu@mail.ru 
  



 
 

Для заметок 
 





 
 
    
   HistoryItem_V1
   PageTools
        
     Action: Move pages
     Range: From page 2 to page 2
     Where: after last page
      

        
     MovePages
     1
     22
     1
     AtEnd
     747
     383
    
     qi3alphabase[QI 3.0/QHI 3.0 alpha]
            
                
         2
         SubDoc
         2
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus3
     Quite Imposing Plus 3.0c
     Quite Imposing Plus 3
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base



