
?J&j?)  Q%&_@pH  ?J  %&(H?(X)L  &?)pH%()QHQ -  2010, >+6 49, �:�7� 5.1 

 
@�:��:�:/77 *+/*\�:/>+��+�+�/+�>7 ��:;��7�>7� � \�]+�7�� 

�+�67�+�8/7� ¨*+/+67*7 �/8/7� 
 

p:]7 B86:;+� 
 

��������	: ����	
 ���
���� ��������
� ������������������ �������
��� � 
�����
� �����������
 ��������� ������ � ������������
 ���!� ���� ������
 ������, 
�������
 ����!�, �������	�!� � "�����	�!� �����-�������. #����� ��������� 
������������������ �������
��
 �� �����
 ����	�����	 ����! ������, ���������!� � 
������ ���	�, ������� ���$���� ���������
 �����������������	� �� ����� �������
 
���$��-������$���"� ��������, ����������� � ����������, �!������
 ����������!� 
�������� ������������������. 


������ �����: �����������������	 �������
���, ��������� ������, ������! 
������������������, ��������! ��������%��, ����������!� �����"�� 

 
1. B:>+;+]+�7�:�*+: �+;:�<8/7: �+/�>7� *+/*\�:/�77 7 
*+/*\�:/>+��+�+�/+�>7 7 6+��+]+�7� �©/*8  
*��!��! ����������� � �����������#���8����� +����� ����������7, �� 

#�����'��� ������� ��������������! � ������/ ����������. £�� �8���!���¤���� 
����'��� #����������� ���'����¤ �����"� #������� � �#�������! �� ��� !������� 
Q��������. ����+���! ��'�� ��8%������ Q��������, �����7���W���! � #������� 
�����������, ���������! ������ )��������7�� �������, ��� ���"�����������¤, 
���"���#�������¤, �8������������¤ ���'������ ��������. *�Q���� �������� 
������"� �����! � ������ #�������, � ���'� �������� �����������/ � �8����� 
�������! �����������#���8����� #�����'��� ������¤ #���� ����7�� ���7� 
#��8���7. 

� ������ ������� ����������� � �����������#���8����� ��)�����! �8+���7/ 
������-#��!��/�7/ �##����. � �"� ��������� �������7 8����7� Q������������ 
����"����, ������ ��"��������, �����'�����, ������"������"� �#�������!, 
�������"�� �7���. �� �����8���� ������ �����������"� Q�����������"� #�������! 
#��� �� ��'�� ������¤�! �����+����/. $���������! ����������! � ��� ���� �� 
��#����� �������������! ��������7) #����8�����/, � ��� 8��¤8� �� #����8�����, 
��� �� ���8���7� ������7 #����8����! – ���¤"�, ����!, �������� � #���. $���� 
��"�, ���'����� #����������) �����, ��������W�) � �8����� #���!��! ��+���/, 
#���%!��!�� ���8�����! � �����8���� #��8���, ��!����7) � ��#������ 
�8��������! #��������7) ��+���/.  

*� ��#���� �8 �#��������� ����"� #��!��! ����������� ���'� #��� �� 
������������ �����/ #������, ��'�� "������¤ ��+¤ � ���#����������7) 
#��)���). $���������! #��������! � ��� ��#����������, ��#��������� �� 
#���8������� ����/���7) ����������7) #�����W���� – �������, �����/, 
#���#������/ #���#�����/, � ��� Q������ �7�����"� ��)������, � ��� �������/ ��#� 
�7��� (����#���!, ���"�#���!, ����#����! � #���.) [9].  

$���������� ��/�������¤�� ��'�� ������������¤ � ��������� ���) 
�������!�W�): � Q��/ ����� Q�����������) ����+���/ ��'�� �8����'��¤ 
Q������7 ��� ����!�����¤�����, ��� � ��#����������, � � ������#����� 
�8%!��!�W�) #������7 ����������� ����"���/ ��/�� ����������7 ��! �#�����! 
��#�� �7����7) ��������, � ���'� �����¤�7) ��)������� � Q�������� �7���. 

$���������! – �� ������� ����!�����¤�����, �� Q������ ����!�����¤����� �� 
�7��� ��� #������ #�����������. $���������! – Q������ �7�����"� ��)������, �� 
�� ��!��� �8W����� ���¤ �7���. ����� �8�����, ��� #��)��7 ������� �#��������7, 
��� �� �����, ���8����! �7������¤ ������� ������+���/ �������7) #��!��/ 
����������� � �������¤ "�����7 �) #�����������. 
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��#7 �������! �7���� �������7 – Q�� ����#���!, ���"�#���!, ����#����! � 
#���. (#� ¥�����¤8��"�), ��� – �����+����! ����������!, ����#�����������! 
����������!, ����#���! � �.�. (#� 
��8������ � 6��/��). 

$���������� ���'� �����+���� �#��������� ��'�� ���������¤ ��� Q������ 
�7�����"� ��)������, �� ��! ������"� ��#� �7���, ��! �7�����/ Q�������� 
�.&����. ��������� ��#� Q�������� ��� ��#� �7��� #������� � ������������� 
Q������� �7�����"� ��)������ – ����� "����!, ����������! ��� ��)����� ��'�� 
���!�¤ ���� #������.  

�� ������ �����¤�7) Q�����������) �"����� – #���#��!��/, ��"�������/ – 
������ ����������� #��!��!���! � �������7) �����) ������� �� �7��� – 
��#����������, ��������/�����, ��������������. &�#���������� �7���#��� �� ��� 
�����¤ #�������!, � ��� ���������� #��������. *�� Q��� ��#���������� �� 
!��!���! ����������� �����'�7� ��������� �7�����"� #�������!, � #��������!�� 
��8�/ ��+¤ ���� �� �����'�7) ������/, ���8W� "����!, ����7) ��! ����7) 
��������, ��� �������"�/ �7���. 

� �8�8W����� ���� )������������� ����������� #����������� � ��8�.1. 
 

Q8�]7�8 1. 3������������� ����������� � ����������� �� �����! � ��#���� 
�����������!

 
 

*���������: �����8����� �� ������: [4; 11; 13] 
 

$�� � ����������!, �����������#���8����¤ ���'� !��!���! ���"�#�����7� 
!������� – ��'�� "������¤ � �����������#���8����� ������, ����"�, #������� (� 
����� #�����������, ��"������, �����'����� � #���.), #���#��!��!, ��"����, 
�����7. � ������������ �� �#�������/ �8%�����/ �8����� �����������#���8����� 
�������������/ �������! ���'� 8���� ��������. � ���������, #�� �#��������� 
#��!��! �����������#���8����� #� ����+���� � �����¤���� ������ ������+��� 
�������� �����������! ��'�� #������¤ �����, ��� ����������! ��������". *�� 
������������ ����������� � ���W��������� 8�����-#�������� ������� 
������������¤�! �� ��������� Q������������ #��������. *� ����+���� � 
#���#��!��� ������+�� ������� �����������! 8���� )������������� �������� 
�#�������!, ������ �"� ���������"� �����!��!. *� ����+���� � ��"����, 
���������� – ��#���7 �������������/ #����������¤�����, �����! ������¤��-
Q�����������"� �������!. 
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2. p]7�/7: 7/�+�68�7+//+� ¨*+/+67*7 /8 �+;:�<8/7: 7 �8*>+�© 
*+/*\�:/�77 
��������� ��������7 Q��������, ���� ����7����� ��������¤�7) )��!/��� #�� 

�����/������ #�������� "��8��������, #����#����! ������������! )��!/������7) 
#�������� ������� �����������! Q�������� �����/ #������� � ��������� 
�����'���! ����������� � �����������#���8�����. &���� ��������, ���!�W�) �� 
�����'���� � �� ��)�����7 �#�������! #��������� �����������#���8�����, 
���8��¤+�� �������� ����� ��������� ��������7 ���, #�����7 ���������, ���� 
�������¤��/ �������!�W�/ � ������ � � ���� ������ � ���� �������! 87����/ 
#��"������, ��"��!���/ #���#��"������ � ���#����� #��������. 

������ � ������!) �������������/ Q�������� ��! ���#���/, 
�������������7) �� ������������ ������������� ��������, �����������#���8����¤ 
����������! �'� �� � ���������� 8��¤����, � ������, � �������� ���7�����! 
��������/ � �#���'���� �7���, ���, #� �7��'���� ���#���� McKinsey, � ���#��� 
«+����7 ���"�����»: «��#�����, ������"�!, 8������W�!�! �� «+������ ���"�����», 
����������������! �� �������� �8%����/ ��������/ ������7 �����!W�"� � 
8���W�"�, ������! ���� Q���"���7� ����������� �7����� ���#��¤ ���8��7 � 
"�8����� ��! #����� ����"� +����» [3]. 

����� �8�����, �����'���� ����������� � �����������#���8����� 
#������7��������!, �� ��� ��#������������ ����7���� ���!��� ���#����������� 
���7) ���� ������! 8������ � ������8����7) �������� – �����7), �������¤�7), 
"��8��¤�7), ������������ Q�������� �����/. 

� ���� ������ ���#���������! �� ���¤�� ��#������������ #������7� ������7, 
��� �7�¤�, ��#��¤������ � #�����������, �� � �� ��� 8��¤+�/ ���� – ������7 �� 
�7��� #�������� �� �7���, � �.�. � ����� �7#��� ������¤��� ������������¤��/ 
��8���������� �����"� ���� ����������7) ���������/ [14].  

&�"���! �����������#���8����¤ �� �"�����������! ����W�� ������ ��� 
�����#�� � #������7� � ��������7� ��������, �� �8!�����¤�� �������� ���'� 
����� �������7� ������������¤�7� #������7 – ����¤�7� ��)����"��, �������¤�7� 
#������7, ����'��7� ���"��7� ����� � #���. 

������ � ��� ���¤�! �����'���¤, ��� �����# � ����������� �7�¤� ���������! 
��� ����� ������7� �������� �����������#���8�����. �� �7���) 
����������������7), ���'�7), ������¤�7), 87���� ���!�W�)�! ������� ������! 
�����������#���8����¤ ����!���! ����'���/, �����������/, ���������/ �� 
��������������������� ��������� #����8����¤���) ������� #��������. $���� ��"�, 
���'�7� �����7 �������¤�� «����#����������7» ���, ��� �)�� �� �7��� ��! ��), 
��� #������, ���������. 

3. )�6:/:/7: �8�8*>:�8 *+/*\�:/>/©� �>�8>:�7� � \�]+�7�� 
�+�67�+�8/7� ¨*+/+67*7 �/8/7� 
��������� �������� �����������#���8����� ���!�� ����������7� ������"��. � 

������!) ��)����"������"� ����'����! � ����� «������-��)�������/ 
��"��'�������» 8��¤+������ ���������7) ������� ���������! ���#����������� 
������ ���������������/ ����������� – ��� ���7�����/ «���#��������» (� 
��#����/ #������� – coopetition [17]. *�!������ Q��"� ����"� ������� �8!���� �"�� 
����: competition – ����������! � cooperation – ��������������; «���#�����!». 

$������¤ ��� #������7�� � ��������7�� ��������� ����#��� #�������� 
�������� � �������� ��� ������������¤�7�� � ����������¤�7�� �������� – 
�����¤����� ������-��)�������) �����8����, ���������/ � ���"���/ 
��������������, "��8��¤�7� �����7� ����������, ������� #�����'���! #�������� 
�� �7���, ���"��7� ������ � �.# [14]. ��#�����, ����! )������������� ������, ��� 
«�8��#��������! ��������/ #�����'��/ �� �������¤��� ������» !��!���! 
������7� ��"������� � �����������) #���"�����). 
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� �����!W�� ����! ��'�� �������¤ ���7� ������7, ������!W���! #�������� 
�����������, ��� � ���7� ����7 �����������. ��#�����, ����������! 8��¤8� �� 
�������� #����8�����/. &���!�����¤����¤, #��!��!�W�!�! ��� 8��¤8� �� �����# 
(�� �"��������� �����#�) � ��������¤�7�, ��������7� �������� ��#���!���! 
8��¤8�/ �� ������ �������!. � ��) �����!), ��"�� ��������¤�7/, ��W�������7/ 
������ #�������� ���� ���������!, ������! ��������������! �� ��������, ������� 
#����8����¤ ����!�� #�������, � Q��� #��!��!���! «Q�������� �������!». 

*����� �8��������! ��������, �����7� !��!���! #�������� �����������, 
������� ���'� �)�������������¤ ��)�����7 �#�������! �����������#���8����¤� � 
����7) ���������) – � ����� �����! ��������� Q�����������) ��8%�����, 
��"�����������-�������������¤�7) ������/, ��)�������) � ��)����"������) 
#���������. �����! )������������� #��������! ���� � ��8���� 2, #���������¤�� � 
����7� �����!� Q�����������/ ������7. 

Q8�]7�8 2. 0�)�����7 �#�������! �����������#���8����¤�

 

- 55 -



?J&j?)  Q%&_@pH  ?J  %&(H?(X)L  &?)pH%()QHQ -  2010, >+6 49, �:�7� 5.1 

 
*���������: �����8����� �� ������: [1;.10; 12]. 

������� ����� ��������/ � ����� �����������! ����������7) ������"�/ � 
������!) �������������"� �8W����� ����� ���������� ����� ����� #�����'�� 
�����������#���8����� � ������������ �#���������/ ��¤��������7 ����#����! 
���'����� ���#������/, ��� �������� ���������"�. &��������7/ ���������" 
#�����W����! � �7����Q��������7/ ���������� �����������! � ��#����'����! 
���#������/. ��#�����������/ ������/ Q��"� 8������ ���������! ��#����'����� 
�����������7) (�����������7) � +������ ��7��� – ��"����������7), ��'�����7) 
� ��)����"������) ��+���/, 8�����-���/, ������"�/.[8]). ���7� �#������������ 
������ ���+��!�� #��������� �8����¤ ���������"� � ������� ��"�������� � 
�#�������! #��������� ��������! ������/ � #�������, �.�. � ������� #�����'�� 
�����������#���8����� #���#��!��/. 

���7�� ��"����������7�� �������, ����7���W��� ���!��� �� 
�����������#���8����¤, ������!��! ���'� #���#��!��! � �����/ ���#��¤� 
������������� "����� – �������7� #������7� "��##7; #���#��!��!, �8�����W�� 
��#����, �.�. #���#��!��! � #��������/ ���������/. £��� #������ ���������! �!��� 
#����������/, �.�. ������������ � "�8��/ ���������/ �� �7��� ������8����7 
���#���� � �������/, ���'��+�/�! ��#������/ � ������, � #������'����7�� 
���#������!�� (��#�����, � �������!) � �8%!�����7�� ���������). � Q��) 
�������!) ����������! ���#���! – �������7/ ����"�����, ��"������W�! ��8��� 
#������7) "��## � ���������) �����������. 

 
wJXZ|jH?)H 
�������� �������� � ���#����������� ���7) ���� ������! 8������ � 

������8����7) �������� – �����7), �������¤�7), "��8��¤�7) – ����������� 
�������������� �����'���� #������� �����������, ����������� ����������¤ 
�����������#���8����� #���#��!��! �� �����! ��#��¤�����¤ ������7 �����/. 
2�������� �8��#�����! �����������#���8����� ������!��! ��� ��W� �� 
��������¤�7� �����7, � ���� ��� �������� ���#������/ – �����/, ���/ � 
��"�������� ��� �������� ���#������/ – ��"����������7) ��������, �����������) 
�#���8�����/, ������ �#�������!. ��¤ ��8������� �#���������/ ��!���¤����� ��� 
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������� �����������#���8����� ���'����! (� ��� ����� � ����� "��"���������/ 
���#�����7), 8���� ��'�7�� ������!��! ��"����������7�, ��������7�, 
��������"��7� ��#���7, ������������, �������������� ��������/�����, 
��"������. 

� �����!W�� ����! #����)���� �������� ����������� �� ���#������� � ����, 
��� !��!���! ����/ �� ���� Q�������� �����/. $��������"���! � �8���������¤��! 
��!���¤����¤ �7���#��� ������������� ����� �����������#���8����� #���#��!��/.  

*�������� �������! «"����7� �#����������», ��� �#���8������ ����� �7��� 
�8�����!, 8�����-�8��������!, ��#��¤������! ���������"��7) ����". £�������� 
�����/ �7���#��� ������������ � 8���/, � ��������������/ 
�����������#���8�����, �.�. �����! #���8�������! �� ��#�������¤��"� 
�����������"� #�����W����� � ������ �������! ���7) #�������� � �#���� �� ��). 
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