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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Когда я показывал рукопись этой книги своим дру

зьям и коллегам, реакция была самой неожиданной. 

Люди, непосредственно участвовавшие в проектах реа

лизации конкурентных преимуществ как в российских 

регионах, так и в схемах с иностранными компаниями, 

активно вносили конструктивные предложения и обсуж
дали материал. 

Другие читатели рекомендовали определить целевую 

аудиторию - руководителей, юристов, маркетологов, 

финансистов - и подготовить для них различные книги, 

связанные с темой захвата рынков. Да и название книги 

( ~Захват PЫHKOB~ ) вызывало у них непонятные мне ассо
циации с «недружественными слияниями и поглощения

ми~. Б их устоявшийся, упорядоченный мир ворвалась 

информация, приведенная в этой книге, неся с собой нео

пределенность. 

Дело в том, что некоторые темы, рассматриваемые 

мной, являются по сути запретными и часто обсуждают

ся лишь фрагментарно (в виде непосредственно право

вых оценок, анализа системы движения финансовых 

потоков или маркетинговых аналитических сводок). 

Парадоксально, но абсолютное большинство учебников 

по маркетингу, корпоративному праву или стратегиче

скому менеджменту не содержат реальных примеров 

архитектуры крупных транснациональных компаний 

(поскольку такие вопросы всегда связаны с защитой 

коммерческой информации). При водимые же хресто

матийные примеры либо обнародованные прозрачные 

-5-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

схемы транснациональных корпораций практически не 

содержат имиджевых факторов, движения финансовых 

потоков и вопросов интеллектуальной собственности. 

Что создает двойные стандарты: каждый год в геометри

ческой прогрессии увеличиваются тиражи деловой лите

ратуры о захвате рынков (содержащие преимуществен

но вопросы маркетинга или недружественных слияний 

и поглощений), а в жизни все происходит немного не 

так - несколько шире. 

Среди читателей рукописи этой книги не оказалось 

только одной категории - оставшихся равнодушными. 

Ч то уже само по себе интересно. В действительности каж

дая точка зрения имеет право на существование. 

На русском языке издано относительно мало книг 

о захвате рынков, написанных с позиции практика 

и представляющих широкий взгляд на вопросы реали

зации конкурентных преимуществ. Многие выходящие 

сегодня книги посвящены рейдерству и борьбе с ним, од

нако тема захвата рынков во много раз шире и включает 

в себя комплекс различных отношений в сферах менед

жмента, юриспруденции, экономики, маркетинга и пси

хологии. 

Некоторые признанные бестселлеры, такие как кни

га Джека Траута «Маркетинговые войны~, имеют узко

специализированный характер и не всегда включают 

вопросы права и финансов, без которых практическая при

менимость книги становится меньше. Узкоспециализиро

ванный характер имеют и книги авторов постсоветского 

пространства, такие как .3ахват региональных рынков. 

Ярослава Яненко, описывающие непосредственно такти

ческие и стратегические маркетинroвые уловки, которые 

могут использоваться при захвате рынков. 

Между тем в реальных столкновениях, которые по 

большей части проходят за кулисами освещаемых в де-
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ловой прессе процессов, вопросы маркетинга едва ли за

нимают первостепенное место. Инвесторы, выделяющие 

деньги под бизнес-план, связанный с выходом компании 

на новый рынок, безусловно, прислушиваются к мнению 

маркетологов, но также и проводят много дополнитель

ных консультаций. Речь идет, конечно же, об успешных 

инвесторах. 

В конкурентных войнах на первый план выходят тай

ные союзы и договоренности, юриспруденция, финансы 

и элементарные правила социальной психологии. Следует 

отметить важность использования юридического факто

ра даже в случаях, когда в соответствующих странах (ре

гионах) активно используется административный ресурс. 

Безусловно, юридический фактор учитывается далеко не 

всегда, но большинство успешных операций по захвату 

рынков проведены именно с участием правовых факторов, 

связанных с использованием как правовых пробелов в за

щите конкурента, так и собственной четкой и продуман
ной право вой тактики. 

Кстати, не пытайтесь искать в этой книге науч

ных корней. Она не имеет претензии на научность. Ее 

цель исключительно практическая. Последовательность 

глав и раскрываемые темы обусловлены только моим 

стремлением разобрать некоторые вопросы и сделать 

это наиболее понятным для большинства читателей об
разом. 

Каждая глава завершается рядом выводов, которые не 

только закрепляют последовательно усвоенный материал, 

что свойственно для учебной литературы, но и продолжа

ют диалог с вами, уважаемый читатель, и могут в некото

рых случаях даже по казаться контрастирующими с изло

женным в соответствующей главе текстом. 

Также в каждой главе содержатся и вопросы для само

контроля. Их цель вовсе не проверить уровень изученного 
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вами материала, а мотивировать вас обратить пристальное 

внимание на некоторые проблемы, которых еще можно из

бежать. 

Кстати, книга устроена таким образом, что последова

тельность в ее прочтении совсем не обязательна. Вы може

те начать ее изучение с любой заинтересовавшей вас главы 

и потом устроить ~серфинг~ по ее содержанию в соответ

ствии с исключительно вашим собственным желанием 

и временем - поскольку если вы выбрали время для про

чтения именно этой книги, то, вероятно, вы действительно 

занятой человек и стремитесь получать рациональную вы

году от каждой потраченной вами минуты. Здесь не будет 

никаких правил - вы можете начать с тем, которые вам 

наиболее интересны. 

Возможно, вас и удивит то, что примеры в этой книге 

приводятся как из сферы бизнеса, так и из классики воен

ного дела. Это обусловлено тем, что захват рынка неред

ко ассоциируется с военным сражением. Данное мнение 

имеет свое право на жизнь. Постиндустриальное обще

ство фактически не предусматривает проведения круп

номасштабных боевых сражений - нередко большин

ство фактических войн ограничивается экономической 

экспансией. 

Терминология, которой я пользуюсь в этой книге, не 

выдумана мной, а взята из практики, а также в ряде слу

чаев заимствована из мира спорта, в частности боевых 

единоборств, что, на мой взгляд, делает более понятным 

объяснение некоторых явлений. Нужно обратить вни
мание на то, что эта книга не является непосредственно 

правовым пособием, так как написана для широкого кру

га читателей, поэтому не рекомендуется искать в ней ис

ключительно юридические «рецепты. решения проблем, 
а также традиционную для российской юридической ли

тературы академичность. 
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Вряд ли вы сможете разыскать в этой книге и .опти

мальный алгоритм~ по захвату рынков или какие-то оче

редные .33 секрета успеха.. Но если вам интересна эта 
тема, вы участвовали в каких-либо подобных проектах 

или просто мечтаете когда-либо активно заняться .ре

гиональной экспансией. как на внутрироссийском, так и 

на международном рынке - вам может пригодиться эта 

книга. 

Впрочем, если вы представляете успешный бизнес
проект, при носящий немалые прибыли и вы прагматично 

понимаете, что серьезных противников у вас уже не оста

лось, - можете тоже уделить внимание этой книге. Кто 

знает, может быть, некоторые освещаемые вопросы заин

тересуют вас или, наоборот, заставят скептически улыб

нуться. 

В конце концов практика показывает, что самые 

серьезные баталии внезапно выигрываются еще до по

явления в прессе каких-либо сообщений о проявлен

ном интересе со стороны крупного игрока, при этом 

ставшие бывшими лидеры рынка сетуют на различные 

внешние факторы (несовершенство законодательства, 

прессинг со стороны власти, социальную несправедли

вость, переменчивость и непредсказуемость потребите

лей), даже не представляя, насколько долгой, упорной и 

кропотливой была работа, проведенная их визави. В си
туациях же, когда используются одна или две ошибки 

конкурента, завязываются ~длинные войны». Сведения 

о некоторых эпизодах этих войн попадают в средства 

массовой информации и обсуждаются в деловом сооб
ществе. 

Именно поэтому все при водимые в книге nримеры -
не вЬLМышленные и взяты из открытых, общедоступных 

источников; а любые совпадения с реально существу
ющими людьми WlИ организациями - вовсе не совпадения 
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и формируются на основе фантазии читателей, сквозь 

nрuзму моих субъективных суждений. 

В завершение хотелось бы выразить блаюдарность со

трудникам издательства ~Эксмо», которые терпеливо 

относuлись к nроцессу nодlотовки этой книги и в очередной 

раз показали себя nрофессионалами самою высшею класса; 

а также своей суnруге, поддержка которой укрепила во мне 

уверенность в необходимости опубликовать данный труд 

и которая nОМОlала мне в переводах некоторых текстов. 

Вы сделали работу над созданием этОlО nроизведенuя при

ятной и незабываемой. 



Глава 1 

КОШКА С ДЕВЯТЬЮ ХВОСТАМИ 

Атака с исnользованиеJN nравовых JNетодов является 

одним из CaJNWX эффективных рычагов для решения де
ловых конфликтов. МеханизJNЫ .сдержек и противове

сов., содержащиеся практически во всех npasoswx си
cmeJNax JNupa, позволяют cmреJNиться к ЭКОНОJNическо,му 
равенству JNежду спорящими сторонами. Важную роль 

в таких случаях приобретает выстраивание холдинго

вой архитектуры, которая ,может стать важнейшим 

защитным рычаго,м, создающим реальную защиту при 

внешних атаках, и бастионо,м для открытия новых го-

ризонтов в бизнесе. 

Обычно холдинги гармонично распределяют от

ветственность за некоторые сомнительные операции в 

дебрях многослойной архитектуры созданного бизнеса. 

Но, к сожалению, не всегда можно определить, какая из 

компаний реально контролирует процесс и «передвигает 

фишки~. Это может стать такой же трудной задачей, как 

и отыскать черную кошку в темной комнате, ведь может 

показаться, что у нее девять хвостов, но поймать ее, по

тянув за один из них, будет невозможно. Соответственно, 

невозможно и вычислить реального руководителя биз

нес-структуры. Что, собственно говоря, зачастую при за

хвате рынков и оказывает решающее значение. 

В случае с южнокорейскими финансово-промышлен

ными группами - чебо.llЯМU - все более или менее понятно. 
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Они, как правило, обладают жесткой иерархичной струк

турой и четко выстроенной архитектурой. Чеболu, вклю

чающие в себя транснациональные компании различной 

отраслевой направленности, выстроены и «заточены» под 

единого держателя акций, который становится фигурой 

практически сакральной. 

Японские конгломераты - 'Кэйрэцу- выстроены по 

несколько противоположной структуре, которая пред

ставляется более перспективной в стратегическом аспек

те. Кэйрэцу выстраиваются по горизонтальному принципу, 

создавая подобие ассоциаций, которые поддерживаются 

банком или группой банков. Такая схема практически ис

ключает возможность банкротства или поглощения каж

дого из участников кэЙрэцу. 

Например, в кэйрэцу Mitsui (поддерживается Sumitomo 
Mitsui Bank) входят Fuji Photo Film, Mitsui Real Estate, 
Mitsukoshi, Suntori, Ricoh, Toshiba, Toyota; а в кэйрэцу Fuyo 
(поддерживается Mizuho Bank) входят Marnbeni, Сапоп, 

Hitachi, Yamaha, ТоЬи Railway, Nissan, Matsuya. 
При этом, присмотревшись внимательнее к крупным 

корпорациям, не всегда можно проследить связь между 

всеми компаниями в корпорации. Современные транс

национальные сети не всегда создают взаимозависимые 

компании с четкой управляющей надстройкой. Например, 

у одной из корпораций активы могут быть сосредоточе

ны в таких разных областях, как металлургия, топливно

энергетический комплекс, финансовый сектор, средства 

массовой информации, логистика. При этом отраслевые 

компании могут не регулироваться специальной базовой, 
головной организацией. Несмотря на фактический общий 
капитал, его принадлежность одному владельцу (группе 

владельцев) доказать будет практически невозможно. 

Вместе с тем нередко в деловой прессе предприни

матели стараются называть ничем не связанную груп-
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пу отраслевых компаний конгломератом, или группой 

компаний. Реально, конечно же, речь идет об аналоге 

чеболя или по крайней мере 'Кэйрэцу, но юридически все 

эти компании с красивыми названиями может связы

вать только скромное соглашение о взаимном сотрудни

честве или в лучшем случае общая лицензия на право 

использования товарного знака или фирменного наиме

нования. 

Фактически сегодня можно столкнуться с ситуацией, 

когда компании, именующие себя «группой~ или «хол

дингом~, вообще таковыми не являются. При этом мы 

даже не принимаем в расчет те компании, которые соз

даются для локальных операций и четко не фиксируют

ся в качестве активов так называемого холдинга. Вместе 

с тем компании, которые позиционируются как управ

ляющие, не всегда реально управляют всеми активами 

группы. 

Есть и другие способы построения корпоративной 

архитектуры. В России предприниматели обычно с боль

шой трогательностью относятся к офшорным компани

ям. Например, важнейшие активы одной из финансов 0-

промышленных групп принадлежат компании, которая 

зарегистрирована на острове Гернси, а она, в свою очередь, 

принадлежит зарегистрированной на Британских Вир

гинских островах. Следовательно, в схеме появляются две 

офшорные юрисдикции и один бенеФициар, который, по 

слухам, является физическим лицом. Впрочем, в полной 

мере проверить или опровергнуть данную информацию, 

особенно в части количественного состава и имен бенефи
циаров, практически невозможно. 

Но умение определять сущность любых архитектур не

обходимо как в целях строительства собственной ориги
нальной и успешной структуры, так и в целях определения 

и распознавания структуры конкурентов. 
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Японские войны называли такой прием ~cтaтb про

тивником». ~Cтaтb противником» - значит поставить 

себя на место противника. Когда в дом пробирается 
вор, многие представляют себе его как врага, укрывше

гося в замке. Однако, поставив себя на его место, мы 

почувствуем всю безвыходность его положения. Он бес

помощен, как фазан перед ястребом. Подумай об этом. 

Полководец всегда считает, что ею противник силен, 

и поэтому действует осторожно. Но, руководствуясь 
стратегией, можно понять, что бояться нечею, особенно 

если у тебя хорошие воины (а в нашем случае, грамотно 

выстроенная архитектура корпорации). В поединке всег

да ставь себя на место противника. Никогда не считай 

ею мастером, намною nревосходящuм тебя, иначе неиз

бежно nроиграешь~ I . 

Одним из самых актуальных вопросов при анализе 

деятельности транснациональных компаний является 

определение места нахождения их штаб-квартиры (head
ojjice). Это становится особо актуальным, если мы стал
киваемся с вопросами международного налогового пла

нирования. 

Предположим, корпорация выберет в качестве базовой 
страны Кипр, что сейчас достаточно часто используется 

российскими компаниями, и, как следствие, мы должны 

понимать, что вопросы движения денежных потоков бу

дут достаточно предсказуемы. В то же время сложная схе

ма с участием стран, которые не являются офшорами, но 

применяют благоприятные налоговые режимы, особенно 
в симбиозе с наличием в этих странах материальных ак

тивов, создает куда большие имиджевые преимущества 

и стратегические гарантии. 

I ГрамА. Быть самураем. СПб., 2007. С. 209-210. 
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Если же обсуждать офшоры, то, несмотря на достаточ

но позитивный имиджевый образ Британских Виргинских 

островов, которые никогда не попадали в черные списки 

Организации эконо.мичеСlCого сотрудничества и разви
тия - ОЗСР (Organizationfor Бсоnотiс Cooperation and 
Development - ОБСD) и Целевой группы разра6оm1Ш 
финансовых .мер - ФАТФ (Financial Action Task Force 
оп Моnеу Laundering - FATF), куда более интересны для 
head-office Ирландия, или, скажем, Гонконг с Сингапу
ром - государства, имеющие позитивную деловую репу

тацию, в которых развита экономика и правовая система, 

а в производственные предприятия которых инвестиру

ются крупные денежные суммы. 

Так, основанная в Сингапуре корпорация Creative 
Technology Limited (один из ведущих мировых произво
дителей мультимедийных устройств и аксессуаров) име

ет настолько разветвленную мировую сеть региональных 

представительств и ассоциированных компаний, что мо

жет с полной уверенностью считаться транснациональ

ной. При этом компания имеет несколько региональных 

штаб-квартир (базовых компаний в каждом крупном 

регионе) в США (штат Калифорния) и Европе (Ирлан

дия, Дублин) 1. 

Б качестве примера интересна ситуация с корпораци

ей IKEA. Традиционно этот холдинг считается шведским. 
Такой вывод обычно связан с определением родины Ин

вара Кампрада - основателя корпорации. Но не все так 
просто. 

Все права на движимое и недвижимое имущество 

этой компании, ее организационно-технические, произ

водственные и торговые подразделения принадлежат за

регистрированному в Нидерландах инвестиционному 

1 Подробнее СМ.: http://ru.europe.creative.com/corporate/about/ 
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фонду - Dutch Stichting lNGКA. А дочерний холдинг 
этого фонда -lNGКА Holding В. У. - стал новым учреди

телем всех функциональных подразделений и операцион

ных фирм группы компаний /КЕА 1. 

Однако, анализируя общедоступные источники до

статочно сложно прийти к выводу, какая на самом деле 

архитектура у /КЕА и где находится ее реальный head
office. 

Или корпорация Novartis, подразделения которой на
ходятся более чем в 140 странах мира, а работает в ней бо
лее 70 тысяч человек2 • Можно ли с уверенностью утверж
дать, что ее фактический head -office находится именно 
в швейцарском Базеле ? 

к сожалению, настоящая архитектура остается вне 

поля зрения деловой аналитики. Немногочисленные ис

ключения обычно используются в имиджевых целях и по

казывают красиво оформленную вершину айсберга. 

Скромный бизнесмен может вступить в борьбу с от
раслеобразующей транснациональной корпорацией и вы

играть либо заработать себе имиджевые дивиденды. 

Например, не замеченный на первых позициях в об
щеизвестных рейтингах крупных бизнесменов немецкий 
предприниматель Франц Jедельмайер стал на непродол

жительный период одним из самых главных ньюсмейкеров 

в деловой прессе в своем активном стремлении исполнить 

решение Стокгольмского международного коммерческого 

арбитражного суда, в котором он выиграл весьма неодно

значное дело против российского правительства: арбитраж 
присудил бизнесмену 2,3 миллиона долларов компенса-

1 СМ.: Ушаков К. Шведские стенки / / http://www.cio-world.ru/ 
Сагеег /success/34429/ 

2 Подробнее СМ.: www.novartis.ru 
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ции потерянных инвестиций1 • Как следствие, длительная 
судебная борьба Германии за комплекс зданий бывшего 
советского торгпредства, которое является российской 

собственностью и может пойти в уплату долга2 • 

Реальную архитектуру можно отследить на при мерах 

~разрушенных империЙ~. В современной России одним 

из самых актуальных примеров является ~дело ЮКОСЛ-.. 

О реалиях этого процесса существует очень много мнений, 

с которыми вы уже, скорее всего, ознакомлены. Между 

тем один из самых объективных показателей - докумен

ты судебных инстанций несколько проясняют ситуацию. 

Поэтому обратимся к одному из судебных постановлений, 

суждения позже. 

Процесс с компанией .ЮКОС. показал, пожалуй, 

впервые в России, что при необходимости компания, кото

рая реально руководит процессом, может быть вычислена, 

а вся ее архитектура поставлена под сомнение. 

в одном из ключевых решений в ~деле ЮКОСЛ-. 

Постановлении Федерального арбитражного суда 

Московского округа от 30 июня 2005 года М КА
А40jЗ222-05З отмечается, что все созданные и участву
ющие в схеме компании были связаны между собой 

и зависимы от ОЛО «Нефтяная компания «ЮКОС» (да

лее - ОЛО «НК «ЮКОС»), то есть все компании были ис

кусственно созданы и участвовали в цепочке движения 

товарного потока нефти и нефтепродуктов. Причем не

которые из организаций, входящих в схему, были заре

гистрированы на территориях с льготным режимом на

логообложения. 

1 СМ.: http://lenta.ru/news/2008/03/20/cologne/ 8 ~ ~ 59 "::f-
2 Там же. TD!U 
з СПС ~КонсультантПлюс •. 
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Одним из аргументов связи компаний было то, что 

учет операций (в том числе организацию ведения бух

галтерского учета) между рядом компаний, участвующих 

в схеме, вела одна компания - Общество с ограниченной 

ответственностью «ЮКОС - Финансово-бухгалтерский 

цeHТP~ (далее по тексту - 000 «ЮКОС-ФБЦ~), зависи
мое от ОАО ~HK ~ЮКОС» (доля участия - 100%). 

Не укрылось от суда и то, что директором 000 
«ЮКОС-ФБЦ~ являлась Г. И. Е., которая одновремен

но была главным бухгалтером и акционером ОАО «НК 
«ЮКОС». 

Также было отмечено, что бухгалтерская и налоговая 
отчетность специально созданных организаций пред став

лялась в налоговый орган по почте. Это, разумеется, было 

подтверждено конвертами, на которых был указан обрат

ный адрес. Ну а в качестве обратного адреса, как вы уже, 

наверное, догадались ... Правильно! Было указано: 103045, 
г. Москва, Уланский переу лок, д. 26, комн. 602, бухгалте
рия, - адрес, по которому находилось ОАО «НК ~ЮКОС» 

(в соответствии со счетами-фактурами и обратным адре

сом, которые были указаны на направляемой отчетности 

самим ОАО ~HK ~ЮКОС»). 

Судом был сделан и подтвержден вывод о том, что орга

низации, которые входили в схему, были лишены возмож

ности самостоятельно распоряжаться денежными сред

ствами, имеющимися на их счетах. Счета всех организаций 

были открыты в одних и тех же банках, зависимых от ОА О 

«НК «ЮКОС», а дополнительные соглашения к договорам 

банковского счета, определяющие порядок списания де

нежных средств, взаимоувязывались с другими компания

ми (разумеется, зависимыми от ОАО «НК «ЮКОС»). 
В ходе разбирательства были выявлены и компании, 

через которые осуществлялась добыча и переработка то
варной нефти. 
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Оформление движения товарной нефти от нефтедобы
Baющиx организаций на экспорт и внутренний рынок осу

ществлялось через ряд организаций, зарегистрированных 

на территориях с льготным режимом налогообложения: 
000 «Ратибор~, 000 ~Эвойл~, 000 .ФаргоЙл~, 000 
~Петролеум Трейдинг»-, ЗЛО ~ЮКОС-М»-, в том числе по 

схеме: 

ОЛО «Самаранефтегаз»-, ОЛО ~Томскнефть»- ВИК 

и ОЛО ~Юганскнефтегаз»- поставлена товарная нефть 

000 ~Ратибор»- и 000 ~Эвойл»- на узлах учета нефти 

нефтедобывающих организаций; 

000 ~ Ратибор»- приобретенную у нефтедобывающих 

организаций товарную нефть реализовало на экспорт по 

договору комиссии с ОАО «НК «ЮКОС» и 000 «Фар
гойл» на узлах учета нефти нефтедобывающих организа
ций и нефтеперерабатывающих заводов; 

000 ~Эвойл»- реа.т:IИЗОВало приобретенную у нефтедо

бывающих организаций товарную нефть 000 ~Фаргойл»
на узлах учета нефти нефтедобывающих организаций 

и нефтеперерабатывающих заводов; 

000 ~Петролеум Трейдинг»- приобретенную у нефте

добывающей организации (ЗЛО ~Петролеум-унд-Газ»-) 
товарную нефть реализовало 000 ~Фаргойл»- на экспорт 

по договору комиссии с ОАО «НК «ЮКОС». 

000 ~Фаргойл»- реализовало товарную нефть, приоб

ретенную у 000 <i:Ратибор~ и 000 ~Эвойл»-, на экспорт 
и ОАО «НК «ЮКОС», а также передало на переработку, при 

этом поставка товарной нефти осуществлялась на узлах 

учета нефти нефтедобывающих организаций и нефтепере
рабатывающих заводов. 

При проведении выездной налоговой проверки был 

признан обоснованным вывод налогового органа о том, 
что целью оформления движения нефти являлось соз

дание видимости получения выручки от реализации 
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организациями, не уплачивающими налоги в региональ

ные и местные бюджеты. 

В суде был подтвержден и довод о том, что при оформ
лении документов по реализации нефти между зависимы

ми организациями нефть оставалась на узлах учета ОЛО 

~Самаранефтегаз~ без движения в адрес собственников, 

в результате чего стоимость товара увеличилась в 6,4 раза 
путем перепродажи нефти по цепочке зависимых органи

заций. 

Причем при смене собственников товарная нефть фак

тически постоянно находилась на узлах учета нефти не

фтедобывающих организаций и нефтеперерабатывающих 
заводов, то есть без движения. 

Согласно условиям договоров, цена товарной нефти 

в составе углеводородного сырья установлена за каждую 

подготовленную из углеводородного сырья тонну товар

ной нефти, с учетом расходов по транспортировке товар

ной нефти до коммерческого узла учета нефти, акциза 

и ИДС, без выделения цены углеводородного сырья в мо

мент ее извлечения из недр и возникновения права соб

ственности на нее у нефтедобывающих организаций. Та

ким образом, учитывая технологический процесс добычи 

нефти, нефть в составе углеводородного сырья в момент 

перехода права собственности к 000 ~Ратибор» и 000 
.эвойл~ не являлась товарной нефтью для нефтедобы

вающих организаций, как не отвечающая требованиям со

ответствующих государственных стандартов. Вместе с тем 

сделки по купле-продаже нефти в составе углеводородно

го сырья оформлены первичными бухгалтерскими доку

ментами как поставка товарной нефти. Соответственно, 

в целях налоговой оптимизации нефтедобывающими ор

ганизациями осуществлялась передача нефти на балансы 
000 • Ратибор» и 000 .эвойл» немедленно после ее из
влечения из недр. 
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Конечно же, судебные органы отметили и то, что в одно 

и то же время отпускная цена товарной нефти у компаний, 

участвующих в схеме, соответствовала отпускным ценам 

товарной нефти в составе углеводородного сырья, незави

симо от особенностей условий региона, где происходила 

добыча товарной нефти, - в Томской, Самарской областях 

или Ханты-Мансийском автономном округе. 

Расчеты между зависимыми организациями и ОА О 

«НК «ЮКОС» осуществлялись путем передачи векселей 

либо взаимозачетами, а в качестве оплаты передавались 

векселя ОАО «НК «ЮКОС», 000 ~ЮКОС-ФБЦ~ и иных 
организаций, также зависимых от ОА О «НК «ЮКОС». Век

селя, выпущенные векселедателями, являющимися зави

симыми организациями, участвовали в расчетах за нефть 

и нефтепродукты, а также векселя, как ценные бумаги, ре

ализовывались по договорам купли-продажи. Движение 

векселей по актам приема-передачи осуществлялось прак

тически в одно и то же время. Зависимые организации 

осуществляли деятельность по купле-продаже векселей, 

которыми они производили расчеты между собой и ОА О 

«НК «ЮКОС» за нефть и нефтепродукты, деятельность 

данных организаций по купле-продаже векселей связана 

с операциями по приобретению и реализации нефти и не

фтепродуктов. 

Был отмечен и такой очевидный ляп, как подписание 

одним физическим лицом в один день трех договоров на 

реализацию нефти, составленных якобы в трех городах, 

находящихся в разных субъектах Российской Федера

ции - г. Нефтеюганск Ханты-Мансийского автономного 

округа, г. Стрежевой Томской области, г. Самара Самар

ской области. 

Здесь можно немного отвлечься от темы ЮКОСА - по

добная ситуация произошла и при организации схемы по 
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поставке ферромолибдена. 000 ~Балт НефтеХимРесурс~ 
приняло на себя обязательства по поставке на экспорт ме

таллической сурьмы и ферромолибдена. Контракты были 

подписаны с компанией - резидентом Британских Вир

гинских островов. Ферромолибден был предметом пяти 

сделок обществ с ограниченной ответственностью, рас

положенных в Москве и Калининграде. Тексты договоров 

по всем указанным сделкам были идентичными, договоры 

были заключены в течение нескольких дней, несмотря на 

территориальную отдаленность участников сделок, после 

осуществления экспорта товара. 

При анализе суд особо смутило то обстоятельство, что 

в договорах поставки при высокой цене контрактов не 

указано точное место хранения товара, в то время как со

гласно их условиям приемка товара по количеству и ка

честву производится в месте его хранения с составлением 

акта приема-передачи на складе продавца. Расчеты между 

участниками сделок проведены в течение непродолжи

тельного времени. 

В указанном случае, как и в рассматриваемом нами 

~деле ЮКОСА~, было признано, что действия при за

ключении сделок по поставке ферромолибдена были 
формальными и имели цель - создание схемы по неза

конному возмещению из бюджета налога на добавленную 

стоимость 1. 

Теперь продолжаем пример о ~деле ЮКОСА~. Реали

зация нефти и нефтепродуктов на экспорт также была 
поставлена под сомнение. В грузовых транспортных де

кларациях организации, зарегистрированные в регионах 

с льготным налогообложением, при оформлении экспорта 

уже не упоминались, в отличие от ОАО «НК «ЮКОС» и его 

1 Постановление Президиума ВАС РФ от 23 января 2007 года 
N.! 8300/06 по делу N.! А21-9656/04-Сl / / Вестник ВАС РФ, 2007, N.! 4. 
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добывающих компаний. ОАО .НК .ЮКОС» выступало 

в роли декларанта и лица, ответственного за финансовое 

урегу лирование обязательств по экспортным поставкам. 

Впрочем, между ОАО .НК .ЮКОС» и этими компаниями 

были заключены договоры комиссии на реализацию неф

ти и нефтепродуктов на экспорт. 

Таким образом, возникало существенное несоответ

ствие в вопросе, кто являлся реальным собственником 
нефти, так как реальным собственником нефти были 
одни компании, а другие указывались собственниками 
лишь по документам, представляемым в налоговые ор

ганы. 

Товарно-транспортные документы также содержат 

весьма интересные факты. Во-первых, заявки на транс

портировку нефти оформлялись на фирменных бланках 

ОАО ~HK ~ЮКОС». Во-вторых, в маршрутных поручени

ях грузоотправителем указывалось ОАО ~HK ~ЮКОС». 

В-третьих, расчеты с ОЛО ~ЛК ~Транснефть» по оплате 

услуг по выполнению заказов и диспетчеризации в объе

мах транспортируемой нефти осуществлялись исключи

тельно ОАО ~HK ~ЮКОС». 

Было установлено, что ОА О ~HK ~ЮКОС» осуществля

ло контроль за движением всего товарного потока нефти 

как на экспорт, так и на внутреннем рынке, начиная от до

бычи нефти вплоть до ее отгрузки на экспорт или на нефте

перерабатывающие заводы, являющиеся дочерними орга

низациями этой компании. Независимо от того, на каком 

узле учета нефти происходили товарные операции, факт и -
чески сырая нефть передавалась покупателю, грузоотпра

вителями сырой нефти являлись дочерние организации 

ОАО ~HK ~ЮКОС», а в случае если сырая нефть передав а

лась в качестве давальческого сырья на переработку, гру

зоотправителями сырой нефти являлись также дочерние 

организации О ЛО ~ Юганскнефтегаз», ОЛО ~ Томскнефть» 
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ВНК, ОЛО ~Самаранефтегаз~, а грузополучателями - не

фтеперерабатывающие заводы. 

Нет ничего удивительного в том, что ситуация, при ко

торой уклонение одной из крупных корпораций от уплаты 

налогов посредством регистрации на территориях с льгот

ным режимом налогообложения исключительно с целью 

неуплаты налогов специально созданных организаций, 

фактически не осуществляющих ни деятельности на дан

Hыx территориях, ни какой-либо деятельности вообще 

и не инвестирующих денежные средства в экономику со

ответствующих субъектов Российской Федерации, и сле

довательно, незаконно при меняющих дополнительные 

налоговые льготы, вызвала много споров. Споры вызвала 

и ситуация, при которой фактически в качестве виновного 

была выделена одна компания, другие компании, участву

ющие в схеме, остались без особого внимания со стороны 

органов. 

Представители ОАО ~HK ~ЮКОСI> считали неправо

мерным отказ в привлечении соответчиками таких ком

паний, как 000 ~Ратмир~, 000 ~Альта-Трейд~, 000 
~Ратибор~, 000 ~Фаргойл~, 000 ~Ю-Мордовия~, 
000 ~Эвойл», 000 «Петролеум-Трейдинг~, 000 
~ЮКОС-М~. Однако этот ход оказался неэффек

тивным. 

П риведенные обстоятельства послужили основанием 

для вывода судебных инстанций о том, что зависимые ор

ганизации выступали владельцами нефти и нефтепродук

тов лишь по документам. ОАО ~HK «ЮКОСI>, являясь соб
ственником товара, осуществляло экспортные операции 

от своего имени и в своих интересах. 

Обоснован и вывод судебных инстанций об отсутствии 

экономической целесообразности поставок сырой нефти 

через зависимые организации. 
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Впрочем, можно ли было серьезно относиться, напри

мер, к компании 000 ~Ратибор~, принимая во внимание, 
что бухгалтерская и налоговая отчетность этой компании 

предоставлялась по почте? Обратным адресом был уже 
указывавшийся ранее адрес в Уланском переу лке в Москве. 

Тот самый, по которому находилась бухгалтерия ОАО ~HK 

~ЮКОС». Счета 000 ~Ратибор~ были открыты в банках, 
зависимых от ОАО ~HK ~ЮКОС». А учет всех операций по 

приобретению и передаче на переработку нефти, а также 

реализации нефти и нефтепродуктов (в том числе бухгал
терский) вело 000 «ЮКОС-ФБЦ», где, как уже указыва
лось выше, директором являлась главный бухгалтер ОАО 

«НК «ЮКОС». 

Кстати, еще один немаловажный нюанс: по информа

цИИ МВД РФ паспорт с серией и номером, указанными 

в учредительных документах 000 ~Ратибор~, на имя 
В. С. И., являющегося руководителем 000 ~Ратибор~ 
и единственным участником 000 ~Ратибор~ (до при
обретения этой компании офшорной компанией Dunsley 
Limited Кипр), никогда не выдавался. 

При этом 000 «Ратибор~ фактически не осуществля
ло деятельности на территории Эвенкийского автономно

го округа, не имело материальных ресурсов, необходимых 

для осуществления закупки и хранения нефти на террито

рии данного округа, что, в сущности, нарушало все основ

ные принципы предоставления налоговых льгот. 

Одним из главных доказательств отсутствия самостоя

тельной деятельности специально созданных организаций 

и их зависимости от ОАО ~HK «ЮКОС» были опросы фи

зических лиц. Представители ОАО ~HK ~ЮКОС» пыта

лись обжаловать данные доказательства, так как в мате

риалах дела отсутствовали документы, подтверждающие 

законное участие сотрудников органов милиции в прове

дении выездной налоговой проверки. Однако эти доводы 
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не были удовлетворены, в данном случае процессуальный 
вопрос решался расширительным толкованием законода

тельства россии1 • 

Все приведенные факты, равно как и другие обстоя

тельства, которые по причине их слишком большого ко

личества не вошли в данную главу, позволили в судебном 

порядке доказать, что фактически добыча и реализация 

товарной нефти осуществлялась под контролем ОАО ~HK 

~ЮКОС:?, что является доказательством принадлежности 

добытой нефти ОАО ~HK ~юкос:?2. 
Возникает вопрос: было ли справедливо подвергать 

санкциям головную организацию - фактически не нака

зывая организации, участвовавшие в цепи? Ответы здесь 

могут быть самыми разными. 

Кстати, подобное решение было принято в Южной Ко

рее. Известнейший на весь мир чеболь Daewoo Industrial 
в 2000 году был фактически ликвидирован южнокорей
ским правительством, а его основатель Ким Ву Джун был 
при говорен судом к штрафу в 22 миллиарда долларов 
США и более чем к восьми годам лишения свободы по об
винениям в мошенничестве и растрате (правда, в начале 

января 2008 года он попал под амнистию и был освобож
ден). Крах этого чеболя завершился его разделом на 12 не-

I В соответствии с пунктом 4 статьи 30 НК рф налоговые орга
ны осуществляют свои функции и взаимодействуют с федеральными 
органами исполнительной власти, органами исполнительной власти 
субъектов Российской Федерации, органами местного самоуправ

ления и государственными внебюджетными фондами посредством 
реализации полномочий, предусмотренных Налоговым кодексом 

РФ и иными нормативными правовыми актами Российской Феде

рации. 

2 См.: Постановление Федерального арбитражного суда Москов
ского округа от 30 июня 2005 года N2 KA-A40j3222-05 j j СПС .Кон
сультантПлюс •. 
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зависимых специализированных компаний, большинство 

из которых, впрочем, сохранили слово Daewoo в своем 
наименовании t. 

Можно С уверенностью утверждать, что в других 

процессах сходные закрученные и очевидные комбина
ции списывались в судебных разбирательствах в инте

ресах презумпции добросовестности налогоплательщи

ка. В качестве примера приведу случай, когда налоговые 

органы заметили следующую, едва ли не комичную 

взаимозависимость лиц, участвующих в сделке, но до

казать неисполнение налоговых обязанностей в суде не 
смогли: 

Общество ~Б~ зарегистрировано на территории Рос

сийской Федерации в качестве юридического лица не

задолго до совершения внешнеторговой сделки. На 

должность директора «Б~ назначен Мохаммадпур Ш., ко

торый одновременно являлся генеральным директором 

и членом правления иностранной фирмы (контрагента), 

а также распорядительным директором пермского фили

ала иностранной фирмы на территории России. В связи 

с отсутствием собственных денежных средств ~Б~ ис

пользовало заемные денежные средства, полученные на 

условиях договоров беспроцентного займа, заключенных 

с иностранной фирмой и Мохаммадпуром Ш. как с фи

зическим лицом. Возврат заемных средств иностранной 

фирме и оплата за экспортированный товар производи

лись через счета «Б~ и иностранной фирмы, открытые 

в одном банке - 3ападно-Уральском банке Сбербанка 
России, то есть расчеты, по мнению налогового органа, 

производились таким образом, что иностранная фирма 

фактических затрат при приобретении экспортного това
ра не понесла. 

1 СМ.: Лань'Ков А. Потерянная «Вселенная» / / Эксперт, 2001, N!! 24. 
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Как было указано в Постановлении Президиу.м.а ВАС 
рф от 24 октября 2006 года М 5801/061, сами по себе та
кие обстоятельства, как создание организации незадолго до 
совершенuя хозяйственной операции, взаимозависимость 

участников сделок, использование заемных средств в це

лях экономической деятельности, осуществление расчетов 

с использованием одною банка, не могут служить основа

нием для признания налоговой выгоды необоснованноЙ. 
Но не следует однозначно делать ВblВОДbl об инвестиционном 

климате и перспективах той или иной финансовой операции, опи

раясь на «дело ЮКОСА» или «дело ферромолибдена» в России, 

«дело Daewoo» в Южной Корее или, к примеру, на рассмотренное 
Вblше «дело компании Мохаммадпура Ш.», главное - избегать 

подтасовки фактов и явного заПУТblвания в сфере организацион

ного и финансового учета. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

ГJ! Архитектура корпорации может быть выстроена таким 
образом, при котором взаимосвязь компаний и лиц, принима

ющих решения, будет практически невозможно проследить. 

При постановке такой задачи необходимо руководствовать

ся не целями запутывания в сфере организационною учета 

и оптимизации налогообложения, а целью разумной децен

трализации, минимизирующей риски конкурентных атак. 

Но для реализации такой задачи потребуется детальная 

проработка многих мелочей, включая соотношение даты 
и места подписания каждого из договоров, с учетом времен

ных поясов и иных факторов. 

ГJ! В случае если вы не готовы построить такую сеть, лучше не 
полагаться на опыт ваших аналитиков - лучше создайте 

аналог чеболя или кэЙрэцу. 

ГJ! Кстати, об аналитиках. Можно только предполагать, какие 
именно аргументы приводили аналитики разрушенных имnе-

1 Вестник ВАС РФ, 2007,М 1. 
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рий свое",у руководству. Может быть, они ссылались на то, 

что nредлагае",ые ими ",еханuз.мы уже апробированы на дру

гих корпорациях? Или, наоборот, они создавали эксклюзивные 

nерсональные решения .на заказ.? 

rJ Местонахождение head-office корпорации в большинстве слу
чаев является исключительно uм.иджевым. факторо"" прак
тически не влияющим на деятельность самой корпорации. 

rJ Первые лица корпораций зачастую не всегда в полной ",ере 
осознают архитектуру собственных ко",nаниЙ. В сшу этою 

иногда они с удивлением выясняют, что существуют лицо, 

которые обладают б6льшим влиянием, че", они сами. Таким 

образом, в корпорации весьма сложно определить базовую ор

ганизацию, но еще сложнее - nерсону, которая действитель
но принимает решения. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Кто реально руководит вашей империей? А империями кон

курентов? 

2. Можете ли вы нарисовать архитектурный проект вашей им

перии? И если да, то как быстро? 

3. Часто ли вы используете прием ~CTaTЬ противником» при 

принятии деловых решений? 

Если вы раздумываете над каждым ответом более 10 секунд. ре
комендуем отложить чтение книги и заняться внутренним аудитом 

вашего предприятия. 



Глава 2 

ИНВЕСТИЦИОННЫЕ РИТУАЛЫ 

А теперь поговорим об инвестициях, их привлечении 

и гарантиях использования, в особенности если речь 

идет об инвестициях 'международных, связанных с вы
ходо'м "о.мnании на новые зарубежные рын"и. Принимая 
во внимание высо"ие рис "и, в этих вопросах существен

ное внимание отводится ритуалам. Но начне,М исследо

вание инвестиционных ритуалов с ответа на простой 

вопрос: все ли "О'мnании, позиционирующие себя "а" ин

вестиционные, занимаются инвестиционной деятель-

ностью? 

Один из современных инвестиционных ритуалов -
использование термина ~инвестиции~ для пресловутой 

оптимизации налогообложения. Российское налоговое за

конодательство, как и большинство зарубежных правовых 

систем, предусматривает, что в большинстве случаев при 

передаче имущества не возникает объекта налогообло
жения (в частности, налогом на добавленную стоимость), 

если: 

~такая передача носит инвестиционный характер 

(в частности, вЮlады в уставный (С1Ulадочный) капитал 

хозяйственных обществ и товариществ, вЮlады по дого-
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вору простого товарищества (договору о совместной дея

тельности), паевые взносы в паевые фонды Koonepaтивoв)~ 

(п. п. 4 п. 3 ст. 39 НК РФ). 
Отсюда нередко вытекают многочисленные ~оптими

зации~, связанные с притянутыми за уши подтасовыва

ниями документации, чтобы придать благопристойный 
вид передаче денежных средств внутри родственных ком

паний. Целью такого ритуала становится просто уход от 

налога на добавленную стоимость - благодаря чему доку

менты искусственно подводятся под термин ~инвестици

онная деятельность». 

В частности, денежные средства, передающиеся по 

многочисленным договорам с физическими лицами 

о долевом строительстве жилых домов, имеют инвести

ционный характер и не образуют объекта налогообложе
ния 1. Нередко подобные преференции влекут за собой 
злоупотребления и если не возникновение всевозмож

ных финансовых пирам ид, то запутанные комбинации, 

связанные с неоднократной уступкой инвестиционных 

прав и/или их залогом. 

Относительно внешней инвестиционной деятельно

сти достаточно сложно дифференцировать реальные ин

вестиционные проекты от проектов оптимизационных. 

Рассмотрим ситуацию, которая произошла в реальности, 

и инвестиционный характер расходов в данном конкрет

ном случае был подтвержден Федеральным арбитражным 
судом Московскою округа. 

Компании пришлось оспаривать в судебном разбира

тельстве с налоговым органом право мерность отнесения 

1 См., например: Постановление Федерального арбитражного суда 
Московского округа от 26 февраля 2008 года N!! КА-А41Л34-08 / / 
СПС .КонсультантПлюс». 
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расходов на подготовку аналитического обзора по поли

тической, экономической и отраслевой ситуации в ряде 

стран Ближнего Востока (а именно Алжире, Анголе, 

Иране, Сирии и Ливии) к расходам, уменьшающим полу

ченные доходы. 

В соответствии с уставом данной компании одним из 

основных видов ее деятельности являлось привлечение 

инвестиций на реализацию проектов. Соответственно, на

логовым органам было заявлено, что расходы на указан

Hый аналитический обзор потребовались для целесообраз

ности инвестирования денежных средств в нефтегазовые 

отрасли указанных государств. 

Подобная позиция компании позволила доказать 

в арбитражном разбирательстве экономическую оправ

данность расходов на подготовку аналитического об

зора. 

Помимо отсылки на устав организации был предостав

лен и ряд иных документов, подтверждающих оправдан

ность расходов: 

отчет о командировке в Алжир руководителя груп

пы советников в период, совпадающий с периодом 

подготовки обзора; 

письмо от имени организации на имя директора 

Департамента топливно-энергетического ком

плекса Минпромэнерго РФ; 
письмо на имя заместителя руководителя Фе

дерального агентства по энергетике (РОС

ЭНЕРГО); 

служебная записка советника Управления по 

международному сотрудничеству организации. 

Фактически аналогичным образом была подтвержде

на и правомерность расходов на разработку бизнес-плана, 
целью которого являлось определение экономической 

и коммерческой эффективности инвестиций в развитие 
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производства другой компании (тоже из нефтегазовой 

отрасли) 1 

Безусловно, черта, отделяющая оптимизацию от реаль

ной инвестиционной деятельности, которая достаточно 

четко видна профессиональным аналитикам, изучающим 

возможных конкурентов в сфере инвестиционных компа

ний, не всегда может быть доказана в суде. 

Б конечном итоге и одни, и другие инвестиционные 

компании пошагово используют все классические ри

туалы, свойственные инвестиционному проекту. 

1. Аналитический отчет по иHвecтициoHHым воз
м.ожносmя.м ком.nании. 

2. Разработка технико-эконом.ическоzо обоснова-
ния (ТЭО) nроекта/nроектов. 

з. Инвестиционное предложение. 

4. Разработка бизнес-плана. 

5. Разработка инвестиционной npozpa.м.:мbl. 
Только в действиях одних инвестиционных компаний 

присутствует элемент подтасовки фактов и документов, 

несмотря на их красочность и элегантность, другие же 

компании осуществляют непосредственный креативный 

процесс по реальному при влечению и распределению ин

вестиций. 

Поэтому вовсе не следует удивляться, если извест

ная и разрекламированная инвестиционная компания, 

к которой вы обращаетесь за помощью в привлечении 

финансирования для выхода на новые рынки, не в силах 

реально помочь вашему бизнесу. Нужно понимать, что 

у каждой компании свои интересы, а тактика защиты 

1 Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного суда 
Московского округа от 21 января 2008 года N!! KA-A40j14445-07 jj 
епе 4КонсультантПлюс~. 
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некоторых компаний в итоге сводится к применению 

норм, содержащихся в определениях Конституционного 

Суда РФ. 

В частности, речь идет об оnределе'Ниях Ко'Нсти

туцио'Н'Ною Суда рф от 4 ИЮ1iЯ 2007 года ом 320-0-IГ 
и ом 366-0-If, все произведенные организацией расходы 
являются оправданными и экономически обоснованными, 

если они произведены для осуществления деятельности, 

направленной на получение дохода. При этом имеет значе

ние лишь цель и направленность такой деятельности, а не 

ее результат. Целесообразность, рациональность, эффек

тивность финансово-хозяйственной деятельности вправе 

оценивать лишь налогоплательщик единолично, посколь

ку осуществляет деятельность самостоятельно и на свой 

риск. Исходя из принципа свободы предпринимательской 

деятельности суды не призваны проверять экономическую 

целесообразность принимаемых налогоплательщиком ре

шений в сфере бизнеса. 

Между тем инвеСТИЦИОННblе ритуаЛbl могут касаться не только 

оптимизации налогообложения, но и серьезной международной 

деятельности. 

Развитие новых секторов экономики в отдельно взя

том регионе происходит стремительно, и минимальное 

вложение финансов может, принимая во внимание техно-

1 Определение Конституционного Суда РФ ~Об отказе в приня
тии К рассмотрению запроса группы депутатов Государственной Думы 
о про верке конституционности абзацев второго и третьего пункта 1 
статьи 252 Налогового кодекса Российской Федерации!> / / Экономика 
и жизнь, 2007, N!! 30. 

2 Определение Конституционного Суда РФ ~Об отказе в при
нятии К рассмотрению жалобы негосударственного некоммерческого 

образовательного учреждения "Институт управления" на нарушение 
конституционных прав и свобод положениями пункта 1 статьи 252 На
логового кодекса Российской Федерации •. 
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логическую оснащенность, обернуться сверхприбылями 
уже в среднесрочной перспективе. Так, после того как на 

Северо-Западных территориях Канады, традиционно сла

вящихся горнодобывающей промышленностью (а также 

добычей золота и нефти), в начале 1990-х годов начались 

работы по поиску алмазов, в 2004 году стоимостный по
казатель добычи алмазов, по оценке компании De Beers, 
составил 4 миллиарда долларов США!. 

Поэтому к инвестициям, особенно связанным с меж

дународным бизнесом, всегда повышенное внимание со 

стороны специалистов по захвату рынков - минимальное 

вложение может в недалеком будущем повлечь за собой 

стремительное обогащение или фактически неоспоримую 

потерю. Причем инвестицией могут быть не только денеж

ные средства, но и права требования по денежным сред

ствам, имущественные права и исключительные права на 

объекты интеллектуальной собственности. 

Нужно заметить, что юридические факторы, связанные 

с договорной работой, здесь практически не имеют значения. 
При заключении международных инвестиционных догово

ров особое внимание отводится двум основным оговоркам: 

оговорка, гарантирующая риск неблагоприятного 

изменения законодательства; 

оговорка, гарантирующая риск изменений и допол

нений в инвестиционный договор в связи с измене

нием законодательства. 

Каждая из указанных оговорок фактически становится 

неэффективной в случае экспроприации объекта инвести

ций или инвестиционных вложений. Конечно, как вариант 

можно предусмотреть схему инвестиционных вложений, 

1 Подробнее СМ.: Паже Д. Добыча полезных ископаемых как основа 
процветания Северо-Западных территорий Канады / / Регион: эконо
мика и социология, 2008, N!! 2. С. 337-351. 

2' -35-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

рассчитанную на наличие в качестве органа для рассмо

трения споров Между'Народ'Ною коммерческого арбитра

жа какой-либо другой страны либо наличие альтернатив

ной юрисдикции, в которой могут про исходить споры по 

данному делу. Но реально отстоять собственные вложения 

инвестору даже при такой схеме едва ли представляет

ся возможным, поэтому следует внимательнее отнестись 

к международным правовым документам, которые гаран

тируют защиту инвестиций. 

в практическом аспекте существенную правовую га

рантию защиты инвестиций при международных вложе

ниях предлагает Конвенция об урегулировании инвести

ционных споров .между государства.ми и физическu.ми 

или юридическu.ми лица.ми других государств, заклю

ченная 18.марта 1965 года в городе Вашингтоне1 (да
лее - Вашингтонская конвенция). Согласно данному 

документу предусматривается учреждение Междуна
родного центра по урегулированию инвестиционных 

споров (lntemational Centre /or Settlement о/ Investment 
Disputes; далее - ICSID), создающегося на базе Междуна
родного банка реконструкции и развития. В компетенцию 

ICSID входит рассмотрение как инвестиционных споров 
между государствами, ратифицировавшими Вашшu

mо'Нскую ко'Нве'Нцию, так и споров между государствами 

и физическими или юридическими лицами других госу

дарств. 

Процедура рассмотрения указанных споров детально 

регламентирована и предусматривает: 

229. 

первоначальное разрешение возникшего спора си

лами посредников, которые про водят переговоры 

и иные примирительные процедуры; 

I Советский ЖУРНЭJI международного права, 1991, N.? 2. с. 210-
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арбитраж ICSID, который инициируется по заявле
нию одной из сторон, в случае если первоначальные 

примирительные процедуры не удовлетворили обе 

стороны. 

Таким образом, Вашингтонская конвенция помогает га

рантировать инвесторам, вкладывающим средства в эко

номику зарубежных государств, что возможные споры 

с их участием будут иметь исключительно частноправо

вой характер, а не характер политический или публично

правовой в случае возможных национализации, экспро

приации или иных неблагоприятных последствий для 

инвестора, включая изменения в законодательстве стра

ны, вступившие в силу в момент реализации инвестици

онного проекта. Поскольку Вашингтонская конвенция ра

тифицирована более чем 140 государствами, сам факт ее 
подписания гарантирует инвестору минимальные гаран

тии и право на арбитраж в любом из ратифицировавших 
конвенцию государств. 

Для понимания важности ICSID как гаранта привлече
ния инвестиций приведем некоторые споры, рассмотрен

ные арбитражем ICSID. 

Дело N!! ARB/94/2; решение от 29 апреля 
1999 года 

Компания Tradex Hellas S.A. против 
Республики Албания 

Иcrец (резидент Греции) выражал желание осущеcrвлять 

инвеcrирование в сельское хозяйcrво, промышленноcrь и 

crроительcrво Республики Албания. В рамках инвеcrиро

вания было создано совмеаное предприятие между иcr

цом и государcrвенной компанией Албании ТВ. Toгovitsa. 

Распределение долей учаcrия в совмеаном предприятии 

было таким: иcrец - 33%, ТВ. Torovitsa - 67%. 
Однако через полгода после подписания всех доку

ментов о долгосрочной инвеcrиционной деятельноcrи 
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и перечисления запланированной части денежных 

средств истцом (около 800 тысяч долларов США) боль
шая часть земельного участка ( 1 40 га), на котором долж
на осуществляться инвестиционная программа, была 

национализирована Республикой Албания и передана 

сельским жителям. 

При этом урожай, скот и запасы зерна регулярно расхи

щались сельскими жителями. Когда представители истца 

приехали на земельный участок, чтобы подробнее ознако

миться с ситуацией, они просто не смогли на него попасть, 

поскольку он был оцеплен селянами. Более того, предста

вителям истца попросту угрожали. 

Истец неоднократно обращался в государственные 

органы Республики Албания с просьбой об урегулирова

нии спорной ситуации. Тем более что совокупный размер 

вложенных инвестиций составил чуть более двух мил

лионов долларов. Общая совокупность компенсации, 

истребуемой истцом, составила более трех миллионов 

долларов США. 

Однако ICSID пришел к выводу, что истцу не удалось 
доказать, что экспроприация произошла именно в от

ношении его инвестиций. Соответственно, в иске было 

отказано. 

Дело Н2 ARB/97/3; решение от 21 ноября 
2000 года 

Компания Compania de Aguas del Aconquija S.A. 
и компания Compagnie Generale des Eaux против 

Республики Аргентина 

Истцы осуществляли инвестиции в обеспечение 

водоснабжения в аргентинской провинции Тукуман 

на основании концессии. Однако в нарушение до

говоренностей новая администрация данной про

винции передала концессионные права другой ком

пании. 

Однако, поскольку в концессионном договоре было 
установлено, что органом по разрешению всех споров 

являются судебные органы провинции Тукуман, а истцы 

изначально обратились непосредственно в ICSID, в иске 

было отказано. 
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Дело Nt ARB/02/14; решение от 17 декабря 
2003 года 

Компания CDC Group PLC против 
Респубпики Сейwеппы 

Предметом разбирательства стало нарушение обяза
тельств по двум договорам поручительства, в соответ

ствии с которыми Республика Сейшеллы гарантирова

ла истцу (являющемуся резидентом Великобритании) 
своевременные выплаты суммы займа и процентов по 

нему. 

Республика Сейшеллы гарантировала в качестве по

ручителя выплаты по договорам займа между истцом 

и компанией PubIic Utilities Coгpoгation (PUC), зареги
стрированной в Республике Сей шеллы. 

Истец инвестировал денежные средства в строитель

ство дополнительных блоков электростанции под назва

нием Baie Ste Аппе Poweг Station и модернизацию другой 
электростанции - Victoгia А Poweг Stаtiоп. 

В процессе разбирательства ответчик оспаривал инве

стиционный характер договора займа. 

Однако ICSID пришел к мнению, что Республика 

Сейшеллы обязана выплатить истцу денежные сред

ства и проценты, обеспеченные поручительствами, 

а также судебные издержки. Общая сумма компенса

ции составила чуть более 2,5 миллиона фунтов стер
лингов. 

Сегодня можно с разочарованием констатировать, 

что Вашингтонская конвенция только подписана Россией 

16 июня 1992 года, но пока еще не ратифицирована. Од
нако в числе международных документов, связанных с во

просами инвестиций, есть и те, которые Россией ратифи

цированы. 

В частности, Постановлением Верховного Сове

та РФ от 22 декабря 1992 года N2 4186-1 Российская 
Федерация ратифицировала Конвенцию об учреж

дении Многостороннего агентства по гарантия.м 
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инвестиций (Сеул, 1985 Г.; далее 

конвенция) 1. 

Сеульская 

В соответствии с указанной конвенцией был создан 

еще один международно-правовой институт - Агентство 

по гарантиям инвестиций. В соответствии со статьей 34 
Сеульской конвенции персонал Агентства по гарантиям ин

вестиций не имеет права вмешиваться в политические дела 

любого члена конвенции, и решения персонала не должны 

подвергаться влиянию какого-либо государства. 

Основная задача Агентства по гарантиям инвести

ций - стимулировать и координировать поток инвестиций 

между государствами - членами Сеульской конвенции в ин

тересах Международного банка реконструкции и разви

тия (МБРР), Международной финансовой корпорации 

и других международных финансовых учреждений. 

Для достижения этой цели Агентство по гарантиям 

инвестиций вправе осуществлять следующие действия: 

предоставлять гарантии, включая совместное и по

вторное страхование от некоммерческих рисков 

в отношении инвестиций, осуществляемых в какой

либо стране - члене Сеульской конвенции из дру

гих стран-членов; 

проводить соответствующую дополнительную дея

тельность по оказанию содействия потоку инве

стиций в развивающиеся страны - члены и между 

ними; 

пользоваться другими дополнительными полномо

чиями и правами, в частности: 

• заключать контракты; 

приобретать и продавать движимое и недвижи

мое имущество; 

возбуждать судебные дела. 

1 СПС .КонсультантПлюс •. 
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в соответствии со статьей 11 Сеульской конвенции 

Агентство по zарантиям инвестиций может гарантировать 

подпадающие под гарантии капиталовложения на случай 

убытка от следующих видов риска (одного или несколь

ких вместе): 

а) перевод валюты 

Любое введение по инициативе принимающего 

правительства ограничений на перевод за предела

ми принимающей страны ее валюты в свободно ис

пользуемую валюту или другую валюту, приемлемую 

для владельца гарантии, включая отсутствие действий 

принимающего правительства в течение разумного 

времени по заявлению, поданному таким владельцем 

на такой перевод; 

б) экспроприация или аналогичные меры 

Любое законодательное действие или администра

тивное действие или бездействие, исходящее от прини

мающего правительства, в результате которого владелец 

гарантии лишается права собственности над своим ка

питаловложением, контроля над ним или существенно

го дохода от такого капиталовложения, за исключением 

общеприменимых мер недискриминационного харак
тера, обычно принимаемых правительствами с целью 

регулирования экономической деятельности на своей 

территории; 

В) нарушение договора 

Любой отказ принимающего правительства от до
говора с владельцем гарантии или нарушение такого 

договора в случаях, когда владелец гарантии не имеет 

возможности обратиться к судебному или арбитражно

му органу для вынесения решения по иску об отказе от 

договора или его нарушении, или такой орган не при

нимает решения в течение разумного времени, как это 

предусмотрено в договорах о гарантии в соответствии 

с положениями Агентства, или такое решение не может 

быть осуществлено; 

-41-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

г) война и гражданские беспорядки 

Любые военные действия или гражданские беспоряд
ки на любой территории принимающей страны, к кото
рой применима настоящая Конвенция. 

Отношения инвестора с Агентством по гарантuя.м 

инвестиций оформляются заключением специального 

частноправового контракта. Указанный контракт обязы

вает инвестора ежегодно выплачивать страховой взнос, 

определяемый как процент от суммы страховой гарантии. 

Агентство по гарантuя.м инвестиций обязывается выпла

чивать определенную страховую сумму в зависимости от 

величины убытков. При этом к Агентству по гарантuя.м 
инвестиций в порядке суброгации переходят претензии 

к соответствующему государству. 

В отличие от механизма Вашингтонской конвен

ЦИИ, возможный спор, разрешаемый Агентством по 

гарантиям инвестиций, будет иметь непосредственно 

международно-правовой характер, правда, в качестве 

~атакующей~ стороны будет выступать международ
ная организация, а не другое государство, что по логике 

создателей Сеульской конвенции должно позволить из

бежать влияния политического фактора на вынесение 

решения. 

Двусторонние международные соглашения о защите 

инвестиций и капиталовложений также остаются суще

ственным гарантом привлечения иностранных инвестиций 

и поощрения реализации инвестиционного процесса. В на

стоящее время в мире заключено около трехсот особых 

двусторонних международных соглашений о поощрении 

и защите инвестиций. Как правило, большинство госу

дарств разрабатывает модельный двусторонний договор 

и подписывают его с другими странами, внося небольшие 

изменения. 
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Применительно к России интерес представляет Со

глашение .межiJy Правителъство.м рф и Ка6инemо.м 

.министров Украины о поощрении и взаUJNНОЙ защите 

инвестиций' (заключено в г. Москве 27 ноября 1998 года), 
гарантирующее, что: 

1. Инвестиции инвесторов одной из Договаривающuxся 
Сторон, осуществленные на территории другой Договари

вающейся Стороны, не будут экспроприированы, национа

лизированы или подвергнуты мерам, равным по последстви
ям экспроприации (далее именуются - экспроприация), 

за иС1Ulючением случаев, когда такие меры принимаются 

в общественных интересах в установленном законодатель
ством порядке, не являются дискриминационными и сопро

вождаются выплатой быстрой, адекватной и эффектив

ной компенсации. 

2. Размер данной компенсации должен соответство
вать рыночной стоимости экспроприируемых инвестиций 

непосредственно до момента экспроприации или до того, 

как стало официально известно об экспроприации, при 

этом компенсация будет выплачиваться незамедлительно 

с учетом процентов, начисляемых с даты экспроприации 

до даты выплаты по процентной ставке для трехмесячных 
депозитов в долларах США на Лондонском межбанковском 
рынке (LIB О R) плюс 1%, и будет эффективно реализуемой 
и свободно nереводимой2 

Тем не менее возможности, предусмотренные Сеульской или 

Вашингтонской конвенциями, равно как и двусторонними со

глашениями о защите инвестиций, используются в бизнесе не 

так часто, и гарантиями для защиты инвестиций нередко служит 

I Бюллетень международных договоров, 2001, N! 7. С. 18-23. 
2 Россия ратифицировала данное соглашение Федеральным зако

ном от 2 января 2000 годаN!! 21-ФЗ «О ратификации Соглашения меж
ду Правительством РФ и Кабинетом министров Украины о поощрении 
и взаимной защите инвестиций» / / Российская газета, 2000, 6 января. 
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инвеаиционное за конодательаво отдельно взятой араны, а также 

в ряде случаев (при значительно меньших вложениях) механизмы, 

спрятанные за красивыми аббревиатурами LBO или IPO. Подроб
нее об этом разговор пойдет ниже. 

Инвестиционные ритуалы могут пригодиться и В случа

ях, когда происходят сложные сделки с участием заемных 

средств (банковских кредитов) - LBO (Leveraged Buyout). 
Такие сделки обычно сопровождаются приглашением фи

нансового консультанта, проведением аудита бухгалтер

ской отчетности, проверкой текущих счетов, обязательств, 

задолженности. В кредитных же договорах с банком не

редко прописывают обязательства о том, что совершение 

соответствующей сделки перевода акций происходит с од

новременным оформлением залога на них в пользу банка. 

Впрочем, мне более симпатична схема с созданием в рам

ках сделки LB О специальной компании-посредника: банк 
создает новую компанию (назовем ее Асmе Corporation l

), 

и выдает кредит покупателю. Покупатель передает эти день

ги Асmе Corporation, приобретая на всю сумму выпущен
Hыe ею векселя. В свою очередь, на полученные средства 

компания-посредник покупает целевую компанию. После 

того как компанией-покупателем кредит погашен, к ней 
u 2 

переходят права на владение компаниеи-посредником 

Однако подобные «академичные» схемы в реальной жиз

ни происходят не всегда. Причина проаа - сложноаь и непро

зрачноаь организационной архитектуры, грубое использование 

офшоров в сиаеме движения финансовых потоков. 

Можно, конечно, вспомнить покупку российской 

Evraz Group американской металлургической компании 
Oregon Steel Mills за 2,3 миллиарда долларов при помо-

I Далее в тексте книги так будут называться вымышленные компа

нии: а company making everything (компания, делающая все что угодно). 
2 Подробнее см.: Пяmнuц"ая Л. Как приобрести бизнес на заемные 

средства 11 Финансовый директор, 2007, М1. с. 34. 
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щи синдицированного кредита в размере 1,8 миллиарда 
долларов или покупку китайской компанией Sinopec ОА О 
• Уд.мурmнефmь. эа 3,56 миллиарда долларов (кредит 
был предоставлен Bank 01 СЫnа) t. 

в наши дни модным способом решения вопросов 

долгосрочного финансирования или успешной продажи 

бизнеса стал выход компании на IPO (публичная эмиссия 
акций) - еще один инвестиционный ритуал, который в не

которых средствах массовой информации преподносится 

едва ли не как единственное условие для перехода компа

нии в «высшую лигу бизнеса~. 

Так, в рамках подготовки выхода на IРО является не-

обходимым решение следующих вопросов: 

обеспечение прозрачности юридической структуры 

(включая офшорные и технические компании); 

способность выплачивать дивиденды, то есть соэ

дание вертикальной структуры активов, позволяю

щих аккумулировать денежные потоки для выпла

ты дивидендов на уровне головной компании; 

оформление прав собственности на дочерние ком

пании, так как отсутствие юридического оформле

ния прав собственности не дает возможности кон
солидировать компании; 

выделение непрофильных активов из числа основ

ных, то есть продажа, либо передача их не участву

ющей в IPO аффилированной компании2 • 

IPO предполагает проведение своеобразного корпора
тивного аудита предприятия, итогом которого становятся 

1 Подробнее СМ.: Вuшкарева И. А. Перспективы развития LBO на 
российском рынке. Инвестиционный банкинг, 2007, N!! 1; http://www. 
buhi.ru/text/1 06701-2.html 

2 Подробнее СМ.: Скляров Д" 3аверmШlЮК А., Рудаков Е. С чего на
чать подготовку к IPO / / Финансовый директор, 2007, N!! 1. С. 10-17. 
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создание прозрачных внутрикорпоративных регламентов 

и фактическое повышение управляемости компании. Та

ким образом, компании стремятся показать финансово
экономическую предсказуемость для потенциальных инве

сторов. Но, к примеру, тот факт, что иранская корпорация 

lran Khodro lndustrial Group представляет общественности 
стратегический план по развитию компании на десять лет!, 

еще не говорит о заведомой инвестиционной привлекатель

ности этой корпорации, так как инвестиционная привлека

тельность подтверждается множеством иных факторов. 

Между тем сам по себе факт листинга акций на автори

тетных биржах не влечет за собой ровным счетом ничего. 
Согласитесь, что сам по себе прямой доступ к широким 

слоям потенциальных инвесторов не означает повыше

ние инвестиционной привлекательности компании и тем 

более инвестиционных гарантий. Участие в /РО не может 

гарантировать ни защиты от рейдерского захвата, ни при

влечения крупных инвесторов, ни реального повышения 

управляемости компании. Более того, /РО, помимо высо

ких затрат, делает компанию слишком зависимой от конъ

юнктуры финансового рынка в период размещения акций. 

Другими словами, /РО не является само по себе панацеей 

от решения насущных проблем и гарантом привлечения 

инвестиционных средств. 

Но это уже технические детали, которые необходимо более 

активно разрабатывать, отвоевав на новых рынках определенные 

плаццармы, между тем, завершая данную главу, нужно упомянуть 

и один из самых важных документов, с которым приходится рабо

тать при выходе на новые рынки, - меморандумы о совмест

ном привлечении инвестиций. 

Обычно меморандумы о совместном привлечении ИН

вестиu,ий - рамочные документы, подтверждающие за-

t Подробнее СМ.: http://www.ikco.comjcorporatejstrategy.aspx 
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интересованность администрации определенного региона 

в продвижении какой-либо компании на региональный 

рынок, и, соответственно, гарантиях компании по разви

тию в этом регионе. Подписание меморандумов обычно 
не связывает стороны жесткими юридическими обязан

ностями, но имиджевые факторы имеют в данном случае 

главенствующее значение. 

Для глав админис:граций подписание каждого мемо

рандума может служить едва ли не одним из основных 

козырей в нелегких политических баталиях, а для руково

дящего звена компаний сам факт тиражирования в прессе 

информации о поддержке нового проекта администрацией 

неизвестного ранее региона служит весомым аргументом 

внелегких переговорах с «аборигенами». 

Обращаясь к практическим примерам, можно приве

сти подписание в сентябре 2007 года соглашения между 
ОАО .ЛУКОЙЛ» и государственной нефтяной компани
ей Индонезии Pertamina. Соглашению предшествовало 
подписание Меморандума о взаимопонимании по вопро

сам сотрудничества в области разведки и разработки не

фтегазовых месторождений (апрель 2007 г.). Соглашение 
определяет совместную деятельность сторон на ближай

шие два года и предусматривает создание управляющего 

комитета и совместной технической группы по изучению 

нескольких перспективных офшорных и он шорных участ

ков в ряде регионов Индонезии для оценки и интерпре

тации данных для последующей геологоразведки и разра

ботки нефтегазовых участков!. 

Другой пример - подписание меморандума между 

администрацией Ростовской области и компани
ей Guardian Industries Corp.2 о сотрудничестве при 

1 СМ.: http://www.lukoil.ru/press_6_5diV_id_21_1id_21147_.html 
2 СМ.: http://www.guardian.com/en/index1.html 
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реализации инвестиционного проекта строительства за

вода по производству листового стекла в Ростовской об

ласти, объем инвестиций по которому может составить не 
менее 4,5 миллиарда рублеЙ1 • 

Кстати, при подписании возможных деклараций о вза

имном сотрудничестве, меморандумов и предварительных 

договоров особое внимание следует обратить финансовым 

организациям на то, что, в соответствии с требованиями 

части 9 статьи 35 Федералыюго закона рф от 26 июля 
2006 года М 135-ФЗ «О защите конкуренции»2 (далее -
Закон о защите конкуренции) они обязаны в 15-дневный 

срок уведомить антимонопольный орган о заключении со

глашений. 

Многие финансовые организации пытаются безуспеш

но обжаловать в судах постановления антимонопольных 

органов о привлечении к административной ответствен

ности по статье 19.8 Кодекса об административных право
нарушениях рф от 30 декабря 2001года М 195-ФЗЗ (да
лее - КоАЛ РФ), полагая, что подписанные ими рамочные 

документы не относятся к указанной норме. 

Проиллюстрируем это. 

19 июня 2008 года Арбитражный суд Республики Мор
довия отказал в удовлетворении требования Открытого 

страхового акционерного общества «Россия» опризнании 

недействительным постановления о назначении штрафа 

в виде 150 тысяч рублей. Основанием для штрафа послу
жил факт неинформирования управления Федеральной 
антимонопольной службы РФ (далее - ФАС РФ) о под

писании Соглашения о сотрудничестве между ОСЛО 
~Россия~ и 000 ~Торговая компания ~Мишар~. Пред-

I СМ.: http://www.regnum.ru/news/1011707.html 
2 Собрание законодательства РФ, 2006, N!! 31 (1 ч.), ст. 3434. 
3 Собрание законодательства РФ, 2002, N!! 1 (ч. 1), ст. 1. 
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метом соглашения было долговременное взаимовыгодное 

сотрудничество в области страхования, а также в любых 
других областях их деятельности. 

Одним из основных доводов страховой компании было 
то, что заключенное соглашение является по сути дого

вором, заключаемым в процессе обычной хозяйственной 
деятельности 1. 

А в марте 2008 года, ФАС РФ вынесла постановление 
о наложении штрафа в размере 200 тысяч рублей на ОАО 
4:Инвесmuцuонный банк ~Kum Фuнанс» по каждому из ше

сти подобных административных правонарушений. Таким 

образом, общая сумма штрафа составила один миллион 

двести тысяч рублеЙ2 • 
Сходная ситуация возникла несколькими месяцами 

ранее с ОА О ~Промсвязьбанк», основанием для ответствен

ности здесь было следующее - заключаемые договоры со 

страховыми компаниями о порядке взаимодействия сто

рон при заключении страховыми компаниями договоров 

страхованияЗ• 
Впрочем, если меморандум или договор о намерени

ях может повлечь за собой какие-либо негативные юри
дические последствия, подписывать его не рекоменду

ется. 

Так, Генеральны.:м iJиреюnораmо.м. по конкуренции 

Европейской ко.м.иссии был выявлен картель на рынке 

распределительных устройств с газовой электроизоляци

ей (руГЭ)4. В процессе расследования бьшо обнаружено 

I Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_19412.shtml 
2 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_17676.shtml 
э Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_17548.shtml; http:// 

www.fas.gov.ru/news/n_17503.shtml 
4 РУГЭ - сложное электрическое оборудование для контроля 

энергетических потоков в электросети и основной компонент готовых 

к эксплуатации силовых подстанций. 
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два детальных письменных соглашения, которые фикси

ровали обязанности европейских и японских компаний 1. 

В указанных соглашениях было зафиксировано, что япон

ские компании не будут продавать свою продукцию в Ев

ропе, а европейские компании не будут выходить на рынки 

Японии. Такая практика прямо приводила к ограничению 

конкуренции и стала основанием для наложения штрафов 

на японские компании, несмотря на их практически пол

ное отсутствие на европейском рынке данного товара2 • По
скольку совокупный размер штрафа достиг 750 миллионов 
евро, то, руководители данных компаний пожалели о под

писании рамочных документов, которые содержали усло

вия, свидетельствующие о нарушении законодательства. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

гм Вашингтонская конвенция - достаточно эффективный ин
cтpyMeHт для решения инвестиционных споров (по крайней 

мере по сравнению с Сеульской конвенцией). В числе минусов 

Вашингтонской конвенции - длительность разбирательств 

и высокие затраты. Но заметьте, отсутствует статисти

ка, сообщающая, сколько споров закончилосъ безусловной по

бедой инвесторов, которые добились успеха только упомина

нием о возможном обращении в ICSID. 

гм Использование сделок с участием заемных средств допустимо 
исключительно при nрозрачной архитектуре компании, в про

тивном случае LBO становится существеннейшим риском. 

гм Факт листинга акций на Токийской или Нью-Йоркской бир
жах не является сам по себе подтверждением инвестицион

ной nривлекателъности компании. 

1 В состав картеля входили следующие компании: АВВ, AIstom, 
Areva, Fuji Electric, HitachiJapan АЕ Power Systems, Mitsubishi Electric 
Corporation, Schneider, Siemens, Toshiba and V А ТесЬ. 

2 http://www.fas.gov.ru/news/n_14650.shtml 
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ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Какие механизмы (методики) вы используете для диффе

ренциации оптимизационных инвестиционных проектов от 

проектов действительно инвестиционных? 

2. С какими странами страна, гражданином которой вы яв

ляетесь, подписала двусторонние соглашения о поощрении 

и защите инвестиций? 

3. Подписывала ли ваша компания за последние три года ра

мочные соглашения о сотрудничестве и совместном привле

чении (использовании) инвестиций с другими лицами? 

4. Могут ли в этих соглашениях содержаться какие-либо по

ложения или сведения, которые могут быть использованы 

против вашей компании? 

5. Заключали ли подобные соглашения ваши конкуренты за 

последние три месяца, и если заключали, то с кем и возмож

но ли законными способами получить доступ к тексту этого 

соглашения? 

Если вы раздумываете над каждым ответом более 15 секунд, ре
комендуем отложить чтение книги и заняться поиском квалифи

цированного инвестиционного консультанта, а также тщательно 

изучить подписанные за последние несколько лет документы. 



Глава 3 

с ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ИМПЕРИИ 

Сам по себе факт привлечения инвестиций и наличия га

рантий их защиты не является nанацееЙ. Ооновремен

но с решением этой проблемы необхооимо заниматься 

выстраиванием империи. 

Б наши дни большинство успешных бизнес-империй 

строит свою деятельность по примеру известных исто

рии колониальных империй. Деятельность корпораций 

по региональному развитию направлена на открытие 

новых направлений бизнеса (реальные колониальные 

империи, правда, стремились к открытию новых терри

торий), закрепление и оформление форпостов в новых 

регионах, создание единых стандартов (правил) внутри

корпоративного поведения, благожелательное инфор

мационное сопровождение по отношению к матричной 

компании в новых регионах и доминирование в каж

дом из регионов. Конечно же, есть еще многочисленные 

аспекты и нюансы развития империй, но один из базисов 

современной империи - это ее структурное региональ

ное развитие. 

Бозьмем для сравнения португальскую колониальную 

империю. Б силу географического положения и наличия 

сильного соседа-конкурента Испании (практически не 

оставлявшего возможности сухопутного расширения) ам

бициозным португальцам, стремящимся к внешней экс-
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пансии, не оставалось ничего другого, как стать великой 

морской державой. В силу этого португальцы активно 

занялись исследованиями и сделали ряд географических 

открытий. Именно португальцы первыми заявили претен

зии на Бразилию, открыли острова Вознесения и Святой 

Елены, Мадагаскар. Португальская империя в период сво

его расцвета имела форпосты в Западной Африке, Индии 

и Японии. 

Современные корпорации в отличие от португальской 

империи не имеют существенных барьеров для развития, 

за исключением финансовых факторов и национального 

законодательства захватываемых регионов, поэтому со

временные конкистадоры стремятся охватить весь мир. 

При этом компании вовсе не руководствуются строгими 

правилами из учебников, предусматривающими матрич

ную, сетевую либо штабную или дивизиональные струк

туры. Тот, кто придумывает более эффективный для себя 

способ управления и делегирования полномочий, оказы

вается у вершин успеха. 

Например, у корпорации Nissan существует базисная 
управляющая компания - Nissan Motor Со., Ltd (зареги
стрирована в Йокогаме, Япония). При этом в других стра
нах Nissan создает отдельные компании по региональному 
и функциональному принципу. Выделим главные компа

нии в каждом регионе (без дифференциации по отраслево

му признаку - исключительно на основе географического 

расположения ). 

Северная Америка 

Nissan Noгth America, Inc., 

Nissan Technical Center Noгth America, Inc.; 

Nissan Technical Center Noгth America, Inc. Arizona 
Testing Center; 

Nissan Design America, Inc.; 
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Nissan Noгth America, Inc. Canton; 

Nissan Noгth America, Inc. Smyrna; 

Nissan Noгth America, Inc. Decherd; 

Nissan Motor Acceptance Corporation (все компании за

регистрированы в США). 

Европа 

Nissan Iпtегпаtiопаl S.A. (Швейцария); 

Nissап Ешоре S.A.S. (Франция); 

Nissап Тесhпiсаl Сепtге Ешоре (Великобритания); 

Nissап Dеsigп Ешоре (Великобритания); 

Nissап Motor Мапufаcturiпg Ltd. (Великобритания); 

Nissап Motor Iberica, S.A. (Испания). 

Африка 

Nissan Motor Соmрапу South Africa (proprietary) Ltd. 

(ЮАР); 

Кепуа Vehicle Мапufаcturегs Ltd. (Кения); 

Nissап Motor Egypt S.A.E. (Египет). 

Ближний Восток 

Nissап Middle East FZE (ОАЭ); 
Pars Khodro Со. (Иран). 

Азия 

Nissап Iпvеstmепt Со., Ltd. (Китай); 
Nissап South East Asia Со. (Таиланд); 
Уulоп Nissап Motor Со., Ltd. (Тайвань); 
Siam Nissап Automobile Со., Ltd. (Таиланд); 
SiamMotors & Nissап Со., Ltd. (Таиланд); 
Nissап Motors Рhiliррiпеs, Iпс. (Филиппины); 
Тап Сhопg Motor AssembIies Sdп. Bhd. (Малайзия); 
РТ. Nissап Motor Iпdопеsiа (Индонезия) и другие ком

пании' 

, Подробнее СМ.: http://www.nissan-global.com/EN/COMPANY / 
PROFILE/EN_ EST ABLISHMENТ /index.html 
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Более интересно построена японская империя 

ITOCHU: компании распределены как по региональному 
(практически в каждой стране мира находится компания, 

учрежденная материнской ITOCHU Corporation) 1, так и по 
дивизиональному принципу. Б основу развития компании 

положен именно дивизиональный принцип, выделяющий 

семь основных направлений: текстиль; машины и обо

рудование; авиация, космонавтика, электроника и муль

тимедиа; энергетика, металлы и материальные ресурсы; 

химические товары, лесная продукция; пищевая промыш

ленность; финансы, недвижимость, страхование и логи

стика. 

Интересен при мер группы компаний Mazda (далее -
Mazda Group). Структура данной японской корпорации 
построена по генерическому принципу: в каждом крупном 

регионе создаются материнская (генерическая) компания, 

зависимые компании вокруг нее. 

Так, Mazda Group на рынке Северной Америки пред
ставлена компанией Mazda North Аmепсаn Operations 
(MNAO у, к которой относятся такие компании, как Mazda 
Motor о/ Аmепса, Inc.; Mazda Canada Inс.З ; Mazda Motor de 
Mexico s. de R. L. de С. V.4

; P[aza Motors Сотр. 
Развитием на китайском рынке занимается компания 

Mazda Motor (China) Со., Ltd.5
, расположенная в Шанхае. 

А за европейский сектор развития отвечает Mazda 
Motor Europe С.m.Ь.Н.(ММЕ). European R&D Centre 
(штаб-квартира в Германии)6. Данная компания является 

1 Подробнее СМ.: http://www.itochu.co.jp/тain/thrpf/gnet_e.htтl 
2 См.: http://www.тazdausa.coт/ 
з См.: http://www.тazda.ca/ 
4 См.: http://www.тazdaтexico.coт.тx/тexico/hoтe 
5 Подробнее СМ.: httр:jjwww.таzdа.СОШ.СПj 

6 Подробнее СМ.: http://www.тazda.coт/profile/group/rd.htтl 
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де-факто материнской по отношению к ряду других компа

ний, созданных во многих европейских странах: Германии 

(Mazda Motors (Deutschland) С.m.Ь.НУ; Италии (Mazda 
Motor Italia S.p.A.)2; Испании (Mazda Automoviles Бsраnа, 
SА.)З; Португалии (Mazda Motor de Portugal LdaY; Вели
кобритании (Mazda Motors UК Ltd.)5; Швейцарии (Mazda 
(Suisse) SA.)6; Франции (MazdaAutomobiles France S.A.S.)7; 
Австрии (Mazda Austria С.m.Ь.Н.)8. 

При выстраивании современной империи необхо

димо учитывать многочисленные факторы, связанные 

с организационно-правовыми преимуществами ком

паний, выходящих на зарубежный рынок; налоговыми 

преференциями; минимизацией отчетности; макси

мальной управляемостью компании (особенно компа

нии, участвующей в ~партизанской акции,-»; а также, 

самое важное, защищенностью от атак конкурентов 

и максимальной лояльностью к зарубежным государ

ственным органам (поскольку транснациональный 

бизнес не предполагает использования политических 

факторов, тем более их намеренного обострения). По

этому важное значение следует придавать юридическо

му оформлению регионального структурирования им

перии - ведь присутствие в регионах должно быть не 

только формальным, но и эффективным. Архитектура 

корпорации может стать существенным стрессором для 

1 СМ.: http://www.mazda.dej 
2 СМ.: http://www.mazda.it/ 
з СМ.: http://www.mazda-es.com/ 
4 СМ.: http://www.mazda.ptj 
5 СМ.: http://www.mazda.co.uk/ 
6 СМ.: http://www.mazda.ch/ 
7 СМ.: http://www.mazda.fr/ 
8 СМ.: http://www.mazda.at/ 
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развития бизнеса, а может стать конкурентным преиму

ществом. 

Рассмотрим некоторые возможные вариации на примере рос

сийского законодательства, то есть с позиций выстраивания ВНУ

трироссийских империй или выхода иностранных корпораций на 

российский рынок. 

Выход на новый рынок может быть осуществлен 

в форме договора о совместной деятельности (простое 

товарищество). Такой договор предполагает объединение 

вкладов и совместное действие компаний без образования 

юридического лица для извлечения прибыли или дости

жения иной, не противоречащей закону цели. Распределе

ние прибыли предусматривается договором либо рассчи

тывается пропорционально стоимости вкладов. 

Такие отношения весьма эффективны на первичном 

этапе продвижения брендовых компаний, в рамках кото

рых известная матричная компания передает права на ис

пользование интеллектуальной собственности (ноу-хау, 

товарный знак, доменное имя, фирменное наименование) 

в период начала захвата нового рынка. Однако достаточно 

частое оспаривание договоров о совместной деятельности 

в судебном порядке (по той причине, что многие договоры 

простого товарищества нередко признаются недействи

тельными по причине сходности с другими договорами) 

не позволяет отнести эту форму отношений к числу на

дежных. Впрочем, как уже ранее отмечалось, на первичном 

этапе выхода на рынок схема с использованием договора 

о совместной деятельности весьма привлекательна, но 

иностранные компании данный вид договоров применя -
ют весьма редко, а российские компании также относятся 

к нему с явной осторожностью. 

Одно из основных преимуществ заключения догово

ра о совместной деятельности при выходе на российский 
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рынок заключается в том, что сам по себе факт заключе

ния иностранной организацией такого договора не может 

рассматриваться как основание для образования постоян

ного налогового представительства в России. Разумеется, 

в рамках исполнения договора простого товарищества по

стоянное представительство может возникнуть - это уже 

предмет аналитической работы юристов и маркетологов. 

Еще один вариант - создание общества с ограниченной 

ответственностью или акционерного общества в России, 

но с иностранными инвестициями. При этом иностранный 

инвестор имеет дополнительную опцию - можно создать 

новую организацию, а можно приобрести доли (акции) 

уже существующей компании (оставив за скобками во

прос, связанный со сменой названия этой компании). 

Процедура регистрации организации с иностранными 

инвестициями за небольшими исключениями аналогична 

регистрации российских компаний. Так, требования за

конодательства к минимальному размеру уставного капи

тала организаций с иностранными инвестициями те же, 

что и для организаций без иностранных инвестиций (ми

HиMaльHaя сумма для 000 и ЗЛО - 10000 рублей, дЛЯ 
ОЛО - не менее 100000 рублей). 

При регистрации общества со стопроцентным ино

странным капиталом в регистрирующий орган необходи

мо предоставить ряд документов, подтверждающих право

способность учредителей: 

выписку из торгового реестра или свидетельство 

о регистрации компании в стране происхождения; 

документы, подтверждающие платежеспособность 

нерезидента ( справка из банка о наличии счета); 
доверенность на конкретное физическое лицо, ко

торому предоставлено право подписи документов, 

открытия счетов и выполнения всех действий, свя-

-58-



ГJlа •• 3. С 'I'O'IКI apt ••• luep •• 

занных с регистрацией предприятия с иностранны

ми инвестициями; 

справку о присвоении налогового номера в стране 

происхождения компании; 

документы, подтверждающие полномочия руково

дителя компании. 

В случае если учредителем является иностранное фи

зическое лицо необходимо предоставить следующие доку

менты: 

бизнес-сертификат или справку из посольства; 

- справку из банка о наличии лицевого счета; 

- копию паспорта. 

Все иностранные документы принимаются только 

с подлинными отметками о консульской легализации либо 
с заверением апостилем, если освобождение от этих про

цедур не предусмотрено международными соглашениями 

Российской Федерации, вместе с нотариально заверенным 

переводом на русский язык. 

Схема с участием стопроцентного иностранного капи

тала в российских коммерческих организациях широко 

распространена. Ее применяют как российские предпри

ниматели, использующие офшорные юрисдикции либо 

международные схемы оптимизации налогообложения, 

так и зарубежные компании, выходящие на российский 

рынок. Причем не будет преувеличением тот факт, что 

крупнейшие транснациональные консалтинговые компа

нии зачастую рекомендуют иностранным компаниям, вы

ходящим на российский рынок, именно такую правовую 

форму участия. 

В качестве преимуществ в данном случае называют

ся отсутствие требования об обязательной аккредитации 

и легкость ведения бухгалтерского учета. 

Но развитие архитектуры бизнеса может привести 

к тому, что большое количество дочерних компаний будет 
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затруднять проведение взаимных деловых операций меж

дуними. 

Во-первых, всегда существует риск трансфертного 

ценообразования. Взаимодействующие организации 
будут признаны зависимыми с точки зрения налогово
го законодательства (ст. 20 НК РФ), а следовательно, 
налоговые органы будут обязаны проверять правиль

ность установления цены сделок, заключаемых между 

ними. 

Во-вторых, данные компании могут быть признаны 

аффилированными лицами в аспекте антимонопольного 

законодательства, что может в ряде случаев потребовать 

извещения либо одобрения антимонопольных органов. 

В-третьих, в ряде случаев, если будет создана сеть до

черних компаний, контролирующая компания может от

вечать по долгам, а также по искам дочерней компании. 

Например, это может быть в случае, когда дочерняя ком

пания докажет, что она заключила сделку по указанию 

материнской организации. Либо если будет доказано, что 

в результате выполнения дочерней компанией умышлен

ных и обязательных указаний материнской компании до

черняя компания понесла убытки. 

Кстати, в учебниках по маркетингу читателям настоя

тельно внушают, что наиболее полной формой вовлечения 

в деятельность на зарубежном рынке является помещение 

капитала в создание за рубежом собственных производ

ственных или сборочных предприятий t 
В качестве преимущества указывается экономия денег 

за счет более дешевой рабочей силы или более дешевого 

сырья, за счет сокращения транспортных расходов. Други

ми преимуществами называют установление более глубо-

I СМ.: Котлер Ф. ОСНОВЫ маркетинга: Краткий КУРС. М.; СПб.; 
Киев, 2005. С. 567. 
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ких отношений с государственными органами, клиентами, 

поставщиками и дистрибьюторами принимающей страны; 

создание рабочих мест, обеспечивающее более благопри
ятный образ фирмы; сохранение полного контроля над 

своими капиталовложениями, возможность разрабаты
вать такие политические установки в области производ

ства и маркетинга, которые будут отвечать долгосрочным 

задачам фирмы в международном маркетинге!. 
Но спешить соглашаться с такой точкой зрения я бы 

не стал. Практика показывает, что возможные риски «не

дружелюбных» слияний и поглощений, а также экспро

приации перевешивают многие возможные преимуще

ства. Вспомните примеры споров в ICSID, рассмотренные 
в главе 2. 

Другой вариант - создание обособленного подразде

ления в соответствующем регионе. Гражданский кодекс 

Рф выделяет две формы обособленных подразделений 

юридического лица: филиал и представительство. 

П редставительства и филиалы не являются юридиче

скими лицами. Они наделяются имуществом создавшим 

их юридическим лицом и действуют на основании утверж

денных им положений. 

Разница между представительством и филиалом за

ключaeTcя в том, что представительство ~представляет 

интересы юридического лица и осуществляет их защиту», 

а филиал ~осуществляет функции или их часть, в том чис
ле функции представительства~. 

В налоговом аспекте представительства и филиалы 

российских компаний не могут также быть субъектами 

соответствующих правоотношений, поэтому налоги, пени 

и штрафы не могут быть начислены в адрес филиала или 

1 См.: Котлер Ф. ОСНОВЫ маркетинга: Краткий КУРС. М.; СПб.; 
Киев, 2005. С. 567. 
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представительства, а должны начисляться исключительно 

применительно к головным организациям. 

Представительства и филиалы иностранных юридиче

ских лиц в России подлежат обязательной аккредитации 

в уполномоченном органе. 

Однако налоговый статус отделения иностранной ком

пании определяется не названием, а деятельностью, кото

рая фактически осуществляется компанией через это от

деление. 

В отличие от российских, обособленные подразделе

ния иностранных компаний могут в налоговом аспекте 

быть приравнены к организациям. 

Этот вывод следует из пункта 2 статьи 11 НК РФ, со
гласно которому в качестве иностранной организации 

рассматриваются ~иностРа1mые юридические лица, КОМ

пании и другие корпоративные образования, обладающие 

гражданской правоспособностью, созданные в соответ

ствии с законодательством иностранных государств, 

международные организации, филиалы и nредставитель

ства указанных иностранных лиц и международных ор

гaHизaций' созданные на территории Российской Феде

рации~. 

Российская арбитражная практика полностью под

тверждает возможность привлечения к налоговой ответ

ственности филиал иностранной компании. Например, 

в процессе одного судебного спора налоговые органы об
ратились в арбитражный суд для взыскания штрафа с фи

лиала иностранной компании. Суды первой и апелляци

онной инстанций отказали налоговому органу. Одним из 

основных их аргументов было то, что к ответственности 

может быть при влечен не филиал, а сама иностранная 

компания. 

Суд кассационной инстанции налоговому органу так

же отказал, но уже на том основании, что данный спор не 
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относится к подведомственности арбитражных судов, по

скольку к их подведомственности относятся дела с уча

стием самих иностранных организаций, а не их филиалов 

и представительств. 

Однако Высший арбитражный суд РФ отменил по

становление кассационной инстанции и направил для 

рассмотрения по существу в данную инстанцию. Высший 

арбитражный суд РФ указал на неправомерность пре

кращения производства по делу и отметил, что в силу 

статьи 11 НК РФ понятие ~иностранная организация~ 
одновременно включает в себя как иностранное юр иди -
ческое лицо, так и его филиалы и представительства. Сле

довательно, филиал или представительство иностранного 

юридического лица, созданные на территории РФ, при

знаются в налоговых правоотношениях организациями

налогоплательщиками, на которые в соответствии со 

статьей 19 НК РФ возлагается обязанность по уплате на
логов, а также ответственность за совершение налоговых 

правонарушений 1. 

Зачастую некорректное оформление документов при

водит к тому, что некоторые бизнесмены пытаются обжа

лoBaTь договоры, подписанные филиалами и представи

тельствами от собственного имени. Несмотря на тот факт, 

что филиалы и представительства являются обособлен

HыMи подразделениями компаний и не имеют права не

посредственно от своего имени подписывать документы, 

могут про исходить парадоксы. 

Один из таких парадоксов - подписание руководи

телем структурного подразделения договоров, на под

писание которых он не имел полномочий. К примеру, 

I СМ.: Постановление ВАС рф от 4 июля 2006 года N!! 1782/06 / / 
СПС «КонсультантПлюс •. 
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компания, зарегистрированная в Лихтенштейне, откры

вает представительство в г. Омске. Руководитель этого 

представительства заключает с третьими лицами сделки 

с недвижимостью. Но имеющаяся у него доверенность со

держала в себе как раз запрет на операции с недвижимо

стью1 • 
Кстати, об оформлении доверенностей и других доку

ментов. Если вы создаете архитектуру с участием несколь

ких государств, то учитывайте, что в спорной ситуации 

важный для вас документ может быть не принят в каче

стве доказательства по причине отсутствия апостиля. Так, 

в рассматривавшемся несколько выше споре, связанном 

с превышением полномочий руководителем омского пред

ставительства лихтенштейнской фирмы судебные органы 

посчитали, что решение совета директоров иностранной 

компании не может быть принято в качестве доказатель

ства по делу по причине отсутствия апостиля. Суд посчи

тал, что решение совета директоров является документом 

административным, следовательно, подлинность подпи

сей должностных лиц и печатей должна подтверждаться 

апостилем. 

Многие административные документы иностран

ных компаний, особенно офшорных, не содержат 

в себе апостили, но тем не менее в различных государ

ствах это не замечается и складывается картина, при 

которой жизнеспособность империи зависит от того, 

насколько точно работают чиновники. Ведь если они 

вдруг неожиданно вспомнят, что апостили в соответ

ствующих документах были недопустимы, даже самые 

I См.: Постановление Федерального арбитражного суда Западно
Сибирского округа от 20 марта 2008 года N!! ФО4-946/2008( 586А46-17) 
по делу N!! А46-20784/2006 / / СПС ~КонсультантПлlOC •. 
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уверенные империи могут потерпеть сокрушительное 

поражение 1. 

Вы должны быть готовы и к такому сценарному пово

роту: неожиданно узнаете, что у вашей империи есть пред

ставительство, которое подписало договор, и от вас требу

ют его исполнения. Подобным образом одна российская 

компания узнала о том, что у нее есть представительство 

в г. Твери, и это представительство подписало договор. 

у став компании не содержал сведений о ее представитель

ствах, а руководитель квазипредставительства не имел до

веренности от компании2 

Получение подтверждения наличия представитель

ства - это всегда проблема. В соответствии со статьей 83 
НК рф организация, в состав которой входят обособлен

ные подразделения, расположенные на территории Рос

сийской Федерации, обязана встать на учет в налоювом 

органе по месту нахождения каждою своею обособленною 
подразделения, если эта организация не состоит на учете 
в налоювом органе по месту нахождения этою обособлен

ною подразделения. 

Эта норма зачастую при водит в замешательство «ар

хитекторов~ империй, которые считают, что каждому 

обособленному подразделению должно соответствовать 
представительство (или филиал) юридического лица. 

Но толкования гражданского законодательства арби

тражными судами зачастую приводят к такому выводу, 

что если сведения о nредставительствах в учредительных 

1 См.: Постановление Федерального арбитражного суда Западно
Сибирского округа от 20 марта 2008 года N~ Ф04-946/2008( 586А46-17) 
по делу N~ А46-20784/2006 / / СПС «КонсультаНТПЛЮСI>. 

2 См.: Постановление Федерального арбитражного суда Западно
Сибирского округа от 24 августа 2000 года N~ Ф04/2063-281/ А67-2000 
по делу N~ А67-2215/99-Ап-355/99 / / СПС «КонсультаНТПЛЮСI>. 
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документах отсутствуют, то законных оснований для 
утвержденuя о том, что организацuя имеет фWtиШl и/Wtи 
nредставительство, не имеется 1. 

Не нужно быть Шерлоком Холмсом, чтобы дать ответ 
на указанные выше противоречия. Обособленное подраз

деление в трактовке налогового законодательства не тож

дественно понятию представительства и филиала. 

Б Постановлении ФедеРШlыюго арбитражною суда 
Северо-Западною округа от 19 июня 2007 юда по делу 
М А56-44863/2006 отмечается, что «обособленное под

разделение организации - это любое территориШlЬНО 
обособленное от нее подразделение, по месту нахожде
ния которого оборудованы стационарные рабочие ме

ста. Признание обособленною подразделения организации 

таковым производится незавИСИJЧО от того, отражено 

или не отражено его создание в учредительных или иных 

организационно -распорядительных документах органи

зaции' и от полномочий, которыми наделяется указан
ное подразделение. При этом рабочее место считается 

стационарным, если оно создается на срок более одного 
2 

месяца~ . 

Б последние годы большинство консультантов пред

лагают иностранным компаниям, выходящим на россий

cKий рынок, создание российской коммерческой организа

ции с иностранными инвестициями либо сложную схему 

с управляющей некоммерческой российской компанией 

с иностранными инвестициями и рядом непосредственно 

российских компаний, входящих в сеть. 

I См. например (применительно к акционерным обществам): 
Постановление Федерального арбитражного суда Дальневосточного 
округа от 11 мая 2007 года, 3 мая 2007 годаМ Ф03-А51/07-2/536 по 
делу.N!! А51-4725/2006-8-198 / / СПС .КонсультантПлюс •. 

2 СПС .КонсультантПлюс •. 
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Однако к сожалению, для корпораций, не все корпо

ративные схемы прозрачны и нередко при согласовании 

вопросов управления финансовыми потоками или управ

ления интеллектуальной собственностью возникают суще

ственные логические разрывы. Например, для заполнения 

неожиданно появившихся брешей спонтанно появляются 

якобы не связанные с корпоративной архитектурой ком
пании, которые фактически являются составной частью 

архитектуры. Разумеется, что в случае налоговой или 

рейдерской атаки данное слабое место достаточно быстро 

не только вычисляется, но и именно в него направляется 

основной удар. 

Многих проблем можно было бы избежать при гармо

низации российского законодательства с требованиями 

ОЗСР. Крупные игроки, так или иначе (хотя бы в одной 

из своих юрисдикций) сталкиваясь с требованиями ОЗСР, 

имеют определенные представления о холдингах и консо

лидированной отчетности. Выходя на российский рынок, 

эти компании стремятся к единообразию в корпоративной 

и финансовой политике. Однако отсутствие в российском 

законодательстве многих подобных деталей заставляет 

создавать сложные схемы, которые в большинстве случаев 

весьма неустойчивы к внезапным внешним угрозам и из

менениям. 

Консолидированная группа предприятий в современ

ной экономике рассматривается как некое экономическое 

единство - принципиально новый обособленный объект 

бухгалтерского учета. 

Например, методической базой консолидированной 

отчетности европейских стран является Седьмая дирек

тива Европейскою сообщества от 13 ию'Ня 1983 года, 
которая предусматривает составление консолидирован

ной отчетности в случае, если головная компания обла
дает: 
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большинством голосов акционеров другой компа
нии (дочерней компании); 

правом назначать или освобождать большинство 

членов административного, управленческого или 

контролирующего органа другой компании (дочер

ней компании) и в то же время является акционе

ром этой компании или ее членом; 

правом оказывать доминирующее влияние на ком

панию (дочернюю компанию), акционером или 

членом которой она является, в соответствии с за

ключенным с этой компанией договором или со

гласно положениям ее меморандума или устава, 

если закон, регулирующий деятельность этой ком

пании, разрешает ей заключать такие договоры или 

действовать в соответствии с данными положения

ми закона!. 

Одно из самых знаковых сражений португальской им

перии - битва при Диу - произошло в Индии и симво

лизировало превосходство высокотехнологичных (на тот 

период времени) португальских каравелл, оснащенных 

артиллерией, над легкими арабскими купеческими су

дами. 

В бизнесе все тождественно. Правильное структурное 

распределение вашей империи заложит основу вашего 

успеха и одну из основных гарантий неотчуждаемости 

ваших активов. У спешные российские примеры заклю

чаются в симбиозе различных рассмотренных выше воз

можностей для выстраивания современных флотилий. 

Безусловно, в каждом отдельно взятом случае все зави-

I Подробнее СМ.: Куликов Л. А. Сравнительный анализ налого

обложения холдингов в Российской Федерации и за рубежом / / На
лоm (журнал), 2008, N2 4. 
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сит от ряда факторов, которые нередко и являются опре

деляющими: наличие агентской или дистрибьюторской 

сети, распределение соглашений о коммерческих обо

значениях, патентная политика корпорации, рекламное 

продвижение и сформировавшийся образ корпорации, 

наличие неформальных связей (устных договоренно

стей и т. д.). 

Например, компания ~Вu.м.м-БWUlъ-Да1t1t~ представ

ляет собой группу из 37 производственных предприятий, 
которые фактически возглавляются созданной в 2001 году 
управляющей компанией аЛО ~Вимм-Билль-Данн Про

дукты питания~. В фактические задачи этой компании 

входят руководство предприятиями, контроль над их ра

ботой, определение стратегических направлений их дея
тельности! 

При этом реальную структуру группы компаний не 

так-то просто отследить за счет того, что, помимо сложной 

архитектуры группы компаний, в империю «Bumm-БWUlЪ

ДaHH~ входит разветвленная сеть филиалов. В частности, 

компания ЗЛО ТК ~Вu.м.м-БWUlъ-Да1t1t~, которая не декла

рируется в качестве управляющей, но имеет сеть филиалов 

в следующих городах: Екатеринбурге, Санкт-Петербурге, 

Воронеже, Самаре, Нижнем Новгороде, Краснодаре, Вол

гограде, Казани, Ростове-на-Дону, Уфе, Новосибирске, 

Иркутске, Владивостоке и т. д.2 

Еще раз подчеркну, что указанная компания деклари

руется в качестве управляющей, но размер ее филиальной 

сети заставляет с особой тщательностью изучать архитек
туру империи «Вимм-Билль-Данн~. 

Таким образом, именно сочетание филиалов и предаа
вительав, а также дочерних компаний и, что не исключается, 

1 Подробнее СМ.: http://www.wbd.ru/page_pid_468.aspx 
2 Подробнее СМ.: http://www.wbd.ru/page-pid_469.aspx 
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офшоров весьма характерно ДЛЯ современной корпоративной ар

хитектуры. 

Другой пример просто подтверждает указанный выше 

вывод. Обратимся к организации структуры Енисейско

го пароходства, деятельность которого ОСУlЦествляется в 

нескольких субъектах Российской Федерации: Краснояр

ском крае, Эвенкийском и Таймырском автономных окру

гах, Республике Хакасия. Базовая компания Енисейского 

пароходства - аЛО ~Енисейское речное пароходство~ 

для эффективного управления удаленным от головного 

офиса производством обладает сетью филиалов и пред

ставительств, которые включают в себя: 

ремонтно-эксплуатационные базы (РЭБ) - кото

рые предназначены для бесперебойного функцио

нирования, оперативного и зимнего ремонта флота 

в районах его основной эксплуатации (Ермолаев

ская РЭБ, Павловская РЭБ и т. д.); 

районные управления и производственные участки, 

которые представляют компанию в основных узлах 

транспортной инфраструктуры региона (Таймыр

ское райуправление, Игарский эксплуатационный 

участок и т. д.). 

Помимо филиалов и представительств в структуру 

аЛО «Енисейское речное пароходство» входят дочерние 

акционерные обlЦества, которые ОСУlЦествляют вспомо

гательные к основной деятельности работы: перевозки 
грузов по Енисею, погрузочно-разгрузочные работы, судо

ремонт и т. д. К этим компаниям относятся: аЛО ~KpaCHO

ярский речной порт~, аЛО ~Лесосибирский ПорН, аЛО 
~Красноярский судоремонтный завод», аЛО ~Краснояр

ская судостроительная верфь»'. 

I Подробнее СМ.: www.e-river.ru 
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НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

ГЖ ФWlиальная сеть ши сложная схема с множеством дочерних 
компаний может быть успешно заменена агентской ши дUc

трибьюторской сетью. Как альтернатива в ряде случаев мо

жет использоваться и коммерческая концессия. 

ГЖ с организационной точки зрения консолидация группы ком
паний может осуществляться и на основе бренда (товарною 

знака), и на основе патента на какое-либо ключевое изобре

тение, а также на основании сертификации в какой-либо из 

систем сертификации. 

ГЖ Консолидировать группу компаний можно на основе то
варною знака, патента ши сертификации по стандарту 

ИСО9000. 

ВОПРОС ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Насколько понятна для вас созданная вами империя? Кто, 

кроме вас, знает все ее скрытые возможности и тайные 

ходы? 



Глава 4 

АРМИЯ ТЕНЕЙ 

в предыдущей главе мы рассмотрели ситуации, связан

ные с офор.млением организационно-nравовой формы 

присутствия в новом регионе вашей компании. Но сам 

факт появления nредставительства, филиала или до

черней компании еще не говорит ни о чем. Комплект 

учредительных документов, стратегический план по 

захвату нового рынка (офор.мленныЙ в качестве бизнес

плана с волнующu.м воображение nоказателем NPV) , 
равно как и трудовые договоры с высококвалифициро

ванны.м персоналом, никак не могут служить гаранти

ей увеличения прибыли вашей материнской компании 

в следующем году. В какой-то степени вам придется 

начинать все с нуля, при этом, вероятнее всего, вам 

придется столкнуться с весь.ма серьезны.м противо

действием (и будет хорошо, если это противодействие 

u.мeeт открытый, а не завуалированный характер). 

Поэтому почему бы вам не вспомнить о ..-nартuзанскux 

nреu.муществах» ? 

Речь идет о сбалансированности и эффективности 

вашего бизнеса. Размер ваших активов и количество со

трудников, занимающихся решением поставленной зада

чи, принципиального значения не имеют. Значение имеет 

лишь то, как вы будете действовать в условиях прессинга 

и насколько удачно сможете уклоняться от ударов. Смо

жете ли вы быть вообще незаметными для конкурентов? 
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Джек Траут в культовой книге «Маркетинговые вой

HЫ~ очень четко отмечает эти преимущества, называя их 

«партизанскими~: «Посмотрите, как организована типич

ная большая компания. Более половины людей занимают

ся тем, что обслуживают других работников. На "внешнем 

фронте" действует лишь малая часть корпоративной ар

мии, и только она имеет дело с реальным противником -
с конкурентами» I 

Крупные транснациональные компании строят слож

ные системы внутренней отчетности, и, как бы ни стро

илось взаимодействие между отделами, на принципе 

«разделяй и властвуй~ или принципе солидарности, -
зачастую вся работа в крупных компаниях сводится 

лишь к профессиональному умению избегать серьез

ных ошибок или хитроумному их сокрытию. В этом 

нет ничего удивительного, поскольку труд компании, 

добившейся успеха и завоевавшей хотя бы один рынок 

(выигравшей хотя бы одну войну), чрезвычайно регла

ментирован и бюрократизирован. Парадокс, но бюро

кратизация происходит автоматически, с расширением 

штата и увеличением прибыли. Креативные учредите

ли, еще вчера начинавшие с нуля, с удивлением взира

ют на неожиданно появившегося монстра, большинство 

сотрудников их компании нередко имеют куда лучшие 

профессиональные резюме, чем резюме ее создателей, 

но вместо того чтобы реализовывать новые механизмы 

и внедрять что-то новое, эти сотрудники оказываются 

превосходными исполнителями, которые «никогда не 

ошибаются». Вернее, доказать любую профессиональ
ную ошибку практически невозможно, поскольку их 
цель - не создавать перемены, а просто исполнять опре

деленный набор обязанностей. 

I Траут Д. Маркетинговые войны. СПб., 2008. С. 145. 
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Лидеры корпоративного менеджмента основыва

ют свои действия и профессиональные стремления на 

безупречном образовании, профессиональном опыте 

и прошлых успехах, круге общения с лидерами других 

корпораций, но едва ли они близки к настоящему лидер

ству. Настоящее лидерство присуще учредителям этих 

корпораций, а не менеджменту, который нередко может 

рассказать о теории лидерства из книг куда больше, чем 

создатели компаний. Их цель - не стимулировать пере

мены, а содействовать стабильности. Но для бизнеса 
стабильность опасна, поскольку любое существенное 

изменение обстановки (например, мировой финансо

вый кризис) может привести к полному ослаблению 

компании. 

Но сложности бывают и у небольших компаний. 

Ричард Фарс он сравнил крупные компании со штан

гистами, мышечная масса которых настолько велика, 

что они не в состоянии быть настолько же ловкими, 

как и гимнасты. С другой стороны, гимнасты, какой бы 
ловкостью они ни обладали, не имеют силы штанги

стов. 

Он приводит пример двух компаний: IBM и ~Kaй 
Про •. Первая - тяжеловес среди компьютерных ком

паний. Однако эта компания не смогла конкурировать 

на рынке персональных компьютеров настолько успеш

но, насколько ей позволяли объективные предпосылки. 

Развернуть эту компанию в нужном направлении - все 

равно что развернуть океанский лайнер, и это стало про

блемоЙ. ~Кай Про~ - небольшая семейная компания, 

которой руководит талантливый электронщик. В этой 

компании в удивительно короткие сроки разработали 
персональный компьютер. Он быстро появился на рын

ке, однако при всем ее проворстве этой компании для 

успешной конкуренции с лидерами отрасли недоставало 
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опыта, производственных мощностей и профессиональ

ного менеджмента I • 

Небольшие креативные компании могут быть не ме

нее эффективными, чем крупные. Все дело в менеджмен

те. В качестве примера обратимся к словам известного 

предпринимателя Виктора Бута, который занимался 

легальным бизнесом в сфере перевозок: «Знаете, я нор

'мально официально работал, ,Меня всегда ,Можно бьulO на

брать по спутниковому телефону, и я был доступен. Да, 
,мы работали очень хорошо, у нас было в ко,Мnании 12 че
ловек, но мы работали лучше, че,М ко,Мnании, в которых 

300 человек. Да, ,мы зарабатывали, БЬUlа хорошая команда 
управленцев. Мы бьUlИ первыми. Всегда хорошо nрuxодить 

первым на рынок, тогда ты можешь определять правила 

игры, и я никогда ни с кем не конкурировал. У меня бьUlИ 

высокие цены, это все знали, но у меня всегда бьUlО много 

клиентов. Но, воз,Можно, вы и правы, и именно тогда и на

чались nроблемы~2. 

Конечно, вы можете заглянуть в поисковик и увидеть, 

что этого предпринимателя обвиняли во многих наруше

ниях законов разных стран, и усомниться в корректности 

приводимого примера. Однако автор этой книги нигде не 

встречал каких-либо упоминаний о том, что его бизнес 

был убыточным или его компании терпели финансовые 
потери. 

В «партизанских» компаниях фактически не создается фор

мальной организационной структуры, внутренних регламен

тов и должностных инструкций. Решения в таких компаниях 

1 Подробнее СМ.: Фарсон Р. Менеджмент абсурда. М., 2006. с. 155-
156. 

2 Подробнее СМ.: http://www.kommersant.ru/doc.aspx?DocsID= 
1038628 
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принимаются очень быстро, поскольку их не требуется одобрять на 

советах акционеров или визировать у многих руководителей вну

тренних подразделений. 

в действительности крупные компании зачастую не

поворотливы, а небольшие компании более мобильны, 

поэтому при выходе на новые рынки предприниматели, 

стремясь минимизировать расходы, не набирают коман

ды профессионалов, а ограничиваются одним руководи

телем высокого класса и скромным штатом. По подобной 

нехитрой схеме, кстати, построены многие представитель

ства иностранных компаний в России (а также компании 

с иностранным капиталом). 

Но в таком случае все тактическое развитие нового направле

ния фактически передается под контроль к одному управленцу. 

Безусловно, он имеет все возможности по обмену опытом и по

лучению консультаций у специалистов материнской компании, но 

здесь возникает непростая дилемма: 

с одной СТОрОНь! 

- ограничивая свободу принятия решений управляющего 

«захватывающей» компании, материнская компания фактически 

ограничивает возможности по захвату нового рынка; так как мно

гие очевидные для управляющего решения, принимаемые непо

средственно «на месте», могут быть неоднозначно восприняты ма

теринской компанией; 

с другой СТОрОНь! 

- предоставление свободы принятия решений управляющему 

«захватывающей» компании чревато риском излишне субъектив

ного подхода управляющего (тактические ошибки; недостоверная 

отчетность в материнскую компанию и т. д.). 

Однако в истории можно найти примеры грамотного 

построения структуры крупной организации, допуска

ющие и поощряющие возможность роста и развития 

этой компании в новых регионах. В качестве примера 

можно привести средневековые военно-монашеские 

ордена. Интернациональные, известные и в наши дни 
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(брендовые) ордена, такие как ордена тамплиеров, го

спитальеров и т. д., были вынуждены отправлять часть 

собственных средств в Святую землю. Однако на Пире

нейском полуострове создавались ордена местные, ре

гиональные. К ним можно отнести орден Сан-Хульян

дель-Перейро (позднее был переименован в орден 

Алькантары), орден Калатрава, Ависский орден, орден 

Монтегаудио и т. д. Кстати, региональные ордена под

держивались за счет властей (правителей). Власти так

же следили, чтобы ни один из этих орденов не возвы
шался над другим t 

Военно-монашеские ордена, как и другие тайные обще

ства, - весьма удачный пример, поскольку в бизнесе не

редко тайные общества используются как способ захвата 

рынка. 

Под тайными обществами в данном случае нужно понимать 

закрытые негосударственные структуры, наиболее важные аспекты 

внутренней деятельности которых известны только посвященным 

(членам общества) 2 

Автор, пожалуй, единственной научной работы 

о тайных обществах в России Т. П. Хозерова отмечает, 

что в жизни современной России роль тайных челове

ческих сообществ возрастает. Это относится не только 

к криминальным сообществам, но и к различного рода 

лоббистам на различных уровнях государственной 
власти и местного самоуправления, неявным обще

ственным структурам, влияющим на ход социальных 

процессовЗ 

I См.: Торощев А. П. Мировая энциклопедия войн: Энциклопедия. 
М., 2006. С. 463-464. 

2 См.: Хозерова Т. П. Тайные общества как социально-исторический 
феномен. Диссертация на соискание степени кандидата философских 
наук. Нижний Новгород, 2006. С. 17. 

3 Там же. С. 3. 
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Сложно спорить с Хозеровой и в том, что различные 

тайные общества сыграли ключевую роль на наиболее важ
ных этапах истории человечества, будь то Великая фран

цузская революция или Война за независимость в Амери

ке. Причем современное демократическое общество дает 

возможность самых различных толкований власти и ее 

скрытой сущности. 

Сегодняшняя власть, по ее мнению, опутывает такой покров 

тайны, что практически невозможно точно установить, «кто есть 

кто» И «кто принимает решения»1 

Рассуждения о важности тайных обществ не так уж 

и отстранены от действительности. Например, в 1990 году 
в Италии Сильвио Берлускони, отрицавший членство 

в масонской ложе Propaganda 2 (Р2), был признан винов
ным в лжесвидетельстве, но освобожден от наказания по 

амнистии2 • В прессе деятельность этой ложи нередко свя
зывали с неофашистами и мафией (оружейной и наркоти~ 

ческой). 

Кстати, итальянский при мер тоже вариант, исполь

зующийся в бизнесе. Р2 была организована по принципу 

максимальной закрытости и построена на принципах во

влечения лиц, занимающих важные государственные по

сты. Причем хитрость организационной структуры была 

такова, что доступ ко всему списку членов организации 

имел только один человек. 

Впрочем, организационная структура корпорации, 

особенно транснациональной, вполне может быть сход
на с организационной структурой тайных обществ. На

пример, преступных тайных обществ. Колумбийские 

I См.: Хозерова Т. П. Тайные общества как социально-исторический 
феномен. Диссертация на соискание степени кандидата философских 

наук. Нижний Новгород. 2006. с. 23. 
2 Подробнее СМ.: http://koттersant.ru/doc.aspx?DocsID=911793 
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наркокартели, итальянская мафия, китайские триады 

сегодня представляют собой высокоорганизованные 

корпорации, имеющие разветвленные сети сбыта, ка

дровую политику и являющиеся сами по себе известны
ми на весь мир брендами (в широком понимании этого 

термина), но, разумеется, с преступными и аморальны

ми целями. 

Организационной структуре колумбийских нарко

картелей присущи такие принципы управления, как спе

циализация и разделение труда. Основные руководители 

в колумбийских картелях структурированы с использо

ванием вертикальных корпоративных принципов, прису

щих любой легальной или нелегальной бюрократической 

организации. Однако нижние уровни картелей построе

ны иначе. Здесь используется узкоспециализированная 

ячеистая структура. Причем ячейки изолированы друг от 

друга и находятся под жестким контролем и руководством 

cBepxyl. 
т. П. Хозерова отмечает, что безопасность корпорации 

и четкое выполнение предписанных функций обеспечены 

в колумбийских картелях взаимным контролем, основан
HыM на страхе за свою жизнь и жизнь своих семей, а также 

жестком ограничении информации как о деятельности ор

ганизации, так и о ее членах2 • 

Модель организации триад представляет собой жест

ко централизованную иерархию. Главенствует ~большой 

брат~ (тай по), называемый также ~голова дpaKOHa~ 
(ЛУ1ll тао). Б его подчинении находятся четыре ранга 

руководителей, отвечающих за различные конкретные 

I См.: Хозерова Т. П. Тайные общества как социально-исторический 
феномен. Диссертация на соискание степени кандидата философских 
наук. Нижний Новгород, 2006. С. 123. 

2 Там же. С. 124. 
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аспекты деятельности организации, и рядовые члены. 

Причем в структуре триад существует специальная 

должность для осуществления взаимосвязи с другими 

преступными сообществами и организациями - шо хай, 

а также эксперт по административным и налоговым во

просам 1 • 
Итальянская мафия строится на основе семьи (ядра 

мафии), в которой происходит передача власти по наслед

ству, и ассоциаций (групп из 15-20 человек из различных 
семей). Причем нередко создаются союзы на основе не

скольких ассоциаций. 

Приведенных примеров достаточно, чтобы понять: механиз

мы, используемые при построении транснациональных тайных 

преступных обществ, могут использоваться, да и, скорее всего, ис

пользуются, при создании обычных транснациональных корпора

ций. Дело в том, что эффективность деятельности преступных об
ществ подтверждается получаемыми сверхприбылями, которые, 

впрочем, доказать не так уж и просто. Именно этот фактор при

нимается на заметку бизнесменами, стремящимися скопировать 

«эффективные модели управления». 

При этом обязательно нужно учитывать, что криминальные ор

ганизации - организации незаконные. Выживание этих организа

ций напрямую связано с отсутствием у большинства окружающих 

достоверной информации об их структуре (тайной), а также стро

гой ответственностью каждого ее члена. 

Но вот что можно взять на заметку при захвате рын

ков, так это организационную гибкость транснациональ
ных преступных компаний. Опять процитируем Хозерову: 

~Аналитики до сих пор не могут прийти к единому мне

нию относительно степени организованности триад. Про
исходит это потому, что при наличии строго формализо

ванной структуры руководящего уровня исполнительные 

I См.: Хозерова Т. П. Тайные общества как социально-исторический 
феномен. Диссертация на соискание степени кандидата философских 
наук. Нижний Новгород, 2006. С. 120. 
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звенья, осуществляющие непосредственную преступную 

деятельность, действуют в рамках гибкой сетевой систе
мы, которая может меняться от той ИЛИ иной проводимой 

преступной операции» I . 
На всякий случай следует подчеркнуть еще раз, что 

приведенные примеры ни в коей мере не должны призы

вать к противозаконным действиям либо пропагандиро

вать используемые преступными обществами цели. 
Следовательно, можно признать очевидной эффективность 

гибкой организационной структуры сегментов компании, внедря

ющихся на новый рынок. Чрезмерный бюрократический механизм 

может помешать принимать быстрые решения и создавать новые 

плацдармы. 

Здесь можно процитировать слова Сунь-Цзы об иде

альной армии: «Форма СШl армии подобна воде. Форма 

воды - избежать высот и стремиться вниз. Форма СШl 

армии - избегать полноты и наносить удар по пустоте. 

Вода оформляет поток в соответствии С местностью, ар

мия идет к победе в соответствии С врагом. Поэтому у ар

мии нет какою-нибудь постоянною стратегическою рас

положения СШl; у воды нет постоянной формы»2. 

Собственно говоря, а как построить сплоченную ор

ганизацию? Некоторые бизнесмены преувеличивают 

возможности корпоративного тим-билдинга, создавая 

реальные тайные общества. Чего только стоит просочив

шаяся в прессу информация об обряде ~посвящения» 

высшего и среднего менеджмента в одной из крупней

шиx российских компаний! Безусловно, данная инфор

мация может иметь провокативный и заведомо ложный 

1 См.: Хоэерова Т. П. Тайные общества как социально-исторический 
феномен. Диссертация на соискание степени кандидата философских 
наук. Нижний Новгород, 2006. С. 120. 

2 См.: http://www.lib.ru/POECHIN/suntzur.txt 
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характер, тем не менее никто особо не удивился, прочи

тав об обряде, поскольку подобные «высокие техноло
гии~ используются не только в российских компаниях, 

но и за рубежом. 

А вот, собственно говоря, и описание самого обряда: 
~B одном из самых известных дворцов культурной сто
лицы России на чествование компании были приглашены 

все ее сотрудники, но в зал, где происходило "посвящение ", 
претенденты заходили по одному. Там их встречал человек 

в звездной мантии, перед которым претенденты nреЮlО-
1lЯЛи колени и после uмnровизироваmюго обряда получали 

дорогой подарок». 

Несмотря на явную схожесть с масонскими ритуала

ми, следует обратить внимание вовсе не на таинственную 

ауру мероприятия. Важнее другое - что организацией 

подобных праздников занимаются профессиональные 
психологи-практики, которые при желании были бы спо

собны создать секту. 

Нужно отметить, что подобные аналогии не удивля

ют многих деятелей крупного бизнеса, которые в погоне 

за организацией дееспособных бизнес-механизмов готовы 

приглашать специалистов с сомнительной репутацией, 

создающих аналоги сект. И хорошо, если, как в приве

денном примере, используется только символика той или 

иной секты. Гораздо хуже, если механизмы создания сект 

используются в организационном строительстве. 

Здесь читатель может выразить сомнение этичностью 

примера - при чем тут секты, если речь идет о бизнесе? 

Но в качестве примера можно привести одну из весь

ма печально прославившихся сект - «Аум Синрике~, 

которая являлась прекрасным коммерческим проектом 

(о чем не любят упоминать в средствах массовой ин

формации). Известно, что на средства этой секты был 
возведен небольшой химический завод, который функ-
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ционировал и был оснащен дорогостоящим химическим 

оборудованием. Завод был способен создавать бактерио
логические и взрывчатые вещества. Можно с уверенно

стью утверждать, что ~кучке фанатиков~ это было не под 
силу. 

Участие большого бизнеса можно проследить и в дея

тельности другой секты - сайентологов, успешность 

и прибыльность которой как бизнес-структуры особенно 

не скрывается в прессе. Причем известно, что сайентологи 

активно защищают объекты интеллектуальной собствен

ности, связанные со своим учением, и активно обжалуют 

в судах любые факты их несанкционированного исполь

зования, фактически полностью лишая возможности 

иных лиц (предположим, что и возможных конкурентов) 

как-либо представлять сайентологию от собственного 

имени. 

Кстати, многие современные финансовые пирами

ды были построены по принципу классических тайных 
обществ. Печально известный .Бизнес-клуб .Рубин~ 

активно не рекламировался. Информация о нем была из

вестна массовому потребителю из нескольких рекламных 

кампаний в санкт-петербургском метро, но основная часть 

клиентов передавала друг другу деловое предложение 

этого бизнес-клуба. Люди считали себя при надлежащими 

к крупной финансовой структуре, приближенной к вла

сти, а потому не спешили информировать окружающих 

о своем «успехе~, наслаждаясь привилегированным по

ложением. 

Интересно, что структура «Бизнес-клуба «Рубuн~, так 

же как в некоторых рассмотренных выше примерах, была 

предельно децентрализована. По неподтвержденным дан

ным, региональные руководители этой структуры не зна

ли о прекращении ее деятельности и спокойно продолжа

ли работать. 
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Достаточно сложно приводить примеры исполь

зования тайных обществ (а тем более элементы орга

Hизaции тайных обществ) при захвате рынков по той 

причине, что практически о каждом тайном обществе 

известно не так уж и много. Тайная транснациональная 

финансово-расчетная система ~Хавала~ является од

ним из исключений, поскольку, несмотря на тот факт, 

что официально сведения о ней можно узнать исключи

тельно из сводок криминальных хроник, о ней известно 

достаточно много. И несмотря на то что фактически ее 

деятельность находится вне правовых рамок, оборото

способность этой денежной системы, а также ее эффек

тивность, заставляют задуматься о классических марке

тинговых атаках. 

~Хавала~ сформировалась в Индостане до появления 

классической, в нашем с вами понимании, банковской си

стемы. Наиболее всего ~Хавала» распространена на Сред

нем Востоке, в Африке и Азии, но региональные предста

вительства этой системы фактически разбросаны по всему 

миру. 

Для того чтобы понять, как функционирует ~Хавала», 

можно образно представить одну ситуацию. Предполо

жим, вы находитесь в Маниле (Филиппины), а получа

тель денежных средств находится в Лондоне (Великобри

тания). 

В классической банковской трансакции вы обращае
тесь в банк, предоставляете документы, подтверждающие 

личность, а также назначение платежа и, соответственно, 

раскрываете информацию о личности получателя плате

жа. Причем, если перевод денежных средств покажется со

мнительным для органов правопорядка, вам придется еще 

и объяснять правомерность и легитимность вашего право

вого статуса в увлекательнейшей беседе с миловидными 
офицерами в штатском, представляющими финансовую 
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разведку какого-либо из государств, которые упоминают

ся в платеже. 

В трансакции по методу «.ХавШlа~ вам придется обра

титься не в банк, а к брокеру (хаваладас), обычно автори
тетному и уважаемому на рынке человеку, и, как обычно 
рассказывают, без всяких расписок передать ему деньги. 

Соответственно, хаваладас абсолютно открытыми и неза

щищенными каналами связи (факс, телефон, электронная 

почта) направляет сообщение в Лондон (вероятнее всего, 

через нескольких посредников). Это сообщение содержит 

только сумму платежа, специальный код платежа и имя 

получателя платежа. Причем при получении платежа по

лучатель предъявляет только код платежа (хунди) и мо

жет даже не показывать своего паспорта. Нужно отметить, 

что хунди может быть передан не только на бумаге в каче

стве цифр, но и в качестве простых рукопожатий. После

дующие расчеты между брокерами происходят на основе 

взаимозачетов. 

Нет ничего удивительного, что «.ХавШlа~ получи

ла широкое распространение для перевода денежных 

средств, связанных с терроризмом и торговлей наркоти

ками. Активно «.ХавШlа~ используется и гастарбайтерами 

для перевода денежных средств на их родину в разви

вающиеся страны. Но нужно понимать, что, несмотря на 

квазилегальный характер, данную систему используют не 

только в криминальных целях, но и в целях хозяйствен

ных. Дело в том, что, несмотря на многие минусы, для не

которых бизнесменов она просто гораздо удобнее, нежели 
традиционная банковская система - в силу ее эффектив

ности и минимизации административных барьеров. Дей

ствительно, представьте себе, сколько бумаг пришлось бы 

вам заполнить, если бы вы оформляли банковский пере

вод из Манилы в Лондон. А еще пришлось бы учитывать 

время работы банков, которые в отличие от хаваладас 

-85-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

обычно не работают в вечерние и ночные часы, а также по 
выходным. 

Кстати, успешность ~Хавалbl~ заЮIючается в том, что 

она используется не только в странах третьего мира, но и 

во всем остальном мире. Головными офисами ~Хавалbl~ 

традиционно признаются Лондон иДубаЙ. 

Таким образом, для успешного продвижения на рынок 

деятельность компании или соответствующего организа

ционного подразделения должна быть креативной, не свя

занной с бюрократическими процедурами и регламентами, 

штат компании должен быть небольшим, а деятельность 

персонала - сплоченной. 

И еще - ореол тайны не помешает! Особенно в си

туации, связанной с выходами на новые рынки или если 

в конкурентной борьбе силы неравны и явно не в вашу 

пользу. 

Как правильно будет оформлено ваше подразделение 

в юридическом аспекте не так уж и важно: это может быть 

небольшое подразделение, подчиняющееся ИСЮIючитель

но совету акционеров или руководителю компании, или 

это может быть филиал/представительство/дочерняя 

компания. Главное, чтобы указанные выше принципы 

были в полной мере соблюдены и ~захватчикам pЫHкa~ 

были переданы все необходимые полномочия и автоном

ность от самой компании. 

Причем в случае, если захваты рынков происходят 

по ряду различных направлений (отраслевых, регио

нальных) и смена организационной структуры не пред

ставляется вам эффективной, можно рекомендовать 

создание специального автономного отдела, который 

отслеживал бы развитие компании и влиял на приня

тие решений при захвате рынков, был бы автономен 
и независим от корпоративной бюрократии и включал 
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реально креативный персонал. Разумеется, наличие та

кого отдела следовало бы держать в глубокой секретно

сти. 

Здесь можно привести слова Брайана Трейси: .Уnрав

ляйте CBOUМ бизнесом" как окруженным врагами воЙском,. 

Как Вемингтон, вы должны планировать победу, но остав

лять необходимые резервы на случай неожиданных nре

вратностеЙ. Защищайте фланги. Предпримите все не

обходuмые шаги, чтобы обеспечить nроцветание бизнеса. 

Даже если дела у вас идут nревосходно, оставайтесь наче

ку и будьте готовы к возм,ожным, спадам и неnрuятносmя.м. 

Бизнес nерем,енчив~ '. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

~ Количество персонала не связано напрямую с успехами ком
naHии. Чем больше штат компании, тем больше риск обра

зования бюрократической структуры. Поэтому при захвате 

рынков следует добиваться гибкой организационной струк
туры. 

~ Креативность является одним из основополагающих качеств 
при захвате рынков. 

~ Страх ошибки не должен nревалировать при nринятии ре
шений о захвате рынков, так как захват рынка - это всегда 

риск. 

~ При захвате рынков допустимо опираться на поддержку 
тайных обществ, но только в тех случаях, когда их деятель
ность не противоречит закону. 

~ Тайна испокон веков является одним из инструментов 
власти, но в nроцессе захвата рынков не следует прида

вать тайне слишком nриоритетное значение и создавать 

корпоративные аналоги сект или тайных монашеских ор

денов. 

I Трейсu Б. Победа. МИНСК, 2004. С. 155. 
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ГI Для успешного захвата рынков необходимо предоставить 
креативным специалистам возможность не зависеть от 

формалы-tOстей и принимать нестандартные решения. 

ГI Кроме того, на захват рынков могут повлиять кланы выпуск
ников известных университетов (например: Оксфордского, 

Гарвардского, Йельского, Колумбийского) и такие организа
ЦИИ, как: Институт Брисбена, Королевский институт меж

дународных отношений (Ю/А), Римский клуб и т. д. Мнения 

действующих монархов тоже способны воздействовать на 

развитие бизнеса. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Имеют ли какую-либо поддержку от тайных обществ ваши 

конкуренты? Если да, то от кого именно? 

2. Кому непосредственно подчиняется подразделение, которое 

отвечает в вашей компании за захват рынков, и насколько 

довлеют над этим подразделением бюрократические про

цедуры? 

3. А насколько это подразделение креативно? 

Уверены, что вы легко и быстро ответили на каждый из указан

ных вопросов. Но предполагаем, что через некоторое время вы 

вернетесь к содержанию данной главы и перечитаете весь текст 

или часть его, поскольку убеждены, что уже на следующий день 

вы взглянете на события, которые происходят в вашей компании, 

немного в другой плоскости. 



Глава 5 

ПАРАДОКСЫ STARBUCKS 

в деятельности большинства крупных компаний 
существует некоторая пауза между датой nриня

mия решения о выходе на рынок, неnосредственны.м 

выходом на рынок и юридическим оформлением 

выхода на рынок. В этой главе мы поговорим о не

которых сложностях, которые могут про изойти 

с компанией в момент, когда конкуренты уже узна

ли о ее желании выйти на рынок, анепосредственные 

юридические процедуры еще в полной мере не завер-

шены. 

Традиционно вопросами выхода на новые рынки пре

имущественно занимаются маркетологи. Для примера 

типичной аргументации специалистов по маркетингу об

ратимся к интервью с вице-президентом компании ~Hy

тритек~ по продажам и маркетингу Олегом Очинским, 

который достаточно лаконично рассказывает о перспекти

вах выхода его компании на рынок Юго-Восточной Азии 

и Китая: 

~Примерно полтора юда назад ,мы начали изучать дру

гие nерсnективные рынки, которые имеют аналогичные 

российско'мУ те,Мnы роста сневысокими входны'мИ барьера

,ми. Мы обратили внимание на Юго-Восточную Азию и Ки

тай. По те,Мnам роста в денежно'м выражении китайский 
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рынок сопоставим с российским, но период роста будет 

юраздо дольше, че'м у нас. Для сравнения: на евроnейско'м 
рынке nрисутствуют два-три nроизводителя с тре'мЯ

пятью торювы,Ми 'марками, на рынке России и стран 

СНГ - 42 nроизводителя и 61 торювая 'марка детскою 
питания, на китайско,М - более 70 производителей и око
ло 100 торговых 'марок. Это юворит о то'м, что рынок 
еще не консолидирован. 

Наши планы относительно Китая амбициозные, ,мы 

nланируе'м занять 2,5 -3% этою рынка в течение трех лет. 
Объе'м рынка Китая оценивается в $6 млрд. Для сравнения: 
рынок России - $550-700 МЛН. 

МЫ уже приобрели китайский бренд Fиtиrе Nиtritiоn 

в'месте с nредnриятие'м. КРО'ме того, ,мы nланируе'м по

строить еще два завода по выпуску сухих и ютовых 'молоч-

11,ыx продуктов: один на севере, друюй на юге, в nровИllЦИИ 

ШаllXаЙ. 

Плаllируе,Мые инвестиции в Китай в 2008 юду -
$40 ,Млн в акционерный капитал и $20-25 ,Млн в обо
ротный капитал. Обеспечение nроизводства в Китае 

будет происходить в основно'м за счет сырья из Новой 

Зеландии. 
Сейчас в Новой Зеландии на,М принадлежит 5,6% 

сов'местного предприятия, в настоящее вре'мЯ идет 
процесс увеличения этого nакета до 9,3%, и до кон
ца 2007 года ,мы nланируе'м получить контроль над 
nредnриятие'м. 

За 2009 финансовый год, завершающийся 31 'марта 
2010 юда, ,мы ожидае'м, что доходы от азиатского nро
екта составят 25-30% доходов группы, а ожидае'мая 
выручка достигнет около $200 млн (всею выручка груп
пы по итогам 2006 юда составила $378,9 МЛН, чистая 
прибыль - $22,2 млн. - B&FM). В дальнейше'м мы nла
нируе'м поставлять с китайских предприятий 'молоч-
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ные продукты для детей от года и старше в Малайзию 

и Индонезию»1. 
Приятно, что в данном случае мы имеем информацию 

о выходе на рынок преимущественно в форме статистиче

ских сведений о предполагаемых доходах и уже достигну

тых результатах. П рофессионалы готовят и используют 

такие традиционные стратегии проникновения на рынок, 

как покупка рынка, развитие первичного спроса, защита 

рыночной позиции, организация рынка, увеличение доли 

рынка2• 
Но в ряде случаев информация о выходе на рынок 

формулируется приблизительно следующим образом: 

4'Асте Corporation планировала выйти на новый рынок. 
В ходе nодzoтовительных мероприятий возникли сле
дующие затраты - __ f. (обычно здесь указывается, 
сумма внушающая уважение финансовым директорам), 

но в ходе неожиданно возникшей конкурентной борьбы 
решение о выходе на рынок приостановлено на неоnре
деленный срок». и это еще хорошо, если аналитики, за

нимающиеся захватом рынка, понимают, что решение 

о выходе на рынок приостанавливается из-за конкурен

тов. Достаточно часто мы сталкиваемся с тем, что идут 

жалобы на политическое устройство (коррупция, нару

шение прав человека и т. д.), непонятный менталитет, 

нестабильность рынка и т. Д. - вплоть до при родных 
особенностей (например, муссонных дождей или ри

сков цунами). Однако простое несоблюдение формаль

ностей относительно защиты прав на интеллектуальную 

собственность может послужить основанием для насту
пления кризиса. 

I Подробнее СМ.: www.sostav.ru/articles/2007/08/17/ko3/ 
2 Подробнее СМ.: Лам.бе'Н ж. ж. Менеджмент, ориентированный на 

рынок. М., 2006. с. 431-433. 
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В связи с этим очень интересен при мер выхода на 

российский рынок американской компании Starbucks. 
Она была основана в США (г. Сиэтл) в 1971 года, 
и управляет сетью из 12 тысяч кофеен более чем в 40 го
сударствах. 

Starbucks весьма формально подошла к вопросу ре
гистрации собственного товарного знака на территории 

РФ. В 1997 году соответствующий бренд был зарегистри
рован, однако в 2002 году в Патентное ведомство России 
поступила жалоба о том, что, поскольку данный знак три 

года не использовался, его регистрацию необходимо ан

нулировать. 

По двум основным классам ( «минеральные И фрукто
вые наПИТКИ5> и «услуги ресторанов, кафе») регистрация 

товарного знака была отменена, а в сентябре 2004 года сло
во Starbucks зарегистрировало 000 «СтарбаКС5>. 

По неподтвержденной информации, от американской 

корпорации потребовали около 600 тысяч долларов США 
за передачу прав на использование товарного знака. Одна

ко американская компания решила не вступать в догово

ренности и вступила в судебный спор. 

Несмотря на судебное разбирательство, Starbucks 
в Москве «закрепила два небольших бастиона5>. Первый 

в американском посольстве, а второй - в Renaissance Mos
cow Hotel. Правда, во втором случае вывеска кофейни 
в здании отеля отсутствовала 1. 

Дело дошло до Высшего арбитражного суда, и в итоге 

все права на товарный знак все же перешли к американ

ской компании. 

Все решилось достаточно просто. Суд пришел к вы

воду, что «обозначение Starbucks, заявленное 000 
"Старбакс" к регистрации в качестве товарного знака, 

1 Подробнее СМ.: http://lenta.ru/news/2007 /08/19/starbucks/ 
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представляет собой оригинальную часть фирменно

го наименования компании Starbucks Corporation США, 
осуществляющей деятельность во многих странах мира, 

является основным элементом принадлежащих ей то

варных знаков, а поэтому его регистрация в качестве 

товарного знака на 000 "Старбакс" способна породить 
в сознании потребителя представление о принадлежно

сти названного обозначения известной в Российской Фе

дерации компании Starbucks Corporation, что не соответ
ствует действительности~ 1. 

Существует еще один вопрос: а остается ли Starbucks 
сегодня в числе безусловных лидеров рынка? Основа

ние для сомнений - недавние новости о том, что впервые 

с 1992 года эта компания понесла убытки (согласно отчету 
за третий финансовый квартал 2008 года). Предполагае
мая причина спада - падение прибылей компании, кото

рое было вызвано расходами, связанными с закрытием 
600 кофеен в США и 61 в Австралии2• Впрочем, вероятно, 
это временный маневр. 

Проблема Starbucks связана во многом с недоста

точным юридическим сопровождением при выходе на 

российский рынок этой компании. Достаточно было за

щитить права интеллектуальной собственности, даже 

в минимальном порядке, и особых проблем у этой компа
нии не было бы. 

Гораздо хуже все произошло у корпорации Danone 
в Китае. Французская корпорация создала совместный 

1 Подробнее СМ.: Определение ВАС рф от 26 июля 2007 года 
N2 8742/07 по делу N2 А40-70379/06-27-277 // СПС «Консультант
Плюс~; Постановление ФАС Московского округа от 8 июня 2007 года, 
18 июня 2007 года.N.! КА-А40/4750-07 по делу N2 А40-70379/06-27-277. 

2 СМ.: http://news.yahoo.com/s/nm/20080730/bs_nm/starbucks_ 
results_dc;.J'lt=A9G_RoMU25BlnoMA1QtZ.3QA 
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проект с китайскими компаниями Wahaha Group (про
изводство безалкогольных напитков). В 2007 году Danone 
обвинил руководителя Wahaha Group в том, что он соз
дал параллельную с Wahaha сеть по производству и рас
пространению продукции компании 1. Тот в ответ не стал 
отрицать существования этого производства, но обвинил 

Danone в нарушении партнерского соглашения (скупке 
конкурирующих компаний в Китае). После этого после

довали разрыв партнерских отношений и череда судебных 

разбирательств, а затем встречи на самом высшем уровне 

и совместное примирение2• 
Создание параллельных сетей и дублирование бизнеса явля

ется весьма сущеавенным риском для компаний, занимающих 

новые рынки. Но только те, кто может рискнуть и не сдаваться даже 

в случае недобросовеаной конкуренции, имеют все шансы для 

итоговой победы. 

у ритейлеров ситуация развивается во многом по мо

дели Starbucks. Несмотря на то что немецкая Metro Group 
и французская АuсЬаn сумели завоевать лидирующие 

позиции на российских рынках, такие киты, как Wal
Мап и Tesco, с большим интересом следят за развитием 
российского рынка. На протяжении последних несколь

ких лет ритейлерский рынок взрывается от информаци

онных сообщений различных консалтинговых агентств 

о готовящемся выходе на рынок оператора крупнейшей 

сети супермаркетов в Великобритании и ряде других 

стран мира - ТеsсоЗ Причем нельзя исключать, что при 
благоприятном стечении обстоятельств любой из этих 

лидеров мирового рынка может, появившись в России, 

I Подробнее СМ.: l1ttp://lenta.ru/ne\\,'s/2008/08/05/trademark/ 
2 дИКИ М. Оапопе помирилась С Wahaha / / Ведомости, 2007, 

.N.! 244. 
3 См.: www.k2kapital.com/news/fin/313464.html 
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занять лидирующее положение. Причем стремительно. 

Велика вероятность, что это будет какое-либо совмест
ное предприятие с российскими бизнесменами. Впрочем, 

кто знает? 

В январе 2009 года деловая общественность взорвалась 
радостными возгласами: ~Началось ... » - применительно 

к продвижению Wal-Mart на российском рынке. Но факт 
того, что иностранная компания зарегистрировала в Рос

сии компанию со своими инвестициями и вошла в Ассо

циацию компаний розничной торговли России, не явля

ется подтверждением ее реального выхода на российский 

рынок. Даже, предположим, если бы созданное Wal-Mart 
российское предприятие наняло несколько десятков спе

циалистов, которые бы занимались предварительными 

прогнозами, - фактического присутствия этого игрока на 

рынке еще не было бы. 

Многие российские производители, да, собственно, 

и представители многих других государств, жалуются на 

фактическую невозможность вьiвода на зарубежные роз

ничные рынки большинства собственных товаров. Дело 

тут вовсе не в конкурентоспособности - качество това

ров может даже превосходить качество иностранной про

дукции. Другое дело - условия, предлагаемые многими 

иностранными компаниями, вызывают у производителя 

недоумение: приоритет письменным договоренностям 

перед неформальными контактами, многостраничные тек

сты договоров, прописывание гарантированных объемов 

продаж. 

При этом неформальные договоренности, конечно же, 

существуют, как и не всегда законные преференции. На

пример, ~проплачивание» факта попадания товара в из

вестную ритейлерскую сеть. Но разница состоит лишь 

в том, что самыми успешными бизнесменами являются 
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те, которые используют более обширный арсенал методов 

для конкурентной борьбы. 

Во-первых, гораздо большее внимание отводится дого

ворной работе и правовому обеспечению в целом. Многие 
закулисные договоренности имеют тенденцию прописы

ваться в текстах соглашений и меморандумов, заключае

мых между компаниями. 

Во-вторых, гораздо большее внимание отводится 

антимонопольному законодательству страны, в которой 

развертывается сражение. И это далеко не все способы, 

которыми вы сможете уравнять шансы за привлечение по

купателя. 

Наиболее успешные бизнесмены не склонны верить 

только аналитическим сводкам, инвестиционной отчетно

сти и договорам. Несмотря ни на что, они склонны пола

гаться на личные контакты с первыми лицами государств 

и лидерами различных отраслей. 

Известно, что один из самых богатых людей плане

ты, владелец корпорации Arcelor Mittal Мummал На
райян Лакшмu (Mittal Narayan Lakshmi) приоритет от
дает не регламентам, а деловым связям: при покупке 

ОАО «Криворожсталь) он активно общался с премьер

министром Украины Юлией Тимошенко!; поглощение его 

корпорацией компании Arcelor происходило при тесном 
общении с тогдашним президентом Франции Жаком Ши

раком2 • При этом бизнес Миттала Лакшми ни в коей мере 
нельзя обвинить в недостаточной правовой регламен

тации. 

А ведь задача значительно сложнее. Возникают во

просы. Много вопросов. Например, нужна ли компании, 

I СМ.: httр:jjwww.mеtаltогg.rujnеwsjmагkеt_shоw.рhр?id=З1865 

2 Подробнее СМ.: httр:jjwww.lоgistics.гuj9j12ji20_З2972р1.htm 
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стремящейся захватывать рынки, сильно выраженная 

корпоративная культура, при которой большинство ее со

трудников разделяют общие ценности и методы ведения 

бизнеса? 
В юридическом разрезе особой разницы нет, будут ли 

работники и руководство компании, сделавшей ставку 

на производство и продажу недорогой продукции, бази

роваться на таких ценностях, как простота, скромность 

и контроль за издержками. Однако психологически их си

нергетический потенциал будет значительно выше. Сле

довательно, возможностей для успеха больше. 

Но если они будут зажаты в рамки высокоорганизо

ванной, но бюрократической структуры, полагаем, что 

корпоративной культуры будет недостаточно для успеха 

на новых рынках. 

~3aBoeBaHHыe>,) регионы, напротив, зачастую не всег

да нуждаются в расширенных адаптивных возможностях. 

Креативность, инновации, склонность к риску могут вы

звать недоумение и не всегда будут востребованы в пол

ной мере. 

Любые преобразования должны решать определенные 

цели. Ситуация, при которой инновации осуществляются, 

потому что инновации необходимы сами по себе (процесс 

постоянного усовершенствования), может ослабить цен

ность этих изменений. Собственно, в некоторых сегментах 

рынка постоянные инновации могут вызывать и отрица

тельный эффект. 

Впрочем, доподлинно неизвестны причины отказов 

от выхода на новые рынки многих известных компаний. 

Официальные причины отказов предельно дипломатич

ны, но с какими именно барьерами приходится сталки
ваться в реальности, бизнесменам приходится только до
гадываться. 

4 Зaxвarr PЫНIIDB -97-
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Если отказ от выхода на иранский телекоммуникацион

Hый рынок российского сотового оператора .Меzафон»1 

еще можно объяснить не совсем прозрачными условиями 

конкурса и желанием сконцентрироваться на развитии 

в СНГ, то отказ от выхода на рынок в Индии у российского 

ритейлера .. Евросеmь .. , после того как уже открылся ряд 
центров продаж в городе Бангалор, выглядит не совсем по

нятным, но предположить можно разное, как проблемы 

в самой компании, так и неизвестные и, возможно, нефор

мальные сложности, которые возникли при функциони

poBaHии в новом регионе2 • 
Также не совсем известно, почему производитель пива, 

компания Efes Breweries International (EBI), не закрепив
шись на рынке Украины, создав совместное предприятие 

с украинской компанией ОАО .Черно,м,ор;; (ЗАО .Пиво

варня .Эфес Украина;;), через несколько лет после не

удачи продолжила попытки выхода на украинский рынокЗ• 
Известно, что ОАО .РоссиЙские железные дороги;; 

победило в тендере на строительство железной дороги 

в Саудовской Аравии (участок Аз-Забира - международ

ный аэропорт имени Короля Халида). Но неизвестны при

чины, по которым Саудовская Аравия отменила результа

ты этого конкурса. Единственное, что было оглашено, так 

это дипломатичное высказывание главы ОАО «Российские 

железные дороги» Владимира Якунина о том, что ~это не 

проблема технологий или РЖД. ЭТО проблема междуна

родных отношений~ 4. 

I Подробнее СМ.: http://www.telecomru.ru/articlej?id=5047 &PHPS 
ESSID=d5c6748ea2e53d0988d3963e683fd36b 

2 Подробнее СМ.: http://www.gazeta.ru/business/2008/10/13/ 
2855704.shtml 

з См.: http://www.kommersant.ua/doc.html?DocID=746173&Issue 
Id-41251 

4 См.: http://www.rian.ru/economy/20080521/107963941.html 
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Конечно же, собственники не вправе разглашать ин

формацию о причинах, побудивших их принять то или 
иное управленческое решение, но можно предположить, 

что если выход на новый рынок основывается только на 

~разработанной маркетинговой стратегии~, то есть все 

основания ожидать, что выход может быть не совсем 
удачным. Причины неудачи могут быть совершенно 

разными. 

Основная - недоааточное внимание к меаному законода

тельаву (как в случае со Staгbucks). Среди других можно назвать 

политические факторы и высокий уровень коррупции, недоаа

точное финансирование или отказ потенциальных инвеаоров от 

учааия в проекте по развитию, атаки разного рода со аороны 

конкурентов и недоверие потребителей. Хотя, по правде говоря, 

причиной приоаановления поаавок товара на рынок может быть 

вовсе не атака конкурентов, но заурядная корпоративная несогла

сованноаь. 

Еще об одной проблеме, из-за которой компании за

держиваются с выходом на новые рынки, обычно говорить 

не принято. Тем более что любое обсуждение этой темы 

применительно к той или иной компании грозит внуши

тельными компенсациями. Ведь речь идет о взятках. 

Любые сведения о том, что компания оплачивает 

взятки при выходе на новый рынок, обычно тщательно 

замалчиваются, а если все же факт нарушения законода

тельства становится доказанным, то зачастую всю ответ

ственность несет какое-то должностное лицо. Причем, 

даже если империя рушится, факт передачи взяток обыч

но не становится решающим в обвинительном заклю

чении. 

Взятки не имеют национальной основы, они вы

даются вне зависимости от того, в какой стране разви

BaeTcя бизнес - в стране третьего мира или стране -
участнице СВ. При этом многие транснациональные 
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компании, как выясняется, используют ~черные Kaccы~ 

и взятки: 

SiemensAG 
в 2008 году в Вашингтоне Федеральный суд признал 
компанию виновной в сознательном уклонении от 

внутреннего контроля и в его отсутствии, а также 

в несоблюдении положений о бухгалтерской от
четности Акта США об иностранной коррупции 

(АОИК). В ходе аналогичных разбирательств по 

индивидуальным обвинениям еще три дочерних 

компании концерна были признаны виновными 

в преднамеренных нарушениях АОИк. В связи 

с этими обвинениями корпорация и три ее дочерних 

компании согласились с назначением штрафа в раз

мере 450 млн долларов США, чтобы добиться миро
вого соглашения с Министерством юстиции США!; 

Volkswagen 
в июне 2005 года большинство руководителей по
кинули vw в результате коррупционного скандала: 
выяснилось, что несколько сотрудников концерна 

через сеть подставных фирм получали крупные 

взятки2 ; 
Total 

одному из руководителей было предъявлено обви
нение в право нарушениях, допущенных при заклю

чении в 1997 году контракта с Национальной иран
ской неф~ной компанией касательно разработки 
месторождения ~ЮЖНblЙ Парс» З; 

I Подробнее СМ.: http://w1.siemens.ru/index.rus?res=ru/press/ 
releases/pr181208 

2 См.: Чuстякова М., Белuков Д. У Volkswagen возникли проблемы 
С управлением / / Коммерсант, 2006, N.! 209. 

3 Подробнее СМ.: http://www.gzt.rujbusiness/2007 /03/23/152906. 
htttll 
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Arcelor Mittal 
бывший помощник Миттала Лакшми Джохан

нес Ситар обвинил его публично в даче взятки 

в 100 млн долларов за право купить Крагандинский 
металлургический комбинат. Лакшми эти обвине
ния про игнорировал ... 1 

Как вы понимаете, перечень компаний и скандалов может быть 

продолжен ... 

Осторожность настоящих лидеров нужно принимать 

и уважать. 

Известен случай, когда один из известнейших инве

стиционных банков - Lehman Brothers попал в не со
всем приятную ситуацию, профинансировав договоры 

поставки и лизинга медицинского оборудования для 
больниц японской компании МаruЬеn; Сотр. Lehman 
Brothers предоставил заем фонду, который возглавляло 
обанкротившееся на данный момент подразделение фар

мацевтической компании L" Bio-Pharma Со. - фирма 

Asclepius Ltd. 
Выплат по займу не последовало, после чего Мат

beni Corp. заявила, что контракт является недействи
тельным в связи с тем, что он был скреплен поддельной 

печатью. 

После этого сложилась забавная и вовсе не такая уж 

и удивительная ситуация, при которой Marubeni Corp. 
настаивает на недействительности договоров, а назван

ные сотрудники сами стали жертвами обмана экс-главой 

Asclepius. В свою очередь, компания Lrr Bio-Pharтa вы
ступила с заявлением, что Asclepius была инициатором не
законных сделок и в отношении нее уже про водится про

цедура банкротства. Непонятно в этом всем только одно: 

1 СМ.: http://www.sostav.ru/articles/2005/03/28/mark280305-2/ 
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где именно находится переданная сумма займа размером 

в 355 млн долларов?1 
В бизнесе, как и в военном деле, настоящего лидера отличает 

умение выдержать паузу, не спешить в рискованных мероприяти

ях. Лидеры живут по другим критериям. Простой победы и резко

го увеличения прибыли им недостаточно. Важна победа, которая 

сможет принести последующую стабильность. 

Wal-Mart и Tesco являются примерами лидерского отноше
ния к делу - неспешно и осторожно они изучают информацию о 

новых регионах (которые, несмотря на тот факт, что интересуют 

их уже много лет, не могут быть признаны собственными). Прин

ципиальную и вполне лидерскую позицию занял и Starbucks, ре
шивший не идти на переговоры и вступить в правовое едино

борство, что, впрочем, существенно затормозило перспективы 

развития этой компании в России. При этом большинство ком

паний поступили бы, вероятнее всего, иначе - уступив на перво

начальных этапах в надежде на высокую прибыльность в новом 

регионе. 

Насколько правильна занятая лидерами рынка осто

рожная, изучающая позиция? Наверное, это вопрос 

риторический. Можно с уверенностью предположить, 

что их руководители также читают Сунь-Цзы, который 

писал: 

~ ... Ecтb дороги, по которым не ходят. 
Есть армии, на которые не нападают. 

Есть укрепленные юрода, которые не штурмуют. 

Есть местности, из-за которых не соперничают. 

Составь стратегические планы для окруженной мест-

ности. 

Обьединяйся с союзниками на удобной местности ... ~ 2. 

1 Подробнее СМ.: http://pda.willbe.ru/articles/dengi_i_investicii/ 
japonskie_moshenniki_obmanuli_L~hman_Brothers_na_355_miIlionov_ 
dollarov; http://www.gazeta.ru/news/business/2008/03/31/n_1200191. 
shtml 

2 См.: http://www.lib.ru/POECHIN/suntzur.txt 
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НЕОЧЕВИДНЫЙ ВЫВОД 

ГI в корпорации должно быть специальное подразделение, 
которое занимается исключительно опережающими ,м,е

роnриятиями. Например, такими как приобретение ко,м,

nаний, выход на новые географические рынки, закрепление 

исключительных прав и т. д. В идеале такое подразделение 

реко,м,ендуется вывести за корпоративные ра,м,ки и предо

ставить ему адекватный бюджет и расширенные полно

мочия. По итогам работы данного подразделения мава 

корпорации должен сделать выводы о целесообразности 

вступления в корпоративную схватку, выходе на новый ре

гион или, предположим, nокуnке новою предприятия. При 

этом все ~неnриятные» вопросы должны быть уже ула

жены во всех деталях специалистами. Приче,м, в nроцессе 

анализа внешней среды они не должны быть привязаны 

ни к тщательному анализу законодательства, действу

ющею в том или ином регионе, ни к экономическим npolНo

зам финансового отдела, ни к маркетинговым тактикам. 

Данное спецподразделение, как моряки из команды Нельсо

на, должно оценивать обстановку ~KaK она есть» и пред
лагать компании реальные способы решения возможных 

nроблем. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Какие способы избежания дублирования бизнеса при со

вместной деятельности вам известны? Если у вас уже есть 

конкретный проект, можете ли вы придумать 3-5 ориги
нальных организационных ходов, затрудняющих возмож

ность дублирования? 

2. Готовы ли вы к переговорам в случае явных организацион

ных или юридических провалов вашей компании? 

3. Как вы относитесь к проблеме взяток при завоевании новых 
рынков? 

4. Готовы ли вы к заключению неформальных договоренностей 

в новых регионах? Есть ли у вас реальные способы добить-
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ся выполнения достигнутых договоренностей в случае, если 

ваши новые партнеры о них ~забыли»? 

Возможно, что вы сейчас размышпяете, представпяя и модифици

руя некоторые собственные деповые замыcnы. Просто порекомен

дуем еще раз прочитать цитату из Сунь-Цзы, приведенную в конце 

гпавы. Надеемся, что у вас все попучится. 



Глава 6 

15 СЕКУНД СЛАВЫ, 
И ВСЕГДА ЛИ ОНИ 

У ВАС ЕСТЬ 

При выходе на новые рынки, вопросы реклшнной кшн

nании, конечно же, являются одниАСи из основопо

лагающих, и зачастую разработка всей концепции, 

особенно в новоАС регионе, передается региональноJtCу 

nредставительству всеАСирно известного реклaJtCно

го агентства либо АСенее известноJtCУ региональноJtCу 

агентству. В саАСЫХ неблагоnолучных случаях на ре

клaJtCНУЮ кaJtCnанию финансирование не выделяется 

вовсе. Однако ни одно из указанных решений не яв

ляется гарантией успешного продвижения. ВОЗJtCож

но, вшн будут предлагать сверхсовреАСенные хитро

сти - для более успешного продвижения ... Уверен, вы 
уже почувствовали некоторый скепсис и иронию, ис

ходящую от автора. ТеАС не АСенее omJtCemu.м некото

рые нюансы, которые следует учитывать как при за

хватах, так и при противодействии u.м, чтобы ваши 

.15 секунд эфирного вреАСени. сделали вас еще более 
усnешныJtC. 

Классические представления о рекламе для транснаци

ональных компаний сегодня регламентируются Между

народным кодексом рекламной деятельности Между
народной торговой nадаты (далее - Кодекс реклa.JННОЙ 
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деятельности мТП)I. Этот документ, конечно же, имеет 
характер саморегуляционного акта, однако он также пред

назначен и для использования судами в качестве справоч

ного документа. Гармонизирующий характер этого доку

мента предполагает, что соблюдение данного документа 

компанией, выходящей на новый рынок, не подвергнет ее 

существенным рискам в части рекламного законодатель

ства. 

Принимая во внимание важность этого документа, 

начнем данную главу с освещения его основных поло

жений. 

Во-первых, Кодекс рекламной деятельности МТП уста

HaBлиBaeT определение рекламы. Реклама должна тракто

ваться в самом широком смысле, включая в себя любую 
форму рекламы товаров, услуг и оборудования, вне зави

симости от используемого средства массовой информации 

и включая рекламные заявления на упаковке, ярлыках 

и в материалах торговых точек. 

Во-вторых, Кодекс рекламной деятельности МТП со

держит в себе и понятие, кто же такой потребитель. Под 
последним пони мается любое лицо, которому адресуется 

реклама или которого может достичь реклама, вне зави

симости от того, является ли он конечным потребителем, 

торговым клиентом или пользователем. 

В-третьих, Кодекс рекламной деятельности МТП со

держит основные принципы рекламной деятельности, на 

которых основываются правила рекламы. В соответствии 

с этими принципами вся реклама обязана быть законной, 
пристойной, честной и правдивой. Каждая реклама долж

на разрабатываться с чувством ответственности перед 

t В редакции, принятой 2 декабря 1986 года 47-й сессией Испол
нительного совета МТП / / Подробнее см.: http://www.advertme.ru/ 
laws/5 
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обществом и соответствовать принципам добросовестной 

конкуренции, общепринятым в коммерческой деятельно

сти. Никакая реклама не должна оказывать отрицательное 

влияние на доверие общественности к рекламной деятель

ности. 

В Кодексе рекламной деятельности мтп содержится 

определение, какая реклама является честной: 

реклама, которая не играет на суевериях; 

реклама, которая не должна без обоснованных при

чин играть на чувстве страха; 

реклама, которая не содержит ничего, что могло бы 

спровоцировать акты насилия; 

реклама, которая не содержит одобрения дискри

MиHaции по расовому и религиозному признаку 

или принадлежности к тому или иному полу; 

реклама, которая не содержит злоупотребления до

верием потребителя или извлекает преимущества 

благодаря его недостаточному опыту или знаниям 
(ст. 2, 3). 

Под пристойной рекламой понимается реклама, 

которая не должна содержать заявлений или изображе

ний, нарушающих общепринятые стандарты пристойно
сти(ст.1). 

Кодекс рекламной деятельности МТП содержит требо-
вания к достоверности рекламы: 

реклама не должна содержать заявлений или ви

зуальных изображений, которые непосредственно 

или косвенно, за счет замалчивания, двусмыслен

ности или преувеличения в заявлениях, могут вве

сти в заблуждение потребителя, в частности по от
ношению к ценности и реально оплачиваемой цене, 

основным характеристикам изделия, доставке, ав

торским правам и правам промышленной собствен

ности, гарантийным условиям и т. д.; 
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в рекламе не допускается неправильное употре

бление результатов исследований или выдержек 

из технических и научных публикаций. Не допу

скается применение жаргона и неуместных све

дений научного характера, предназначенных для 

придания заявлениям видимости научной обо

снованности, которой они на деле не обладают 

и т. д. (ст. 4). 
Кодекс ре1UlQМ,НОЙ деятельности МТП регламен

тирует, что реклама, содержащая сравнения, должна 

быть выполнена таким образом, чтобы само сравнение 

не могло оказаться вводящим в заблуждение, а также 

должна соответствовать правилам добросовестной кон

KypeHции. Сравнимые параметры должны быть осно

ваны на фактах, по которым могут быть представлены 

доказательства, и не должны отбираться тенденциоз

но (ст. 5). 
Реклама не должна содержать клевету на любую 

фирму, промышленную или коммерческую деятельность 

или любую продукцию, как прямую, так и косвенную, 

как путем вызова к ней презрения или высмеивания, 

так и любым подобным образом (ст. 7). Свидетель
ства или подтверждения должны быть подлинными 

и основываться на опыте дающих эти свидетельства 

лиц (ст. 6). 
Реклама не должна содержать изображения или 

ссылки на любые лица, как частные, так и занимающие 

посты, без получения от них предварительного согласия 

(ст.8). 

Также реклама должна быть составлена так, чтобы 
ее можно было легко идентифицировать, следовательно 

скрытая реклама не допускается (ст. 11). Реклама не долж
на содержать проявления пренебрежения мерами безопас

ности (ст. 12). 
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Заслуживают внимания и некоторые другие положе-

ния Кодекса ре'КЛамной деятельности МТП. 

Реклама не должна содержать никаких ссылок 
на гарантию, не оказывающую влияние на юри

дические права nокуnателеЙ. Ре'КЛама .может со

держать слова ~гарантия», ~гарантируется», 

а также слова, имеющие тот же самый с.мысл, если 

полные условия гарантии, а также .меры, которые 

могут быть предприняты nокуnателе.м, ясно из

ложены в рекламах, .могут быть получены в пись
менной форме в торговых точках или nрилагаются 

к товарам. 

Реклама компаний, предлагающая контракты фран

шизы, не должна вводить в заблуждение nря.мо или 

косвенно в отношении nредставляе.моЙ поддержки 

и возможных nреимуществ или необходимых капи

таловложений и работ. Должны указываться пол

ное наименование и постоянный адрес ко.мnании, 

предлагающей франчаЙзинг. 

Реклама не должна nрименяться в сочетании с не

добросовестными методами продажи, заключа
ющu.мися в направлении лицу изделий, которые им 

не бьulU заказаны, с требованием оплатить их цену, 
или, в случае отказа, возвратить; в создании впе

чатления, что получатель обязан принять их (про

дажа <то инерции»). 

Реклама, содержащая условия продажи в рас

срочку, в кредит или другого вида кредитования 
потребителя, должна nредставляться таким об

разом, чтобы не могло возникнуть неnравильного 
понимания цены величины первого взноса, графика 

выплат, процентной ставки и полной стоимости 

рекламируемых товаров или других условий про
дажи. 
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Реклама, предлагающая займы, не должна содер

жать никаких заявлений, способных ввести обще

ственность в заблуждение относительно типа 

и срока займа, необходимого обеспечения и других 

требований, условий вьmлаты, реальных затрат 
на уплату процентов и других возможных вы

плат. 

Реклама, относящаяся к сберегательным счетам 

и инвестициям, не должна содержать никаких заяв

лений, способных ввести общественность в заблуж

дение относительно nринuмаемых обязательств, 

текущею или ожидаемою дохода, описания факто

ров, влияющих на ею уровень, и возможных налою

вЫХЛblот. 

Вероятнее всего, особенно если вы работаете или ра

ботали в сфере рекламы, вы читаете это перечисление 

требований и удивляетесь, почему автор не понимает, 

что выполнить многие из указанных правил попросту 

невозможно, что их не замечают такие лидеры рынка, 

как ... (названия упоминать не станем). Однако тем не 
менее если при выходе на новый рынок вы потребуе

те от работающей с вами рекламной компании или ре

кламного отдела соблюдения указанных норм, которые 

являются общепринятыми и прямо или косвенно за

фиксированы практически во всех законодательствах 

государств, с которыми вам придется работать, то вы 

явно сделаете шаг навстречу стабильности. При этом я 

убежден, что при захвате рынков только опытные руко

водители могут позволить себе придерживаться в пол

ной мере требований рассмотренного выше саморегуля

ционного акта. 

Кстати, вы можете использовать этот кодекс и ДЛЯ контратаки -
убежден, что большинство ваших конкурентов его не используют, 
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ссылаясь на его слишком декларационный характер и отсутствие 

прямой ответственности за его неисполнение. Возможно, ваши 

конкуренты и правы. Но, думаю, им не очень понравится, если 

вы будете строго придерживаться общепринятых в деловой сре

де норм в противовес им и активно это освещать. При этом было 

бы очень кстати, чтобы вам в этом помогало какое-то профессио

нальное сообщество, которое бы выносило свою оценку соответ

ствия ваших рекламных кампаний Кодексу рекламной деятельно

сти мтп. .. 
Теперь предлагаю поговорить непосредственно о ре

кламе и захвате рынков. 

Захват рынков многие специалисты в области рекламы 
без раздумий относят в категорию «необходима агрессив

ная реклама», поэтому придумываются различные у ловки, 

иногда выходящие за пределы разумного. 

Но агрессивная реклама и агрессивная рекламная по

литика - далеко не тождественные понятия. Например, 

современная российская телевизионная реклама неред

ко напрямую «aTaKyeT~ потребителя рекламы. Все эти 

футбольные мячи, летящие на большой скорости прямо 

в камеру, или, что еще хуже, выстрелы в камеру... Едва 

ли такие прямолинейные ходы смогут создать для по

тенциального потребителя неразрывную связь между 

атмосферой внутреннего комфорта и продвигаемой мар

кой товара. Между тем если после просмотра рекламы 

у большинства потенциальных потребителей не возни

кает, пусть даже длящееся несколько секунд, ощущение 

спокойствия и уюта, едва ли эта реклама будет эффек

тивной. 

Конечно, рекламный ход, связанный с использовани

ем продукции фирмы в каком-либо известном мероприя

тии (например, Олимпиаде) или производстве известно

го фильма, может существенно повысить узнаваем ость 

и конкурентоспособность бренда. 
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Например, группа Danone всегда продвигала свою мар
ку с помощью спонсорства и мероприятий социального 

характера, таких как ~Кубок наций Danone~ - мировое 

первенство среди непрофессиональных детских футболь

ных команд1. 

Австрийская компания Swarovski AG получила до
полнительные имиджевые висты тем, что фактически ис

полнила главную роль в фильме Джоэла Шумахера ~При

зрак оперы~ (2004). Ювелирные украшения и кристаллы 
производства Swarovski были использованы при создании 
декораций к этому фильму2. К тому же, нисколько не ума

ляя заслуг Джеральда Батлера, исполнившего главную 

роль в ~Призраке оперы~, огромная люстра, также изго

товленная из продукции Swarovski, была задействована во 
всех ключевых сценах фильма. Но в большинстве случаев 

бюджет компаний не позволяет таких масштабных марке

тинговых ходов. 

Вспомним самые бесспорно удачные телевизионные 

рекламы: серии рекламных роликов печально извест

ной компании МММ и банка ~Имnерuал~. Успех был 

вовсе не в количестве появлений этих роликов в эфи

ре, а в точности рекламных персонажеЙ. Сценаристы 

разработали несколько достаточно прямолинейных 

историй о том, как простые люди «из Hapoдa~ вклады

вают деньги в акции МММ, и это существенно изменяет 

их финансовое положение. Леня Голубков, а также его 
друзья и родственники оказались очень точным, бук
вально архетипическим портретом тех самых «парней 

из соседней квартиры~. Слоган для рекламной кампа

нии был выбран также практически безукоризненный -
первые строки из стихотворения Арсения Тарковского 

I Подробнее СМ.: Паюсруxuн А. П. Маркетинг. М., 2007. С. 154. 
2 См.: http://www.swarovskisparkles.com/movies/film/n-117.html 
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~Бабочка в госпитальном саду»: ~Из тени в свет nере

летая ... » 
Остальные рекламные слоганы МММ также пред

ставляют собой воплощение лаконичности и доступности 

для широких масс населения: «Куплю жене саnоги», «я не 

халявщик! Я - партнер!», «Пиво отличное. А водка наша 

лучше!». 

В случае с рекламой банка ~И.мnериал;j> успех был 

связан с безукоризненным, по мнению большинства 

профессионалов, выбором ключевых исторических си

туаций и, что самое важное, талантливой режиссурой 

Тимура Бекмамбетова. Большинство профессионалов 

помнят наизусть ставшие уже классикой рекламные ци

таты: 

Иван Грозный 

Повинуясь великой жалости сердца, беру снова госу

дарства свои и буду владеть ими самодержавно. 
А на каких условиях? 

После узнаете. 

Император Нерон 

Император Нерон очень любил петь. И тысячи благо

дарных граждан часами слушали императора. 

Петр 1 
Неожиданно для всей Европы Россия стала морской 

державой. 

Цезарь 

С точностью до секунды. Точность - вежливость ко
ролей!. 

В числе составляющих успеха этой реклаМbI можно назвать та

кие фаКТОРbl, как: 

- лаконичность; 

1 Подробнее СМ.: http://www.adme.ru/creativity /2004/07 /26/157 4/ 
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- доступность и понятность большинству населения; 

- успешное использование социально-культурного фактора; 

- эстетически гармоничная режиссура; 

и самое, на мой взгляд, главное - вступление с потребителем 

рекламы в диалог. Каждый приведенный слоган не навязывает 

определенные свойства или преимущества, а мотивирует потре

бителя догадаться о них. 

к сожалению, несмотря на большой выбор дей

cTBиTeльHo креативных и нестандартных рекламных 

решений, реально гармоничных не так уж и много. Во 

многом это связано с наметившейся в последние десяти

летия тенденцией по использованию методов суггестии 

в рекламе. То есть воздействия на психику потребите

ля, направленного на снижение критичности и созна

тельности при восприятии внушаемого содержания, не 

требующего ни развернутого логического анализа, ни 

оценки. 

Один из немногих в России авторов - Владимир Ге

оргиевич 3азыкин, который еще в начале 1990-х писал 

научно-популярную литературу об использовании мето

дов суггестии в рекламе, сформулировал ряд основных по

казателей использования в рекламе воздействия на подсо

знание. Сформулируем основные из них, кратко приводя 

его характеристики: 

а) конкретность и образность ключевых слов 

Использование слов, смысл которых конкретен, 

содержание которых легко мысленно себе предста

вить, существенно повышает эффект внушения. На

против, абстрактные понятия резко снижают силу вну

шения. 

Сравните две подборки. Блеск, ночь, ножницы, ржав

чина, горько, спокойно, сладко, сосна, старик. Любое из 

этих слов сразу же вызывает мысленный образ назван

ного. 
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А вот другой набор. Следовательно, в результате, конъ

юнктура, населенный пункт, реализация, оборудование, 

компания, эксцесс. 

Причем необходимо, чтобы ключевые слова были 

благозвучны. 

б) конкретность качеств, образность качеств 

Чем выше степень абстракции при описании какого

либо предмета и его свойств, тем слабее внушение. Сле

довательно, употребить ключевое слово с конкретным 

смыслом и образным содержанием - полдела. Надо по

мочь слушателю (зрителю) сформировать представле

ние о достоинствах предмета рекламы. Произнеся слово 

«яблоко», вряд ли мы обогатим чье-либо впечатление. 

Иное дело, если хотя бы одним определением обозна

чить его качество. 

в) не употребляйте слов ((нет)) и ((не)) 

Для повышения эффекта суггестии в рекламном со

общении следуйте правилам аутотренинга - избегай

те частиц «нет» И отрицательных частиц. Психика че

ловека сопротивляется частице «не», настораживая, 

вызывая сомнения. К примеру, в рекламе лекарствен

ного препарата уместнее утверждать: «Он исцелит 

вас!», нежели прибегнуть к отрицанию: «Вы не будете 

болеть». 

г) речевая динамика 

Основные приметы речевой динамики, способные 

повысить суггестию речи, - это мягкость и сила голоса, 

богатство интонационных характеристик, паузы, исполь
зование эффекта неожиданности. 

Тембр речи - также один из факторов внушения. ПО 

наблюдениям психологов, в рекламных целях (особен

но для закадрового текста) выигрышнее использовать 

мужской голос. Лучше - баритон, особенно низкий, 

«бархатный». Тенор же, как правило, почему-то вызыва
ет удивление. 
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д) мимика, жестикуляция 

Мимика и жесты, если они адекватны ситуации, вос

принимаются как эмоциональная вовлеченность, за

интересованность, что в большинстве случаев способ

ствует формированию положительного отношения, 

доверия. 

е) воздействие звукосочетаниями 

Опытные рекламные конструкторы могут создавать 

текст рекламного сообщения, учитывая особенности 

восприятия людьми различных звуков. Так, психо

логи установили, что присутствие или преобладание 

в словах гласной «и» вызывает впечатление чего-то 

маленького, а в ряде случаев попросту незначитель

ного. Замечено, что звук «о» производит впечатление 

мягкости и расслабленности, даже эмоциональной 

теплоты. Преобладание звуков «а» И «э» В речи гово

рящего, как правило, ассоциируется с эмоциональным 

подъемом' 

Убежден, что вы, уважаемый читатель, не единожды 

сталкивались с композицией подобных рекламных хи

тростей. Помимо указанных В. Г. 3азыкиным методов, 

используются и другие уловки суггестии. Например -
создание ситуации, при которой у потребителя рекламы 

отсутствует время для включения критического мыш

ления. 

Стремительные визуальные сюжеты, характеризу

ющиеся ~pBaHЫM монтажом~ или большим количеством 

склеек пленки, искусственно убыстряющийся темп речи 

диктора рекламного текста - все это не что иное как еще 

один способ борьбы с логическим мышлением потреби-

I Подробнее СМ.: 3аЗblКUН В. Г. Психология в рекламе. М., 1992. 
С.24-32. 
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теля. Здесь весь секрет в том, что все эти технологии 

про изошли из обычного медицинского гипноза - отвле

чение внимания, перегрузка информацией. Использова

ние таких элементов в рекламе вряд ли может радовать 

эстетические вкусы потребителя, хотя с точки зрения 

классической психиатрии на него может быть оказано 
существенное суггестивное (гипнотическое) воздей

cTBиe. 

Поскольку обсуждаются технологии внушения, нельзя 

не упомянуть и эффект <$25 Kaдpa~, который так осторож
но, иногда за немыслимые гонорары, предлагается произ

водителями и прокатчиками рекламы. 

Технология <$25 Kaдpa~ стала известна после экспе
римента, проведенного американцем Джеймсом Вайкерu 

Uames Vicary) во время показа художественных фильмов 
в некоторых кинотеатрах Нью-Джерси летом 1957 года 
в моменты смены кадра с помощью дополнительного 

проектора демонстрировались кадры скрытой рекла

мы (которые, кстати, включали прямые установки: пей

те кока-колу, ешьте nОnКОРll). По заявлению Байкери, 

такое нововведение существенно увеличило уровень про

даж кока-колы и попкорна. Между тем, даже несмотря на 

то что впоследствии многими психологами (в том числе 

и самим Байкери) результаты этого эксперимента опро

вергались, в сознании потребителя был прочно направлен 

миф о том, что существует таинственный <$25 Kaдp~, кото
рый может заставить его исполнять неосознанно чужие 

желания. 

Неизвестно, кто именно стал инициатором этой 

информационной атаки, но <$25 кадр» является одним 
из инструментов устрашения конкурентов и суще

ственной графой доходов (которые обычно не попадают 

в налогооблагаемую базу) у некоторых рекламных кам
паний. 
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Несмотря на все споры о том, что технологии «25 '/(а
дpa~ едва ли не вымысел и используются только в фан
тастической литературе, существуют официальные до

кументы, подтверждающие то, что технологии «25 '/(aдpa~ 
используются на телевидении. Одним из таких немного

численных документов является При'/(аз Министерства 

рф по делам печати, теле радио вещания и средств массо

вьа '/(оммуни'/(аций от 17 августа 2000 года М 156 «О nри
остановлен ии действия лицензии на телевизионное веща

Hиe М 2592 от 26.o6.97~. Приведем выдержки из этого 
документа. 

В результате проведенной Управлением государственной ин

спекции по делам печати, телерадиовещания и средств массо

вых коммуникаций министерства проверки факта использования 

скрытых вставок в программах телекомпании «Авторские телеви

зионные новости» И на основании проведенной Всероссийским 

научно-исследовательским институтом телевидения и радиове

щания (АО ВНИИТр, г. Москва) технической экспертизы установ

лено, что в рекламном ролике проекта «Азарт» имеется пять одно

кадровых вставок с надписью: «СИДИ СМОТРИ ТОЛЬКО АТН». По 

заключению специалистов ВНИИТРа, изображение, заключенное 

в однокадровых вставках, воздействует на подсознание телезри

телей 1 

Впрочем, несмотря на возможность использования 

методов суггестии в рекламе, а также технологий «25 '/(а
дpa~ и очевидную сложность в вопросах подтверждения 

их использования, вряд ли можно рекомендовать их 

при захвате рынков или информационных войнах. Дело 

в том, что, несмотря на кажущуюся эффективность, 

единственное доказательство их успешности - это по

кров кажущейся засекреченности. Незнакомые с сущ

ностью данных, кстати, весьма незатейливых, техник 

предприниматели ради гипотетической возможности 

I СМ.: http://infopravo.by.ru/fed2000/ch03/akt15598.shtm 
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«контролировать поступки потребителей. старатель

но пополняют бюджеты рекламных кампаний и PR
агентств. 

Даже классические для современных, тиражируемых 

десятками тысяч книг об НЛП и гипнозе в бизнесе ука

зания о том, что для успешности продвижения рекламы 

рекомендуется отказаться от использования частиц «не. 

и слова «нет», поскольку они могут не воспринимать

ся подсознанием человека, в практической психиатрии 

весьма и весьма оспоримы. Поэтому рекомендовать ис

пользовать такие «тонкие и возвышенные,> технологии 

мы бы не стали. 

Гораздо большие риски появляются, если на рынок 

попадает информация, что такие технологии использу

ются. Несмотря на сложность собирания доказательной 

базы, если конкуренты смогут доказать использование 

каких-либо подобных техник, могут быть применены (по 

крайней мере в России точно) нормы, установленные ча

стью 9 статьи 5 Федерального закона РФ от 13 JtCар
та 2006 года М 38-ФЗ • о реклaJtCе ~ (далее - Закон 

о реклaJtCе) \ согласно которому в России не допускается: 
использование в радио-, теле-, видео-, аудио- и кинопродук

ции или в друzoй продукции и распространение скрытой 

рекламы, то есть рекламы, которая оказывает не осозна

вае,м,ое nотребителя.ми рекламы воздействие на их созна

Hиe' в то,м, числе такое воздействие nуте,м, использования 

специальных видеовставок (двойной звукозаписи) и иными 
способами. 

Возможности скрытого воздействия на человека еще 

до конца не изучены, и мы сегодня не можем с полной уве

ренностью утверждать, что удачное сочетание цветов или 

I Собрание законодательства РФ, 2006, ом 12, ст. 1232. 
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дисгармония мерцания определенного сочетания цветов 

не вызывают куда более опасные последствия, чем сугге

стия и «25 '/(адр». 
Развивая тему психологии в рекламе, куда более эф

фективным представляется построение рекламной кам

пании на основополагающих ценностях, доступных боль

шинству населения и воздействующих опосредованно на 

коллективное бессознательное. Другими словами, почему 

бы не попробовать, если вы уже решили действовать не

стандартно, применить к рекламному продвижению пси

хологические определения Карла Густава Юнга - архе

типы? 

Юнг называл архетипами сложные состояния созна

ния, передаваемые по наследству и воспроизводящие 

глубинные мифологические символы, которые являются 

определяющими в коллективной психике. 

Сегодняшний бизнес, как бы это удивительно ни каза

лось, в полной мере содержит в себе знаковые символы, 

определявшие и определяющие коллективное бессозна

тельное. Например, известная всем торговая марка Mazda 
получила свое название не только по причине созвучно

сти с именем ее основателя - Дзюдзиро Мацуда, но в боль

шей степени в честь зороасmрийс'/{оlO бога ЖИЗНИ по имени 

А:хура-Мазда (Ормазд). 
Построение рекламной кампании на архетипах - весьма удач

ный подход рекламной политики при захвате новых рынков, по

скольку большинство архетипов должны быть просты и понятны 

большинству населения, а самое важное - потребителям они, за 

некоторым исключением, будут приятны. 

По мнению А. А. Иудина, «архетипы обеспечивают 

недостающее звено между мотивацией клиента и прода

жей товара. Архетипическая индивидуальность продук

та (услуги) прямо обращается к образу, запечатленному 

в глубинах психики, пробуждая ощущение осознания 
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и осмысления чего-то знакомого и значимого. Буду

чи конкретизированными и воплощенными. архетипы 

при обретают непосредственную ощутимость, яркий 

эмоциональный тонус и огромный заряд смысла, вос

принимаемого и переживаемого в своей чувственно

интеллектуальной целостности, иначе говоря - являют 

собой символ, не сводимый к обозначению какого-либо 

иного объекта и не разложимый на отдельные компонен

ты (понятия или образы), но способный порождать или 

проецировать из себя практически неисчерпаемый поток 

разнообразных значений, группирующихся вокруг его 

смыслового ядра~ 1 • 

в аспекте классической психологии львиная доля всех 

рекламных кампаний пересекается с базовыми архетипи

ческими фигурами. В связи с влиянием рекламы на каж

дую архетипическую фигуру попробуем выяснить форму

лу оптимальной рекламы при использовании ключевых 

архетипов. 

Зго 

Поскольку архетип Зго непосредственно связан с са

мосознанием личности, то успешная реклама должна 

обязательно затрагивать его. Классическая юнгианская 
психология подразумевает, что Зга - это то, как человек 

видит и понимает себя, наряду с сознательными и бессо

знательными чувствами, сопровождающими это видение 

и понимание2 • 
Зга каждого из потребителей рекламы должно быть 

увлечено новым предложением, сформулированным 

в рекламе. Именно поэтому успешная реклама должна 

I Иудuн А. А. Бренд на основе архетипов: национальная специфи
ка / / http://www.dt.nnov.ru/publishing/7prod_id=3 

2 СМ.: 3еленскuй В. В. Базовый курс аналитической психологии, 
или Юнгианский бревиариЙ. М., 2004. С. 136-105. 
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быть практически безукоризненна с эстетической точки 
зрения, соблюдать и ни в коем случае не противоречить 

национально-культурной специфике, быть дружествен

ной и позитивной. 

Типичный при мер использования архетипа Эго в ре

кламе - рекламная кампания Adidas под девизом Ме, 
Myselj (~Я такая, какая я есть»). Любая женщина из лю
бой страны мира может принять участие в этой акции и 

рассказать о мотивации, ключевых моментах спортивных 

тренировок и истории ее достижений·. Такая рекламная 
кампания, показывающая внутренний мир одного прак

тически случайно подобранного человека, не может не 

заставить углубиться в рефлексию (пусть даже кратков

ременную) потребителя рекламы. При этом, разумеется, 

рекламируемый бренд также, скорее всего, будет присут

ствовать в таких размышлениях. 

Персона 

ПеРСО1iа представляет собой особый компромисс меж

ду индивидуальностью и надеждами на нее других людей. 

Она служит своего рода показателем отношения к лично

сти человека окружающих. Однако повышенное внима

ние к собственной ПеРСО1iе нередко свидетельствует о не

достаточном духовном развитии человека, неуверенности 

в себе, зависимости и ориентированности на социальный 

статус2 • 
При разработке рекламной политики следует учиты

вать, что приоритет архетипу ПеРСО1ibl вызывает раздра

жение у большинства населения, поскольку преобладание 

архетипа ПеРСО1ibl в рекламе делает ее излишне потреби-

I Подробнее СМ.: http://www.adidas-online.ru/art.php?a=344&kat= 
art& br=adidas&u = 1 

2 См.: 3еленский В. В. Ба.l0ВЫЙ КУРС аналитической психологии, 

или Юнгианский бревиариЙ. М., 2004. С. 1О8-111. 
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тельской, направленной на извлечение сугубо корыстных 

выгод. 

Примером здесь может быть реклама чипсов Lays, ге
рой которой готов познакомиться с девушкой ради этих 

чипсов, но, заполучив их, оставляет ее. 

Архетип ПеРСО'Нbl содержится в рекламах, направлен

ных на стремление человека к престижу или, наоборот, от
казу от престижа ради дешевизны, но успешность реклам

ной кампании будет в таком случае определяться прежде 

всего комплексным воздействием на Эго потребителя. 

Именно поэтому слоганы компании Wal-Mart. Всегда низ
кие цены / Always low prices и Сэконо./Нь деньги. Живи 
лучше / Save mоnеу. Live better, определяющие направ
ленность данной компании на самые низкие цены, призна

ются успешными на протяжении многих лет. 

Другой пример ПеРСО'Нbl в рекламе связан с указанием 

преимущества перед ценами на аналогичную продукцию 

у конкурентов. Такие рекламные кампании чрезвычай

но успешны только в том случае, если имеют правдивый 

характер. В случае же если имеет место подтасовка дан

ных - происходит обратный эффект и интерес потре

бителей резко ослабевает, так как их уже один раз обма
нули. 

Нередки в таких случаях и атаки со стороны конкурен

тов: это могут быть жалобы в ФАС или судебные органы. 

Нужно заметить, что если конкуренты в качестве контр

игры начнут согласованную атаку на рекламодателя, то 

их тоже могут заподозрить в нарушении законодательства 

о защите конкуренции. Поэтому в случае жалоб в контро

лирующие органы конкуренты пытаются всеми силами 

показать свою неосведомленность в действиях коллег. 

Нужно отдавать отчет в том, что любое неосмотритель

ное интервью в СМИ может дать аргумент для обвинения 

в сговоре. 
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Впрочем, ничто так не объединяет конкурентов, осо

бенно ритейлеров, как борьба против компаний, ставящих 
во главу угла то, что у них самые низкие цены по сравне

нию со всеми остальными, и при этом указывающих раз

личные цены по разным позициям товаров (например, то

вары разного веса). 

Тень 

Тень представляет собой сплав личностных характе

ристик и психических потенций, о которых индивид не 

имеет никакого представления. Обычно Тень содержит 

непривлекательные стороны психики, которые уважа

ющее себя 3г0 не позволяет идентифицировать в самом 
себе!. 

Архетип Тени умело обыгрывается в рекламах, глав

ным посылом которых становятся неблаговидные по

ступки, черный юмор. Несмотря на быструю попу ляр

ность И запоминаемость, существует риск того, что 

архетип Тени может быть неадекватно воспринят боль

шинством целевой аудитории. Поэтому в рекламных 

кампаниях, связанных с захватом рынков, данный архе

тип активно использовать не рекомендуется (даже в слу

чаях, когда аналитики убеждают, что целевая аудитория 

готова к креативной рекламе с использованием черного 

юмора). 

Типичный пример Тени в рекламе - запрет в Испании 

детской коллекции Armani в 2007 году. На рекламе изо
бражены две пятилетние азиатские девочки, на которых 

яркий слой макияжа, а одна из них красуется на плакате 

в бикини. Данную рекламную кампанию обвинили в сек
суализации детей и привлечении к ним нездорового сексу

ального любопытства со стороны взрослых, так как взрос-

t СМ.: 3еленский В. В. Базовый курс аналитической психологии, 

или Юнгианский бревиариЙ. М., 2004. С. 111-116. 
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лые, глядя на рекламу, не могут понять, кто именно перед 

ними - девочки или женщины l . 
Сомневаюсь, что создатели рекламы ожидали тако

го эффекта, но неожиданно архетип Тени ~включился~, 

и провал кампании был обеспечен. 

Архетип Тени может быть затронут и в случаях, когда 

рекламщики используют двусмысленные ходы, которые 

могут затрагивать печальные исторические события. Из
вестен случай, когда щиты с надписью Jedeт den Seinen 
«<Каждо,м,у свой») были размещены на 700 автозапра
вочных станциях в Германии, которые предлагали кофе 

Tchibo и бензин Esso, и стали причиной бурных протестов, 
поскольку потребители рекламы вспомнили, что похожая 

фраза - Jedeт das Seine (~Каждо,м,у свое») была написа
на на воротах концентрационного лагеря в Бухенвальде2 • 
Кстати, а ведь нельзя исключать и то, что конкуренты ре

кламируемых продуктов способствовали возникновению 

указанных протестов. 

у спех архетипа Тени в рекламных кампаниях может 

прийти в редких случаях, большинство из которых непо

средственно не связано с вопросами рекламной кампании. 

Например, иногда рекламщики обращаются к теме мафии. 

Несколько лет назад это успешно сделала IKEA, продук
ция которой в видеороликах настойчиво навязывалась 

доверчивым потребителям методами и силами типичных 

представителей сицилийской мафии. Подобную спец

ифику весьма успешно использовала и компания Tele2. 
Чего стоит хотя бы молодой человек, замахивающийся 

на потребителя рекламы (то есть на вас) лопатой со сло
ганом: ~Bce проблемы одним yдapOM~. Неоднозначно, не 

I Подробнее СМ.: http://www.5ballov.ru/news/newsline/2007 / 
03/14/56294 

2 Подробнее СМ.: http://www.lenta.ru/news/2009/01/14/jedem/ 
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правда ли? Не менее однозначным выглядит и другой сло

ган этой компании - «Когда все вокруг заодно, к ним вы

годнее подключиться~. 

Эрос 

Особое внимание следует обратить и на архетип Эроса. 
Эротичность в рекламе в большинстве случаев раскрыва

ет в людях понимание эстетичности. Причем эротичность 

может быть выражена как прямо - в форме сексуальной 

Пенелопы Крус, рекламирующей очередной парфюмер

ный изыск, так и опосредованно - в виде живописных 

ландшафтов или солнечного морского берега. В некото

рых случаях, чтобы создать эротическое напряжение, до

статочно показать просто сигарету. Все зависит от профес

сионализма создателей. Архетип Эроса поощряет красоту, 

общение и интимность. 

Но, на мой взгляд, его использование при захвате новых 

рынков если и допустимо, то в предельно завуалированном 

виде, поскольку риски возникновения отрицательного эф

фекта от превалирования сексуальной составляющей в ре

кламе значительно превышают возможные преимущества. 

Прежде всего это связано с религиозными и законодатель

ными запретами, а также с переменчивым общественным 

мнением, которое может абсолютно непредсказуемо лю

бой на первый взгляд невинный ход неправильно тракто

вать. 

Поэтому к архетипу Эроса следует весьма осторожно 

относиться. Например, следует учитывать все нюансы 

и сложности перевода с одного языка на другой. Осо

бенно если языки относятся к различным группам. Ин

тересно, что фирменное наименование Seiko - трансна
циональной компании, выпускающей известные часы, 

в переводе с японского означает не только «успех~, но 

и «ceKC~. Между тем японцы не могут понять, как мож

но связать слово Seiko с чем-либо, кроме успеха. Тем бо-
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лее что оба варианта этого слова пишутся разными ие

роглифами! 

Достаточно удачно эротическая тематика была обыгра

на в рекламных кампаниях Virgin Atlantic Airways, дву
смысленный смысл которых, гармонирующий с двусмыс

ленным названием компании, придавал им определенный 

шарм. Слово virgin в английском языке может означать 
как ~дeBCTBeHHOCTЬ», так и ~непокоренность (самобыт

ность)>>. Используя этот факт, были разработаны надолго 

запоминающиеся слоганы: 

More experience than the пате suggests «<Больше опы
та, чем может показаться по названию» ); 

Virgin, seeks travel companion(s) (~Бирджин ищет ком
паньонов для путешествия» ); 

Love at first flight ( ~Любовь с первого полета» ); 
у оu never forget your first time ( ~Первый раз никогда не 

забывается» ); 
Extra inches where it counts ( ~Дополнительные дюймы 

только там, где они необходимы» ); 
Fly а younger fleet «<Летайте более новыми самоле-

тами» ); 
Опе саН does it аН ( ~Один звонок сделает все» ). 
Auuмa/ Auuмyc 

Традиционно под Анимой понимают женский элемент 

в психике мужчины, а под Анимусом - мужской эле

мент в психике женщины. Эти сложные феминные и ма

ску линные проявления могут быть реализованы в виде 

спортсменок, особенно занимающихся единоборствами, 
рассказывающих в рекламных роликах о своих достиже

ниях, или в форме романтичных и мечтательных мужчин 

1 См.: ГрудИ1lКИ1l А. Неужели ЯПОНЦЫ думают ПО другому? Да! / / 
Знание-сила, 2001, N!! 8. / / http://www.znanie-sila.ru/online/issue_1384. 
html 

-127-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

или их метафор. Пример такой метафоры - анимацион

ный ролик с крабом, играющим в океане на фантазийном 

фортепиано. Но в целом использование данных архети

пов весьма рискованно в силу возможности их неодно

значного толкования потенциальным потребителем про

дукции. 

Мать и Отец 

Мужская и женская половины родительской архети

пической пары. Использование рекламы с преобладани

ем данного архетипа допустимо для целевой продукции 

(продукция для детей, продукция для дома; медицинские 

услуги). Однако в остальных случаях мы сталкиваемся 

с тем, что для большинства аудитории данная реклама бу

дет не совсем понятна, в отличие от рекламы с архетипом 

Ребенка. 

ПуэрjБожественное Дитя 

Божественное Дитя есть символ будущих надежд, са

женца, рассады, потенции жизни, ее обновления!. Архе
тип Ребенка достаточно успешен для продвижения про

дукции. 

В частности, один из примеров успешного использо

вания этого архетипа - компания Heinz, в рекламе про
дукции которой (продукты питания) символы ребенка 

использовались на протяжении десятилетий. Кстати, не

давно стало известно, что планируется новая кампания 

с участием уже выросших актеров, исполнявших главные 

роли в рекламе одного из продуктов этой компании в 70-х, 

80-х и 90-х годах2 • 
у спех имела и рекламная компания Benetton в 1991 го

ду: афроамериканский ребенок, белый и азиат - улыба-

I СМ.: 3еленск:uй В. В. Базовый курс аналитической психологии, 

или Юнгианский бревиариЙ. М., 2004. С. 136-138. 
2 СМ.: http://www.adindex.ru/anews.type_5.id_7435.htm! 
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ющиеся, с высунутыми языками. В Европе долгие годы это 

был едва ли не образец креативной политкорректности, 

что, правда, вызывало негативную реакцию на Среднем 

Востоке, где весьма отрицательно отнеслись к демонстра

ции внутренних органов. 

Впрочем, к данному архетипу следует подходить весьма осто

рожно - наличие неограниченного заряда психологической энер

гии еще ничего не означает, поскольку эта энергия может быть 
просто не задействована. Потребитель может попросту не проник

нуться этим архетипом, если он непосредственно не затрагивает 

рекламируемую продукцию. 

Также, прорабатывая архетип Ребенка, всегда нужно работать 

осторожно и стремиться к академичности, поскольку в данном слу

чае наличие креатива может сыграть негативную роль. 

Для примера обратимся к уже упоминавшейся компа

нии Benetton, использовавшей в одной из своих рекламных 
кампаний образ новорожденной девочки с еще не обрезан

ной пуповиной - блестящий, в сущности, креативный ход 

был в целом оценен весьма отрицательно. 

Сложности могут возникнуть и в законодательном 

аспекте. В России, как и в большинстве других стран, 

существуют законодательные ограничения, связанные 

с рекламой несовершеннолетних. Причем эти ограни

чения достаточно часто изменяются, и они сложно под

даются гармонизации ввиду существенных социально

культурных различий и неоднозначного толкования 

(в силу повышенного внимания к архетипу Ребенка обще

ственности). 

Российское законодательство о рекламе содержит два 

существенных аспекта, направленных на защиту прав не

совершеннолетних. 

Во-первых, в целях защиты несовершеннолетних не 

допускается следующее: 

дискредитация родителей и воспитателей, подрыв 

доверия к ним унесовершеннолетних; 
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побуждение несовершеннолетних к тому, чтобы 
они убедили родителей или других лиц приобрести 
рекламируемый товар; 

создание у несовершеннолетних искаженного пред

ставления о доступности товара для семьи с любым 

уровнем достатка; 

создание у несовершеннолетних впечатления о том, 

что обладание рекламируемым товаром ставит их 

в предпочтительное положение перед их сверстни

ками; 

формирование комплекса неполноценности у несо

вершеннолетних, не обладающих рекламируемым 

товаром; 

показ несовершеннолетних в опасных ситуациях; 

преуменьшение уровня необходимых для исполь

зования рекламируемого товара навыков у несо

вершеннолетних той возрастной группы, для кото

рой этот товар предназначен; 

формирование у несовершеннолетних комплекса 

неполноценности, связанного с их внешней непри

влекательностью (ст. 6 Закона о рекламе). 
Во-вторых, не допускается обращаться к несовершен

нолетним и использовать их образы в рекламе следующих 

видов продукции: 

алкогольная продукция (ст. 21 Закона о рекламе); 
реклама пива и напитков, изготавливаемых на его 

основе (ст. 22 Закона о рекламе); 
реклама табака, табачных изделий и курительных 

принадлежностей (ст. 23 Закона о рекламе); 
реклама продукции военного назначения и оружия 

(ст. 26 Закона о рекламе) и т. д. 
Герой 
Типичные примеры архетипа Героя - это ковбой, 

рекламирующий сигареты Marlboro, очаровательная 
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Синди Кроуфорд, рекламирующая очередной шампунь, 

Николь Кидман, рекламирующая Chanel .N9 5. Они кра
сивы и сексуальны, но эксплуатируют по большей части 

архетип Героя. Принимая во внимание особенности со

временного медийного бизнеса, они представляются едва 

ли не иконами шоу-бизнеса. Как всякие архетипические 

Герои, они являются обладателями сверхвозможностей, 

которые превосходят возможности и таланты большин
ства людей. Они возвращают нас к виртуальному миру 

шоу-бизнеса, вызывая трепет и уважение в коллективной 
психике. 

Архетип Героя наиболее точно срабатывает, когда нам 

рассказывается о сложной истории восхождения Героя. 

Традиционная модель истории Героя предполагает следу

ющие идентичные элементы: 

его божественное рождение; 

его испытания или спуск в подземный мир; 

те героические действия или поступки, которые 

он должен совершить, такие, например, как битва 

с ужасными чудовищами или выполнение опас

ного задания; присутствие спутников-помощ

ников; 

и в ряде случаев - мотив поражения, крушения на

дежд, смерти, а следовательно, и воскрешения. 

Типичный пример Героя - это Люк Скайуокер из 

«Звездных войн», его история - трансформация обычного 
героя. 

1. ЛЮК Скайуокер - обыкновенный парнишка, мечта

ющий о поступлении в Космическую академию. 

2. От nринцессы Леи он получает голограмму, пове
ствующую о ее страданиях. 

З. После совещаний с Оби-Ван Кеноби (типичный архе
тип Мудрою Старца, о котором будет написано позже) 
и сомнений ЛЮК отправляется спасать nринцессу. 
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4. ЛЮК попадает с друзьями на Звезду смерти и терпит 
полное поражение. Оби-Ван Кеноби nогибает. 

5. Спасаясь, ЛЮК неожиданно находит поддержку пов
станцев и уничтожает Звезду смерти. 

Другой, более понятный для российского читателя 
путь Героя - история Ильи Муромца. 

1. ИЛЬЯ Муромец до ЗЗ лет не владеет руками и ногами, 
больной и немощный юноша, спящий на печи под опекой ма
тери. 

2. ИЛЬЯ Муромец получает чудесное исцеление от стар
цев, которые просят Илью Муромца встать и принести им 

воды. 

З. Илья Муромец ощущает в себе чудесную силу и идет 

на службу к князю Владимиру. 

4. ИЛЬЯ Муромец сдвигает на дороге неnодвuжный ка
мень и совершает еще мною других подвигов. 

Кстати, в 1988 году Межведомственная комиссия 

Минздрава УССР провела экспертизу мощей святого Ильи 

Муромца. Исследования мощей показали, что он был ис

ключительно сильным человеком и имел рост 177 санти
метров (высокий для Средневековья). Причем у него были 

обнаружены признаки заболевания позвоночника и следы 

от многочисленных ранений1 

Схожие элементы можно встретить в биографиях мно

гих известных бизнесменов, а также в историях развития 

их корпораций. 

Глава гонконгской корпорации Cheung Kong Group Ли 
Ка Шинг (Li Ka-Shing), в настоящее время один из самых 
богатых людей мира, родился в семье скромного учителя, 

а первой его работой стала работа продавца часов, когда 

I Подробнее СМ.: http://ru.wikipedia.orgjwiki/%DO%98%DO%BB% 
Dl%8C%Dl%8F _%ОО%9С%Оl%83%Оl%80%ОО%ВЕ%ОО%ВС%ОО% 
В5%Оl%86 

-132-



ГJlава 6.15 секунд ел ..... 11 aeerAa.ll1 он. У вас enIO 

ему было 17 лет. Когда ему было 22 года, его семья была 
вынуждена бежать в Гонконг из Китая по причине япон

ского вторжения. 

История развития корпорации Samsung непосред
ственно связана с проблемами в бизнесе ее основателя 

Ли Бен Чхоля. Его бизнес после корейской войны ока

зался практически уничтоженным. По преданию, Ли Бен 

нашел спрятанный ящик с деньгами на развалинах со

жженного дома. Эти деньги он и вложил в текстильную 

фабрику, сахарный завод, а впоследствии в страховой 

бизнес 1, - типичная история Героя, создавшего на пепе
лище чеболь, девизом которого является призыв к дей

ствию: Imagine the Possibilities (-«Представьте возмож
ности» ). 

Остается только добавить, что классический жиз

ненный цикл товара напоминает жизненный цикл Героя: 

внедрение на рынок, рост, зрелость и спад. В случае если 

в рекламной кампании удается показать путь Героя и за

тронуть в полной мере архетип этого Героя, потребители 

обычно становятся весьма прогнозируемыми и доступ
ными. Что-то переключается в общественном сознании, 

и к каждому индивиду приходит понимание идентифи

кации нового Героя, похожего на того, о котором он читал 

еще в мифах и сказках. Как следствие - практически каж

дый из потребителей считает своим долгом похвалить ре

кламируемые товары (в идеальных условиях, принимая во 

внимание прочие равные). 

Мудрый Старец 

Мудрый Старец, который не является Отцом или Ге
роем и воплощает в себе знания и мудрость, - всегда бес

проигрышный ход в рекламных кампаниях. У спешный 

I Подробнее СМ.: http://www.elektronika.uz/novosti/informaciya _0_ 

proizvoditele _ samsung~roup 
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эффект усиливается, если архетип Мудрого Старца ис

пользуется с учетом соответствующей национально-куль

турной специфики. 

К сожалению, в рекламных кампаниях данный архе

тип незаслуженно остается незамеченным в силу того, что 

большинством специалистов по рекламе прОВОДится жест
кая привязка к возрасту целевой аудитории (как правило, 

имеются жесткие ограничения возраста - дО 4S лет), а не 
к их глубинным ценностям. 

Приводя примеры Мудрою Старца, сразу же можно 

вспомнить рекламные ролики с Шоном Коннери, который 

рекламировал автомобили Scoda Octavia в килте (шот
ландская национальная юбка), на фоне живописных гор. 

Кстати, использование знаменитого шотландца в нацио

нальной символике стало очень успешным рекламным хо

дом концерна Volkswagen, который после покупки чешских 
автопроизводителей активно продвигал их марку в евро

пейские страны. 

Другой успешный пример - ролик с Коннери, рекла

мирующий японский виски Suntory, в котором экс-Джеймс 
Бонд произносит слоган, который фактически является 

лучшей иллюстрацией архетипа Мудрою Старца: ~HeKO

торые стареют, а некоторые - созревают». 

ТриICсmер 

Архетип Трикстера символизирует шутника, дурака, 

клоуна, джокера в колоде карт, вытаскиваемого в самом 

конце и изменяющего всю сущность игры. Трикстер 

может быть печальным, может быть веселым, но с его 

помощью абсурдность повседневной жизни обостря

ется до предела и происходит обратный эффект - на 

общепринятые правила внимания уже никто не обра

щает. 

К сожалению, большинство рекламных кампаний, 

связанных с продвижением на новые рынки, исполь-
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зуют Трикстер как основную психологическую состав

ляющую. 

Между тем нужно отметить, что если Трикстер символизирует 

саму организацию правильного процесса по захвату рынка, то это 

вовсе не означает, что данный факт U/eAyeT подчеркивать потре
бителю. 

Использование Трикстера в рекламе - это всегда «открытый 

бой» с непредсказуемыми последствиями. Любой креатив, свя

занный с этим архетипом, может принести успех, а может остаться 

«забавной рекламой», которая получит признание фестивальных 

наград или «респекТ» В среде блогеров из чиU/а «офисного план

ктона», но будет никак не связана с продвижением вас на новом 

рынке. 

Например, в конце 2008 года нидерландское ре

кламное агентство запустило ролик для продукции 

компании GlaxoSmithKline (средство женской интим
ной гигиены) под слоганом ~Ваша вагина нуждается 

в защите:». Потребителю показывается повседневная 

жизнь женщины, глазами женского полового органа 

(вагины), который выступает в качестве молчаливого 

рассказчика, показывающего, как непроста его жизнь 

(и следовательно, как необходима соответствующая 
продукция) 1 

Таким образом, в данном случае мы встречаемся с од

ним из самых неудачных примеров применения Трик

стера. 

Использование архетипа Трикстера в рекламе может 

вступить в противоречие с законом. Так, 1 апреля 2008 года 
Ростовское управление ФАС постановило оштрафовать 

главного редактора сайта ~ИНlушетuя.ру:» за недобросо

вестную рекламу, в которой были использованы фотогра

фии Владимира Путина и Дмитрия Медведева. Но дело 

I Подробнее СМ.: http://www.adme.ru/creativity /2009/01/12/ 
25101/ 
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тут вовсе не в политике и даже не в получении разрешения 

физических лиц на право использования фотографий с их 

обликом. 

На сайте была обнаружена фотография, на которой 

один из кадетов ростовского кадетского корпуса вместе 

с Путиным и Медведевым смотрят сайт ~Ингушетия.ру~. 

Но на официальном сайте Президента рф была размеще

на информация о посещении кадетского корпуса с фото

графией, где Президент рф вместе с кадетом просматри

вают другую страницу - Yandex.ru. 
Несмотря на незначительность взысканной суммы 

(4000 рублей), негативные последствия полностью зат
мевают все возможные преимущества от рекламного 

«креатива~, связанного, как позже выяснилось, с коррек

тировкой известных фотографий компьютерными про

граммами1 • 

Использование молодежной контркультуры и слен

га, также свойственное для архетипа Триксmера, мо

гут помочь продвижению продукта лишь в том случае, 

если стратегия допускает ~скандальное продвижение~ в 

жесткой борьбе с оппонентами, которые будут взывать к 
общественному мнению и нравственности. Здесь успеш

ных примеров не так уж и много, самыми успешными 

являются продвижение Virgin Airwais в Великобритании 
и ~Eвpocemb~ в России. Неумелое использование факто

ра скандальности может привести к тому, что даже при

знанному лидеру придется потерпеть сокрушительное 

поражение. 

В деловой среде и прессе достаточно активно обсуж
далась и порицалась реклама, которая появилась в ЦУМе 

в связи с наступлением нового учебного 2007 года. Напом-

1 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/article/a_18044.shtm! 
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ним некоторые из слоганов: .Кто не в Prada - тот лох!.; 
.Вот я и в школу! Теперь .меня интересуют только шмот

ки. А вы, два старых урода, .мне больше не нужны!. и .Па

nочка/ Если ты.меня правда любишь, куnи/ куnи/ куnи/ Мне 

туфли, платье, шляnку/l/ D&G, Annani, Prada. t
• Кстати, 

после бурных протестов общественности администрация 

ЦУМа была оштрафована ФАС всего на 400 тысяч рублей, 
причем такой небольшой размер штрафа был обусловлен 
тем, что администрация в авральном порядке устранила 

противоречащую закону рекламу и просила учесть факт 

.деятельного раскаяния. при вынесении решения по 

делу2. 

Но в части цинизма верх одержала рекламная кампа

ния по продвижению японских автозапчастей, которая 

представляла вольную интерпертацию известного со

ветского плаката времен Великой Отечественной войны 

«Родина-.мать зовет •. Новая редакция текста гласила: 
«Яnона .мать. Автозапчасти из Яnонииt; З. 

Несмотря на надкультурность архетипа, следует при

нимать во внимание национальные и культурные особен

ности региона, в котором планируется выход на рынок. 

Так, специалисты задаются вполне понятными вопросами: 

насколько позитивен архетип Героя (Бунтаря) в совре

менной корпоративной культуре Японии? Так ли прием

лем и востребован архетип Матери в нынешней Европе, 

в которой все большее число женщин отказывается вос
производить потомство?4 

I Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/article/a_15382.shtml 
2 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.rujarticleja_15608.shtml 
3 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/article/a_15492.shtml 
4 Подробнее см.: Там6ерг В., Бадьин А. Архетипы в брендинге: це

лесообразность применения j j http://www.marketing-ua.com/articles. 
php?articleld=655 
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Уважение к национально-культурной специфике явля

eTcя одним из основополагающих ключей успеха в рекла

ме. Неуместное заигрывание с традициями - и безуслов

ный лидер может увязнуть в трясине скандалов и споров, 

инициируемых конкурентами. Причем от ~проколов~ 

в этой области не застрахован практически никто, и ино

гда даже лидеры рекламного рынка оказываются в эпи

центре действительно неудачных рекламных кампаний. 

Кстати, те компании, которые справляются с подобными 

кризисами, становятся еще сильнее. 

Здесь можно вспомнить случай, про изошедший не

сколько лет назад с российским сегментом известного ре

кламного агентства ввпо: созданный ими рекламный ро

лик, рассказывающий о том, как успешно рекламируемая 

жевательная резинка борется с кариесом, сопровождался 

мелодией национального гимна Китая. Причем проявил

ся подобный казус не на фокус-группе, а уже после выхода 

ролика в эфир - после соответствующего обращения со

трудников посольства Китая в России! 
Другим примером не самого удачного продвижения 

товара, которое не в полной мере учитывало культурные 

различия между продуктом и регионом, может служить 

проект по продвижению в Москве японского пива Kirin 
lchiban. Организаторами акции было принято абсолют
но правильное решение - отказаться от телевизионной 

рекламы. Дело в том, что целевая аудитория продукта -
офисные работники в возрасте от 22 до 35 лет. Безусловно, 
безупречным в своей оригинальности выглядел и сцена

рий промоакциЙ. 

Стратегия рекламной акции включала в себя два ба
зoBыx компонента - жесткие розыгрыши и привлечение 

I Подробнее СМ.: http://www.nevskoevremya.spb.ru/test8/3809/ 
odna _ nota J>rotesta/ 
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клиентов. Представители компаний при посещении спе

циально созданного сайта (информационный сайт о пиве) 

могли оставить заявку на розыгрыш своего сотрудника. 

Проведенные в офисах жесткие розыгрыши, снятые скры

той камерой, выкладывались на данном сайте в Интерне

те, а oтryдa в качестве ~вирусного~ ролика интерактивно 

распространялись. 

Процесс привлечения на сайт происходил в непринуж

денной и запоминающейся манере - 26 актеров в одежде 
~толстяков~-сумоистов весело проводили время на ули

цах центра Москвы, при этом они вели себя как туристы, 

не общаясь с прохожими. Единственная связь со здравым 

смыслом была написана у них на поясе - адрес саЙта. 

Всего за время рекламы было проведено более 180 ро
зыгрышей. 127 ~жертв~ согласились на размещение ви
деоролика на саЙте. По свидетельству креативного дирек

тора рекламного агентства, продажи выросли более чем 

в 2,7 разаl • 

Казалось бы, можно говорить об успехе акции, создан

ной на минимальном бюджете, принимая во внимание за

ведомую неизвестность японского пива для российских 

потребителей. Однако полагаю, что успех мог быть более 
значительным, даже принимая во внимание невысокий 

бюджет. 

Во-первых, ~толстяки~-сумоисты - совсем не лучший 

образ для рекламы пива в России. Традиционно, пиво не 
ассоциируется у россиян с восточными странами. 

Во-вторых, неизвестность японского пива несет в себе 

не только ситуацию неопределенности, но и колоссальные 

скрытые возможности, которые в полной мере использо

ваны не были, так как потребители практически не узнали 

I СМ.: КУЛbllu1tа М. Японские шутки / / http://www.sostav.ru/ 
articles/2008/06/11jko1/# 
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ничего нового о традициях, связанных с пивом на Вос

токе. 

Нужно понимать, что любое принимаемое решение окружа

ющие могут принять только в том случае, если тот, кто действует, 

сможет доказать, что он готов нести ответственность за свой по

аупок. 

Например, достаточно слабый с точки зрения страте

гического маркетинга ход корпорации Marks and Spencer, 
связанный с отказом от выдачи бесплатных пакетов по

купателям, может из очевидного про вала стать эталоном 

для поведения. Дело в том, что полученные от продаж па

кетов деньги будут перечисляться экологической органи

зации Groundwork Trust, которая занимается городски
ми парками и садами, то есть компания изменяет правила 

игры. Кстати, многие потребители могут быть довольны 

таким ходом, поскольку компания обосновывает свой по

ступок не вопросами имиджа или финансового планиро

вания, но атакует, занимая активное участие в кампании 

по защите экологии!. 

в конечном итоге умелое построение и реализация ре

кламной политики может стать существенным аргументом 

при завоевании рынка. Нужно понимать, что ставка в этой 

войне очень высока и любое действие соперника может 

быть использовано против него же самого. 

Например, простая фраза, произнесенная на публике: 

~He надо нас пугать расправой», - даже из уст известного 

и уважаемого адвоката может послужить предметом для 

судебного разбирательства и основанием для последу

ющего возмещения морального вреда. 

Грамотно организованная информационная контрата

ка сможет быть куда эффективнее множества выигранных 

судебных решений. В качестве примера приведем реклам-

I Подробнее СМ.: http://lenta.rujnewsj2008j02j28jmnsj 
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ную политику компании .. Дека», производителя кваса 
«Никола», которая с помощью элегантной рекламной кам

пании вошла в реальное противоборство с лидерами рын

ка - компаниями Рерп и Соса-Соlа. Рекламные слоганы 

были просты и вызывающи: .. Квас - не кола, пей "Нико

лу"!» и «Нет коланизации! Квас - здоровье нации!». 

Разумеется, сразу же за этой акцией последовал от

вет: Ассоциация рекламодателей, в которую входят Реры 

и Соса-Со/а, направила в ФАС жалобу. Ответ квасоваров 

превзошел все ожидания. 

Во-первых, на сайте компании появился раздел ~KBac 

атакуют», на котором посетители получили право вы

сказывать свое мнение о требовании, обязывающем про

изводителей отдавать не менее 15% площади этикетки 
сообщению о содержании в напитке синтетических ингре

диентов. 

Во-вторых, аналогичные баннеры - ~KBac атакуют~

с опцией аналогичного голосования были размещены 

на одних из самых посещаемых сайтов Рунета '- mail.ru, 
yandex.ru и subscribe.ru. 

В-третьих, в Рунете стала активно продвигаться флеш

игра, размещенная на сайте квасоваров, в соответствии 

с правилами которой с помощью бутылок кваса уничтожа

ются уроды с надписью Co/anist'. 
Вспоминается и элегантный слоган ~4 engines 4 long

hau}» (4 двигателя для дальних перелетов), используемый 
в рекламных кампаниях Virgin At/antic Airways в период 
их открытого конкурентного противостояния с British Air
ways. Слоган использовался, чтобы подчеркнуть, что все 
самолеты, принадлежавшие империи Чарльза Брэнсона, 

были четырехдвигательными, в отличие от двухдвигатель
ных, используемых British Airways. 

I Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/article/a_14217.shtml 
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Таким образом, привлекая с помощью рекламных ме

ханизмов общественное мнение и выступая под его покро

вительством, компания смогла атаковать и противостоять 

лидерам рынка безалкогольных напитков, которые, по 

инсайдерской информации, обратили на рынок кваса при

стальное внимание. Очень важно отметить и тот факт, что 

уровень затрат на проведение данной рекламной кампа

нии был несопоставим с затратами на рекламу телевизи

онную. При этом, действуя фактически «на грани фола~, 

компания смогла не переступить запретную черту, перей

дя к явным и неприкрытым нарушениям рекламного за

KoHoдaTeльcTBa. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

ГJI Если у вас интересный бизнес-nроект, который фактически 
не имеет аналогов, возможно, не следует чрезмерное внима

ние уделять теме ею рекламною продвижения. В конце кон

цов вспомните, что одна из самых первых и самых успешных 

в коммерческом отношении российских товарных бирж была 

названа в честь собаки ее основателя, а симпатичный силу

эт этой кавказской овчарки стал одним из основных символов 

рекламы этой биржи. 

ГJI Несмотря на то что сама реклама не должна иметь вы
зывающе креативный характер, креативность в nроцессе 

разработки и проведения рекламной кампании позволяет 

задействовать минимальные бюджеты при освоении новых 

рынков. 

ГJI Почему-то многие рекламные кампании ~nривязываются» 
к целевой аудитории, а не к базовым для человеческой психи

ки ценностям. 

ГJI Использование архетипов Героя или Старою Мудреца 
в большей степени может гарантировать успех в реклам

ной политике, нежели использование архетипов Трикстера 

или Тени. 
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ГЖ Можно рекомендовать, что в договорах с рек.ламны.ми агент
cтвaми следует прописывать, что они обязуются придержи
ваться Кодекса рек.ламноЙ деятельности мтп. 

ГЖ Не забывайте о том, что большинство создателей рек.ламы 
являются неnрuзнанны.ми гениями кинематографии и со

циальной психологии, поэтому, при прочих равных, nолагай

тесь на nризнанных специалистов из указанных мною сфер. 

Вспомните о том, что многие известные кинорежиссеры соз

давали шедевры рекламы, которые обычно просто не заме

чались в тени их известных фильмов. Например, вспомните 

известнейшую Красную Шапочку Люка Бессонна - рек.ламу 

ChanelM5. 

ГЖ Всегда следите за подбором и комплектацией информации 
сотрудниками рек.ламных компаний - например, автор этой 

книги никогда не забудет случай, когда при nодготовке ре

к.лй.Много проморолика крупного инвестиционного nроекта 

рек.ламщики перепутали кресты на модели церкви (поставив 

католические вместо православных). Православная церковь 

символизировала духовное наполнение nроекта, и в случае, 

если бы этот недочет не заметили при nриемке работы, nро
ект бьUl бы воспринят более чем неоднозначно. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Б своей деловой пере писке вы хоть раз ссылались на то, что 

соблюдаете какой-либо из типовых кодексов МТП? 

2. Какие психологические методы используют ваши конкурен

ты в своих рекламных кампаниях? 

3. Кто именно из ваших подчиненных сможет придумать ра

бочий план информационно-рекламной контратаки в случае 

возникновения непредвиденных сложностей, а кто сможет 

его осуществить? 

4. Б чем реклама ваших конкурентов противоречит этическим 

нормам? 

5. Можно ли провести какие-либо негативные историче

ские аналогии или двусмысленности в отношении вашей 
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рекламной политики? А в отношении рекламной политики 

ваших конкурентов? 

6. К какому архетипу в большей степени относится слоган (де

виз) компании бразильской корпорации Petrobras: О desafio 
е а nossa energia (~Вызов - наша энергия»)? 

7. Какие положения из Кодекса рекламной деятельности МТП 

нарушают ваши конкуренты? 

Еcnи вы раздумываете над каждым ответом более 30 секунд, ре
комендуем продолжить в более беглом режиме чтение книги. По

cnе того как вы завершите чтение 17 главы, рекомендую ОТЛОЖИТЬ 
книгу и обратить более пристальное внимание на вопросы рекла

мы и маркетинга. 



Глава 7 

СЕКРЕТЫ ЧАЛДИНИ 

Книга .ПсихологUR ВЛURНUR., написанная nрофессоро.м 

психологии Аризонского университета в Те.мnле, сфор

.мулировала общие тенденции в рекламной части биз

неса и его развитии последних десятилетий. Роберт 
Чалдини обратился к этологии, науке об изучении nове

денив животных в естественно.м окружении. Жестко 

фиксированные .модели (паттерны) , авто.матические 
последовательности действий, которые nрисущи жи

вотны.м, по его .мнению, очень похожи на определенное 

различны.ми ситуациями авто.матическое реагирова

ние людей. При это.м основа исследованUR Чалдини по

священа анализу .механиз.ма уступчивости, то есть nо

бужденUR одного человека подчиниться требованиям 

другого. В этой главе.мы уделим внимание результатам 

его исследований. 

Принциn социального доказательства 
Согласно принципу социального доказательства, люди, для 

того чтобы решить, чему верить и как действовать в данной ситуа

ции, ориентируются на то, чему верят и что делают в аналогичной 

ситуации другие люди. Принцип социального доказательства мо

жет быть применен с целью побудить человека подчиниться тому 

или иному требованию. При этом данному человеку сообщают, что 

многие люди (чем больше, тем лучше) соглашаются или согласи

лись с данным требованием. 

Чалдини выделяет два основных фактора, при которых 

принцип социального доказательства наиболее действе

нен: неуверенность и сходство. 
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Фактор неуверенности выражается в том, что, когда люди со

мневаются, когда ситуация представляется им неопределенной, 

они в большей степени склонны обратить внимание на действия 

других людей и считать эти действия правильными. 

Вспомните, почему после чемпионата мира по футбо

лу 2002 года в России отменили трансляции футбольных 
матчей на больших модульных табло. Причиной запрета 

послужили беспорядки. Но мало кто уже сейчас вспомнит, 

что одним из основных провоцирующих факторов стало 

вовсе не поражение сборной России, а реклама, показанная 

во время проигранного матча: в видеоролике смонтирован 

фрагмент голливудского фильма ~Большой Лебовски~, 

в котором Джон Гудман наносит удары по автомобилю, 

разбивая его вдребезги, после чего на табло появляется 

текст - ~Mы не показываем плохих фильмов, у нас 24 часа 
отличной рекламы~l. 

Здесь приходит на память эксперимент Соломона Эша 

из университета штата Пенсuлъвания, проведенный 

в 1951 году. Студентов просили про верить зрение. При 
этом все участники были ~подсадными утками», а иссле

дование заключалось в том, чтобы проверить реакцию 

одного студента на поведение большинства. Участни

ки садились в одной аудитории и отвечали на вопросы 

о том, какая из линий длиннее. ~Подсадные~ давали не

правильный ответ - и в итоге 75% подопытных подчи
нились ошибочному представлению большинства по 
крайней мере в одном вопросе. Если же, такое случал ось, 

и подопытные отвечали правильно, они испытывали дис

комфорт. 

Джек Траут вспоминает этот эксперимент так: ~ ... MHO

гие люди верили не собственным ощущениям, а тому, что 

утверждало большинство. Участвовавший в экспери-

I Подробнее СМ.: http://www.kommersant.ru/k-v!ast/get_page. 
asp?bar=?????%20??????&page_id=20022309-4.htm 
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менте рассуждал так: "Мне кажется, что я прав, но 

здравый смысл подсказывает, что я ошибаюсь: не мо

гут же все эти люди давать неверный ответ, а я один -
верный"». 

Здесь можно вспоМнить и исследования профессора 

Йенса Краузе из университета Лидса, который провел 
серию экспериментов по социальной психологии: добро

вольцев попросили случайным образом бродить по боль

шому залу, не разговаривая друг с другом. Среди участни

ков выбирали несколько человек, которым давались более 

четкие инструкции, какого маршрута следует придержи

ваться. В итоге люди слепо выбирали одного или двух 

лидеров, которые вроде бы знали, куда идти, и следовали 

за ними. Интересно, что решение о выборе лидера было 
общим, поскольку людям не разрешалось друг с другом 

разговаривать или обмениваться жестами. В большинстве 
случаев участники эксперимента принимали лидера нео

сознанно, то есть не понимали, что их кто-то ведет. При

чем, если человеку показывался более короткий путь, он 

предпочитал старую дорогу и той же дорогой вел за собой 

остальных '. 
Фактор сходства выражается в том, что люди в боль

шей степени склонны следовать примеру тех, кто на них 
похож 2. 

В бизнесе этот фактор выражается в том, что пред
приниматели нередко выбирают контрагентов или топ

менеджмент по этническому признаку либо в связи 

с близостью к какой-либо социальной группе (например, 
выпускники определенного учебного заведения). Соз

дание подобных ~закрытых» систем, конечно же, вредит 
развитию компании, но зато предельно повышает уровень 

I СМ.: http://www.ethology.rujnewsj?id=430 
2 Подробнее СМ.: Чалдu1tu Р. Психология влияния. СПб., 2005. 

С.113-156. 
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безопасности и психологического комфорта ее отдельных 
членов. В глобальном аспекте этнические корпорации, ко

нечно же, реализуют вполне примитивную для современ

Hoгo глобализационного общества модель ~эмигрантской 
общины~, которая осуществляет экспансию в новом ре
гионе. 

Между тем есть много примеров, когда предприни

матели использовали фактор сходства в гораздо более 

глубинном аспекте. Топ-менеджеры европейских корпо

раций, при езжавшие на ответственные переговоры в ре

гионы с чуждой и непонятной им культурой, нередко до

бивались успеха вовсе не за счет сходства внешнего, а за 

счет высоких коммуникативных способностей (преиму

щественно, кстати, невербальных), которые и помогали 

им донести за короткое время общность их целей с за

рубежными коллегами. Индийский миллиардер Миттал 

Лакшми достаточно четко выразил успешный для биз

несмена подход в условиях современной глобализации: 

~Я всегда верил, что способен сделать что-то уникальное. 

Чувствовал, что мои возможности в Индии являются 

ограниченными. Но быть индийцем является большим 
преимуществом, когда ты делаешь бизнес в других стра

нах. В Индии люди учатся преодолевать разногласия 

и достигать компромиссов, потому что иначе в стра

не с более чем 300 языками и этническими группами 
невозможно~ 1. 

Именно поэтому фактор сходства не должен превали

ровать в определении того, кто должен быть главным ли

цом компании - житель региона, в котором осуществляет

ся развитие, или приглашенный профессионал из другого 

региона. Внешние различия при подобных назначениях 
имеют уже второстепенное значение. Кстати, можно под-

I СМ.: http://www.business-investor.info/joumal/article-1192.htm 
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держать позиции многих акционеров, которые при выборе 
главных лиц в новых регионах осуществляют свой выбор, 
не основываясь на примитивном «eCTeCTBeHHOM~ понима

нии фактора общности или исходя из соображений толе
рантности, а проводя объективное исследование профес

сиональных качеств и личностных характеристик каждого 

из кандидатов. 

Можно сделать и еще один вывод: современный биз

нес стремится к единообразию и гармонизации, несмотря 

на тотальную конкуренцию. Типовые бизнес-процессы, 

идентичные методы управления приводят к мысли О том, 

что нестандартные решения зачастую тормозятся в бю

рократических тисках транснациональных корпораций 

и в итоге оказываются невостребованными. 

Современные маркетологи вряд ли уже удивляются 

подобным выводам. Можно привести пример машинки 

для нарезания хлеба, которая была изобретена в 1912 году, 
но была абсолютно невостребована. Причем изобретение 

получило успех только через двадцать лет, когда появился 

бренд нарезанного хлеба под названием Wonder. При этом 
решающее значение имели упаковка и реклама (слоган 

«В нашем хлебе двенадцать способов приобрести здоро

вое и красивое тело»), а не простота и удобство заранее 

нарезанного хлеба 1 

llрuнцunыблаlорасnоло~енuя 
СУЩНОСТЬ принципа благорасположения заключается 

в том, что люди предпочитают соглашаться с теми индиви

дами, которые им знакомы и симпатичны. 

Чалдини выделяет физическую привлекательность 

в качестве одного из существенных факторов успеха. 

Привлекательные люди кажутся нам более убедитель

ными, и им требуется затрачивать меньше сил для того, 

1 Годин с. Фиолетовая корова. М., 2004. с. 22. 
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чтобы изменить мнение других людей и получить же
лаемый результат. Он полагает, что физическая привле

кательность способствует завышению оценки других 

человеческих качеств, таких как талантливость, добро

та, ум. 

Благорасположения можно добиться быстрее, если 

индивиды похожи друг на друга. По мнению Чалдини, 

нам нравятся люди, похожие на нас, и мы охотно согла

шаемся с требованиями именно таких людей, часто не

осознанно. 

При этом благорасположение можно усилить близким 

знакомством. Ну и, конечно же, ассоциациями с имеющи

ми положительную окраску событиями и дистанцирова

ни ем от событий неприятных 1. 

Заметьте, что в каждой социальной группе успешные 

индивиды, образующие своеобразный ~лидерский кон

тингент~, обычно отвечают одинаковым представлением 

о красоте и респектабельности. в последнее время, осо

бенно в западной деловой культуре, преобладает стерео

тип молодого и амбициозного, спортивного и сексуально 

привлекательного лидера. Многие представители бизнеса 
стараются создать и подчеркнуть свою привлекательность 

и спортивность. 

Прuнцunы управляемого уважения 

Чалдини сформулировал еще одно важное правило: 

люди склонны автоматически реагировать на символы ав

торитета. а не на авторитет как таковой. 

К основным символам авторитета относятся: титу

лы, одежда, марка автомобиля и т. д. Как показали ис

следования, к индивидам, обладающим тем или иным 

символом авторитета (но не имеющим при этом никаких 

1 Подробнее СМ.: Чалдuнu Р. Психология влияния. СПб., 2005. 
С.158-194. 
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истинных преимуществ), окружающие относятся с боль

шим почтением. Более того, практически все индивиды, 

которые уважительно относятся к символам авторите

та, недооценивают степень влияния этих символов на 

их поведение. При этом повиновение авторитетам часто 

представляется людям рациональным способом приня

тия решения. 

Подумайте, почему для многих мальчишек был при

мером для подражания ковбой из рекламы сигарет марки 

Marlboro, а для девушек таким примером была Синди Кро
уфорд, рекламирующая один из шампуней? Дело вовсе 

не в том, что они успешно тиражировали арехетип Героя, 

в большей степени все решала их привлекательная внеш

ность, эстетически точно переданная населению. 

Привлекательность для компании, особенно для ком

пании развивающейся, непосредственно связана с лич

ностью ее первого лица. Правильно срежиссированный 

имидж руководителя может существенно повысить имид

жевый потенциал организации. 

Не менее важны для поддержания ореола успешно

сти такие составляющие, как комфортабельный офис 

и наличие персонала. Даже если у вас только начинается 

проект по захвату рынка и в случае, если вы не занимаете 

«партизанские~ позиции, а идете открыто - рекомендуем 

не жалеть финансов на престижный офис с комфортной 

переговорной. И еще: не жалейте бюджета на секретарей, 

курьеров и референтов, даже если на первоначальном эта

пе обороты не настолько большие. Будьте уверены, что 

однажды все эти дополнительные, в сущности, факторы 

привлекут к вам не одного клиента. 

Принциn дефицита 
Принцип дефицита формулируется просто: люди в боль

шей степени ценят то, что менее доступно. Принцип де

фицита может испольэоваться в информации: ограничение 
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доступа к информации заставляет людей особенно сильно 

стремиться к получению этого доступа В полном объеме, 

а также заставляет их относиться более благосклонно 

к данной информации, то есть ограниченная информация 
является более убедительной. 

Принцип дефицита приводит к тому, что дефицитные 

предметы повышаются в цене, когда выясняется, что они 

только что стали таковыми, то есть мы больше ценим те 

вещи, которых стало не хватать совсем недавно, чем те, ко

торых всегда не хватало. И самое интересное, ограничен

ные ресурсы привлекают нас больше всего тогда, когда мы 
из-за них конкурируем с другими людьми!. 

Наиболее активно принцип дефицита используется 

при захвате рынков в виде спланированных утечек инфор

мации. Перед выходом на рынок сильных игроков нередко 

искусственно создается информационная иллюзия гро

зящего всем недостатка ресурсов, которые продает атаку

ющий игрок 

Можно только развить мысли Чалдини до неболь

шого этологического парадокса: процесс захвата новых 

рынков - это процесс, связанный с реализацией непо

средственного лидерства, независимости в суждениях, 

яркого интеллекта, твердой воли и обеспечивающей жиз

недеятельность гибкости. Как отмечает Жан-Жак Ламбен, 
~если фирма не является лидером рынка, у нее есть два 

варианта: стать претендентом на лидерство или стать по

следователем и копировать принимаемые лидером реше

ния. Это агрессивные стратегии, целью которых является 

смещение главенствующей фирмы~2. 

I Подробнее СМ.: Чалдuнu Р. Психология влияния. СПб., 2005. 
С.221-250. 

2 Ла.м6ен Ж. Ж. Менеджмент, ориентированный на рынок. СПб., 
2006. С. 444. 
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Внедрение инноваций и самостоятельное определение 

собственного развития является настоящим подтверж

дением лидерской позиции предпринимателя и, соответ

ственно, его компании. 

Известно, что доктор Саймон Ридер из Утрехтско

го университета доказал экспериментальным путем, что 

большинство людей предпочитают следовать за лидером, 

даже если проводник сам не знает, куда идти!. Но для ли
дера, который стремится захватить рынок либо защитить 

собственные позиции, возможность следования за лиде

ром недопустима. 

Используя ~парадоксы Чалдини~, которые упомянуты 

в этой книге, можно добиться успеха на переговорах либо 

тактически обыграть на вираже кого-то из конкурентов, но 

для того чтобы занимать стабильную успешную позицию, 

этого недостаточно. Необходимо постоянно быть лидером 

и доказывать в каждом собственном поступке лидерскую 

позицию. 

При этом знания и опыт зачастую не являются гла

венствующими факторами успеха. Специалисты отмеча

ют, что без уважения власть обречена на провал2 • Умение 

~расставить~ подчиненных, выстроить баланс между все

ми влиятельными фигурами на шахматной доске, а также 

в необходимые моменты не мешать и дать возможность 

подчиненным проявить весь свой потенциал присуще да

леко не всем. 

Завершая главу, можно вспомнить Трафальгарское 

сражение, в ходе которого франко-испанская эскадра 

потерпела сокрушительное поражение во многом бла

годаря тому, что придерживалась линейной тактики, 

1 СМ.: http://www.ethology.ru/newsj?id=430 
2 СМ.: АдаuрДж. Психология лидерства. М., 2006. С. 104-105. 
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выстроившись в одну линию!. Во многом благодаря 

успеху в этой битве Великобритания стала одним из ли

деров в экономическом развитии и создала, выражаясь 

современным языком, бренд успешной островной тор

говой империи, конкуренция с которой практически не

возможна. Можно с уверенностью утверждать, что, если 

бы французский адмирал Пьер Вильнёв не допустил ряд 

стратегических ошибок, исход битвы был бы несколько 

иным, а последующий исторический ход событий, воз

можно, проходил бы также совсем иначе. Могу лишь 

предположить, что Вильнёву существенно мешал Напо

леон, который своими указаниями (доходившими с су

щественным опозданием) просто «выстраивал» своего 

полководца. 

у Нельсона было абсолютно иначе. Нужно понимать 

его независимый характер. Иногда склонный не замечать 

распоряжений вышестоящего руководства, Нельсон до

бился значительной свободы в принятии решений и до

статочно адекватно делегировал полномочия капитанам 

отдельных кораблей. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ ВМЕСТЕ СНЕОЧЕВИДНЫМ 
3АВЕРШЕНИЕМ ЭТОЙ НЕОБЫЧНОЙ ГЛАВЫ 

Завершить эту гпаву лучше всего напоминанием Чалдини о том, 

что нам надо насторожиться, если мы замечаем, что начинаем 

испытывать чрезмерную симпатию к требующему. Поняв, что 

требующий очень уж нравится нам, мы должны мысленно от

делить этого человека от его предложения и принять решение, 

основанное исключительно на достоинствах самого предло

жения. 

I Подробнее СМ.: Сухоруков А. В. Трафальгарское сражение: 

200 лет // Новая и новейшая история, 2005, N!! 5. http://vivovoco.rsl.ru/ 
уу /PAPERS/HISTORY jNELSON.HTM 
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ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКО-НТРОЛЯ 

{. Какие методы вы используете для противодействия принци

пу социального доказательства, который при меняется про

тив вас? 

2. у вас есть личный водитель? Предварительные переговоры 

с контрагентами проводит ваш референт или вы лично? Вы 

ездите к парикмахеру перед важными переговорами? 

3. Когда в последний раз по отношению к вам был успешно ис

пользован принцип дефицита? 

Заранее при носим извинения, поскольку некоторые вопросы име

ют заведомо провокационный характер. Просто постарайтесь от

ветить на них честно и ..• Просим вас - напишите ответы прямо на 

этой странице, чтобы их не забывать. 



Глава 8 

БЫТЬ КАК VIRGIN 

Наконец-то подошла и очередь освещения темы анти

монопольного законодательства. В данной главе будут 

nриведены некоторые nримеры из корпоративных войн, 

в которых антимонопольные ведомства нередко ис

nОЛЬЗ0вались как инструмент для выведения из строя 

наиболее .нескладного~ противника. 

Зарубежная антимонопольная практика изобилует на
ложениями санкций на крупные брендовые корпорации. 

В качестве примера достаточно привести ситуацию, 

когда на авиакомпанию British Airways за участие в це
новом сговоре были наложены штрафы в разных странах. 

Дело в том, что был доказан факт телефонных перегово

ров между должностными лицами British Airways и еще не
скольких компаний (в их числе нередко называют Korean 
Air) по поводу размеров топливных сборов. Вначале был 
наложен штраф в Великобритании (приблизительно 

121,5 миллиона фунтов стерлингов), а затем в США -
300 миллионов долларов штрафа. Причем американский 
судья при оглашении решения заметил, что штраф мог бы 

быть значительно выше, если бы компания не сотруднича

ла со следствием. 

Впрочем, сравнивая с Россией подобные прецеденты, 

нужно обратить внимание: история антимонопольного ре

гулирования бизнеса в США началась с Закона Шерма-
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на, принятого еще в XIX веке. В России история развития 
конкурентного права значительно короче. 

Однако самое интересное в этом деле вовсе не размеры 

санкций, а то, что другой участник сговора - американ

ская Virgin вовсе была освобождена от штрафов, посколь
ку добровольно заявила о выходе из сговора и активно по

могала следствию!. 
Этот ход Virgin вполне вписывается в длительную исто

рию конкурентной борьбы между компанией и лидером 

рынка - British AimJays. Кстати, еще в 1998 году руководи
тель Virgin, Ричард Брэнсон, написал в своей автобиографии 
такие слова о собственной конкурентной борьбе: ~Родите

JПI всегда внушали мне, что ЛУЧШИЙ девиз, которому стоит 

следовать в ЖИЗIПI: "Волков бояться - в лес не ходить"~2. 

Впрочем, это всего лишь эпизод из весьма насыщен

ной конкурентной борьбы двух, наверное, уже гигантов 

британской авиаиндустрии. Причем равенство было до

стигнуто Virgin, по большей части за счет оригинальных и 
смелых ходов ее руководителя Ричарда Брэнсона, умело 

использовавшего любую возможность для получения кон

курентных преимуществ в заведомо неравном поединке 

с British Airways. 
Подобные отказы от участия в картельных сговорах 

для Европы и Америки не редкость. В 2007 году Г енераль
ный директорат по конкуренции Европейской комиссии 

наложил штраф в размере 273 783 тысяч евро на трех про
изводителей пива - компании Heineken NV (NL)&Heineken 
Nederland В V, Grolsch NV и Bavaria NV. 

1 Подробнее СМ.: http://transportation-companies.suite101.com/ 
article.cfm/british_airways_broke_the_law ; http://www.usatoday. 
com/travel/flights/2007 -08-01-Ьа-ргicе-fiхiпg_N.htm ; http://lenta.ru/ 
news/2007/08/02/fine/ 

2 Брэнсон Р. Теряя невинность. Автобиография. СПб., 2003. С. 305. 
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Как было выявлено в ходе расследования, в течение 
1996-1999 годов указанные компании провели несколь
ко неофициальных встреч, в ходе которых они согласо

вывали свои цены и повышение их на пиво в Голландии. 

Также стороны согласовывали цены на поставку пива 

в кафе, рестораны и супермаркеты, определяя размер 

скидки с цены, выставляемой для кафе и ресторанов. 

Были достигнуты договоренности о географическом раз

делении рынка. 

Доказательствами картельного сговора были сделан

ные от руки записи в ходе неофициальных встреч, а так

же места и даты встреч. Компании знали о незаконности 

своих действий, что доказывает использование условных 

обращений в общении, специальных кодов и про ведение 

встреч в гостиницах и ресторанах (впрочем, этот довод, 

как уже указывалось в первой главе, представляется весь

ма спорным). 

Раскрыть сговор стало возможным благодаря добро

вольному участию одного из его участников - компании 

InBev NV (NL)&InBev Nederland BV, которая была осво
бождена от штрафа, поскольку добровольно раскрыла ин

формацию о картеле 1. 

Еще один пример. В феврале 2007 года Генеральный 
директорат по конкуренции Европейской комиссии на

ложил штраф в размере 992 миллиона евро на компании, 
с 1995 по 2004 год занимавшиеся установкой и обслужива
HиeM лифтов на территории Бельгии, Германии, Люксем

бурга и Голландии и позиционирующие себя под брендами 
Ош, KONE, Schindler и ThyssenKrupp. Также в решении 
была указана компания Mitsubishi Elevator Europe В. V. 
Было доказано, что ряд компаний обвиняется в фиксиро-

1 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_14650.shtml 
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вании цен, разделении рынка и раскрытии коммерческой 

информации. Компании информировали друг друга об 
объявлении тендеров по государственным закупкам и ко

ординировали подготовку своих заявок в соответствии 

с предварительными картельными договоренностями. 

Причем дочерние компании фирмы KONE получили 
полное освобождение от штрафов в Бельгии и Люксем -
бурге, поскольку они первыми раскрыли информацию об 

этих картелях. Одновременно компания Otis в Голландии 
получила полное освобождение от штрафов по голланд

скому картелю I 

Нужно понимать, что отказ от картеля (в качестве 

сюрприза для своих недавних партнеров) по своей воле 

и отказ от участия в картеле по причине уже начавшейся 

проверки, для минимизации затрат - явления несколько 

разного порядка. В одном случае компания занимает явно 

атакующую позицию, пытаясь изменить сложившиеся от

ношения; в другом - позиция явно обороняющаяся. 

Так, например, при выявлении Генеральным дирек

торатом картельного сговора среди компаний, занима

ющихся производством распределительных устройств, 

одна из них - АВВ (Швейцария) - была освобождена от 

ответственности, раньше всех подав заявление о получе

нии иммунитета. Но есть одна немаловажная деталь - по

даче заявления предшествовала внезапная проверка2• 

Кстати, ход компании Virgin, которая отказалась от уча
стия в сговоре, вполне может быть применим и в России. 

Так, в примечании к статье 14.32 КоАП рф указывает
ся, что лицо, добровольно заявившее в федеральный анти
монопольный орган (либо его территориальный орган) 

I Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_14650.shtml 
2 Там же. 
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о заключении им ограничивающего конкуренцию и не

допустимого в соответствии с законодательством России 

соглашения или об осуществлении ограничивающих кон

куренцию инедопустимых (в соответствии с законодатель

ством) согласованных действий, отказавшееся от участия 

или дальнейшего участия в таком соглашении либо от осу

ществления или дальнейшего осуществления таких согла

сованных действий и предоставившее имеющиеся у него 

сведения в целях установления факта такого соглашения 

или таких согласованных действий, освобождается от ад

министративной ответственности за данное правонаруше

ние. Другими словами, в случае отказа от участия в сговоре, 

ограничивающем конкуренцию, и сотрудничества с ФАС 

данное лицо освобождается от ответственности. 

Многие могут предположить: менталитет российских 

предпринимателей не позволит использовать позицию 

Virgin. Между тем данная правовая норма используется 
наравне с остальными средствами борьбы, и адекватность 

ее применения решается по ситуации. 

Однако есть и другие примеры. Например, в августе 

2007 года ЗАО ~CTaндapT-Резерв~ и Страховое общество 
~Сургутнефтегаз~ добровольно отказались от участия 

в антиконкурентных соглашениях с ОАО ~АКБ «Рос

банк~. Они добровольно заявили в ФАС РФ о заключении 

ими соглашений с «Росбанком», ограничивающих кон

куренцию, и предоставили необходимые подтверждения, 

тем самым освободившись от ответственности, предусмо

тренной статьей 14.32 КоАП РФ. 
Соглашения, подписанные этими компаниями и став

шие ~точкой разрыва~, предусматривали договоренность 

между кредитной и страховой организациями по согла

сованию страховщиком тарифов по программам автокре

дитования. Заключение таких соглашений противоречит 
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требованиям Федерального закона РФ .0 защите конку
ренции», так как приводит или может привести к установ

лению или поддержанию цены на услугу по страхованию!. 
Самое интересное во всем этом то, что немногим ра

нее ОАО АКБ ~Росбанк» обратилось в ФАС с заявлени

ем о добровольном отказе от участия в соглашениях, на

правленных на ограничение конкуренции. Одновременно 

с ~Росбанком» заявления в ФАС о добровольном отказе 

от участия в указанных соглашениях представили де

вять страховых организаций: 000 СК ~Согласие», ОАО 
~POCHO», ОАО ~BCK», ОАО ~ГCK «Югория», ОАО 

~POCГOCCTpax», 000 «Нефтеполис», ОСАО «Ингосстрах», 
ЗАО «Макс», 000 «НАСТ А»2. 

Неизвестно, каким способом узнали об этом руково

дители 3АО .Стандарт-Резерв. и Страхового общества 

.Сургутнефтегаз., но их ответная реакция известна 

и, в сущности, понятна. 

Для атаки посредством использования антимонополь

ного законодательства может быть использована такая 

с точки зрения стратегического менеджмента незначи

тельная деталь, как размещение своей рекламной инфор

мации на одной опоре со знаками движения в городе или 

нарушение антимонопольного законодательства со сторо

ны Министерства экономики Республики Дагестан. 

В первом случае речь идет об истории, когда Липец

кое управление ФАС РФ признало 000 ~MeTpo Кэш энд 
Керри» и 000 ~Реал-гипермаркет» нарушившими часть 1 
статьи 14 ФЗ РФ ~O защите конкуренции» и предписало 
устранить нарушения. Поскольку указанные компании 

разместили свою рекламную информацию на одной опоре 

I Подробнее СМ.: http://fas.gov.ru/news/n_14801.shtml 
2 Подробнее СМ.: http://fas.gov.ru/news/n_14660.shtml 
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со знаками движения, было признано, что они получили 

преимущество в осуществлении своей предприниматель

ской деятельности по отношению к другим хозяйству

ющим субъектам, работающим на одном товарном рынке. 

Одновременно было признано нарушение Федерального 

закона РФ ~O рекламе» (ч. 3 ст. 19), запрещающего рас
пространение рекламы на знаке дорожного движения, его 

опоре или любом ином приспособлении, предназначенном 

для регулирования дорожного движения!. 
Во втором случае упоминается ситуация, когда Даге

станским управлением ФАС РФ было выявлено, что Ми

нистерство экономики Дагестана вступает в противоречие 

с республиканским законодательством, предусматрива

ющим только конкурсный механизм отбора уполномочен

ных газораспределительных организаций, своим приказом 

распределило на март-май 2008 года объемы сжиженного 
углеводородного газа, выделяемого для удовлетворения 

бытовых и коммунальных нужд населения, двум газорас

пределительным организациям. Тем самым фактически 

была ограничена конкуренция и не были соблюдены преду

смотренные законодательством публичные процедуры2 • 
Еще одно преимущество использования антимоно

польных органов заключается в том, что требования этих 
органов могут быть обжалованы, но все же подлежат фак

тическому исполнению, что во многом уравнивает силы 

(например, экономически более слабый конкурент, не 

готовый к длительному судебному процессу, может ис

пользовать обращение в ФАС как тактическую уловку, 

позволяющую ему свести спорную ситуацию к более кор
ректным переговорам, основанным уже не только на по

зициях экономической мощи партнера). 

I Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_19472.shtml 
2 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_18909.shtml 
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Цитата из одного судебного решения по оспариванию 

позиции ФАС поможет прояснить ситуацию: ~B случае 

возникновения сомнений в законности требований го
сударственного органа оно может быть обжаловано как 

ненормативный акт в установленном законом порядке. 

Однако сомнения в его правомерности не освобождают 

предприятие от обязанности его исполнить, если только его 

действие не приостановлено компетентными органами» 1 • 

Обратимся к КоАП рф и выделим в таблице основ

ные правовые нормы, противоречие с которыми может по

влечь административную ответственность. 

6' 

.N!! Название 
Нарушение Санкция 

статьи статьи 

14.31 Злоупо- Совершение занима- Влечет наложение 

требление ющим доминирующее административного 

домини- положение на товар- штрафа на должност-
рующим ном рынке хозяй- ных лиц В размере 

положе- ствующим субъектом от пятнадцати до 

нием на действий,признавае- двадцати тысяч 

товарном мых злоупотреблени- рублей; на юридиче-
рынке ем доминирующим ских лиц - от одной 

положением и недопу- сотой до пятнадцати 

стимых в соответствии сотых размера суммы 

с антимонопольным выручки правонару-

законодательством шителя от реализа-

Российской Федера- ции товара (работы, 
ции, если эти действия услуги), на рынке 

не содержат уголовно которого соверщено 

наказуемого деяния правонарушение, но 

не более одной пяти-
десятой совокупного 

размера суммы вы-

ручки правонаруши-

теля от реализации 

всех товаров (работ, 
услуг) 

-

I Подробнее см.: httр://www.fаs.gоv.гu/пеws/п_16945.shtml 
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.NiI Название 
Нарушение Санкция 

статьи статьи 

14.32 Заклю- Заключение хозяй- Влечет наложение 

чение ствующим субъектом административного 

ограничи- ограничивающего штрафа на должност-

вающего конкуренцию и не- ных лиц в размере от 

конкурен- допустимого в со- семнадцати тысяч до 

циюсогла- ответствии с анти- двадцати тысяч руб-
шенияили монопольным лей либо дисквали-
осущест- законодательством фикацию на срок до 

вление Российской Федера- трех лет; на юридиче-

ограничи- ции соглашения или ских лиц - от одной 

вающих осуществление хозяй- сотой до пятнадцати 

конкурен- ствующим субъектом сотых размера суммы 

циюсогла- ограничивающих кон- выручки правонару- I 

сованных куренцию и недопу- шителя от реализа- I 
действий стимых в соответствии ции товара (работы, 

с антимонопольным услуги), на рынке 

законодательством которого совершено 

Российской Федера- правонарушение 

ции согласованных 

действий 

14.33 Недобро- Недобросовестная Влечет наложение 

П.1 совестная конкуренция, если эти административного 

конкурен- действия не содержат штрафа на должност-

ция уголовно наказуемого ных лиц в размере от 

деяния, за исключени- двенадцати до двад-

ем случаев, предусмо- цати тысяч рублей; 

тренных статьей 14.3 на юридических 

настоящего Кодекса лиц - от ста до пяти-

и частью 2 настоящей сот тысяч рублей 

статьи 

14.33 Нед06ро- Недобросовест- Влечет наложение 

П.2 совестная ная конкуренция, административного 

конкурен- выразившаяся во штрафа на должност-

ция введении в оборот ных лиц в размере 

товара снезаконным двадцати тысяч 

использованием ре- рублей либо дис-

зультатов интеллекту- квалификацию на 

альной деятельности срок до трех лет; на 

и приравненных к ним юридических лиц -
средств от одной сотой до 

-
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N!! Название 
Нарушение Санкция 

статьи статьи 

индивидуализации пятнадцати сотых 

юридического лица, размера суммы вы-

сред-ств индивидуа- ручки правонаруши-

лизации продукции, теля от реализации 

работ,услуг товара (работы, 
услуги), на рынке 

которого совершено 

правонарушение, но 

не менее ста тысяч 

рублей 
- - - ---- ----- -- - -

в марте 2008 года ФАС РФ привлекла ОАО .ржд. 
к административной ответственности в виде штрафа 

в размере 148 910,94 тысячи рублей за злоупотребле
ние доминирующим положением (ст. 14.31 КоАП РФ). 
Ранее, в декабре 2007 года, ФАС РФ признала ОАО 

.ржд. нарушившим Федеральный закон ~O защите 

конкуренции» (ч. 1 ст. 10) в части создания дискрими
национных условий и препятствования доступу на то

варный рынок хозяйствующим субъектам, в сфере ока

зания услуг по деповскому и капитальному ремонтам 

грузовых вагонов. 

Нарушение выразилось в отсутствии условий равно

доступности к ремонтным мощностям железнодорожного 

транспорта, принадлежащим ОАО .ржд., а дело было 

возбуждено по обращению от некоммерческой органи
зaции ~ Союзгрузпромтранс» с приложением обращений 

ряда компаний - пользователей услугами ОАО .ржд., 

компаний -операторов. 

Комиссия ФАС РФ в рамках рассмотрения данного 
дела в соответствии с действующим регламентом про

вела анализ и оценку состояния конкурентной среды 

на рынке услуг по деповскому и капитальному ремон

там грузовых вагонов, которые подтвердили наличие 
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доминирующего положения ОАО 4РЖД.. Соответ

ственно, по итогам рассмотрения дела ФАС России пред

писала ОАО 4РЖД. прекратить допущенные наруше

ния антимонопольного законодательства и наложила 

административную ответственность (указанный выше 

штраф)!. 

Кстати, ФАС отреагировала и на создание в качестве 

дочернего общества ОАО 4РЖД. ОАО .Первая грузо

вая компания •. В марте 2008 года было принято реше
ние выдать специальное предписание об обеспечении 

конкуренции и недопущении создания дискриминаци

онных условий для грузоотправителей, грузополучате

лей, транспортных экспедиторов, физических или юри

дических лиц, владеющих вагонами и контейнерами. 

Поскольку в совокупности ОАО .ржд. и ОАО .Пер

вая грузовая компания. владеют более чем 65% вагон
ного парка, приписанного к железнодорожным станци

ям РФ, ФАС были изложены некоторые требования, 
препятствующие возможным нарушениям законода

тельства2 • 
Весьма симптоматично, что через несколько недель 

ФАС РФ пришлось специально подтверждать, что указан

ное предписание не противоречит действующему анти

монопольному законодательствуЗ. 
Впрочем, раз уж речь зашла об ОАО .ржд., то мож

но вспомнить и то, что 22 апреля 2008 года управление 
ФАС по Республике Коми признало факт злоупотре

бления доминирующим положением ОАО .ржд. на 

товарном рынке. Самое важное в этой информации то, 

что основанием для возбуждения дела послужило обра-

1 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_17507.shtml 
2 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/article/a_17566.shtml 
3 Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_17916.shtml 
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щение индивидуального предпринимателя из г. Ворку

ты, который сообщил об отказе перевозчика выдавать 

поступившие в адрес предпринимателя грузы по причи

не отсутствия у грузополучателя приказа о назначении 

ответственного за выгрузку грузов из контейнеров ра

ботника'. 
В сущности, это подтверждает возможность заведомо 

более слабого игрока вступить в схватку и одержать по

беду. 

Кстати, можно вспомнить и год 2007 -й, когда ФАС при
знала ОАО .ржд. и ОАО .Рефсервис. нарушителями 

антимонопольного законодательства (п. 1,4,5,8 ч. 1 СТ. 10 
Закона «О защите конкуренции~ ). 

Принимая во внимание, что 100% - 1 акция уставного 
капитала ОАО .Рефсервис» принадлежат ОАО .Ржд., 

их действия рассматривались ФАС как действия группы 

лиц хозяйствующего субъекта, занимающего доминиру

ющее положение, субъекта естественной монополии. При

чем ОАО .ржд» и ОАО .Рефсервис» владеют более 65% 
парка изотермического и рефрижераторного подвижного 

состава под перевозку грузов железнодорожным транс

портом общего пользования. 

Фактически было доказано, что ОАО 4Рефсервис», 

позиционируясь как участник конкурентного рынка, не 

только имеет ряд активов, не свойственных остальным 

его участникам, но и выступает посредником между гру

зовладельцами и перевозчиком, что ведет к удорожанию 

транспортных расходов грузовладельцев за счет введения 

ОАО .Рефсервис» повышающих коэффициентов к та

рифным ставкам, установленным для подвижного состава 

общего парка (перевозчика). Следовательно, был доказан 
факт повышения перевозчиком ставок, установленных 

I Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.rujnewsjn_18436.shtml 
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государством для оказания соответствующих транспорт

ныхуслугl . 

Весьма заметны и действия ФАС в нефтяной от

расли. 

Например, в отношении 3АО .Газпромнефть-Куз

басе. и ОАО .Томскнефтепродукт. ВИК. были выявле

ны согласованные действия по установлению и поддержа

нию цен на рынке розничной реализации нефтепродуктов 

в г. Томске. Указанные компании одновременно устанав

ливали и поддерживали одинаковый уровень розничных 

цен на бензин марок А -76, А -92, А -95 и дизельное топливо, 
а также повышали их стоимость на одинаковую величину 

в одно и то же время с января 2007 по январь 2008 года. 
В итоге размер оборотного штрафа в отношении ЗАО 

«Газпромнефть-Кузбасс~ составил 25 миллионов 259 ты
сяч 836 рублеЙ2 • 

По заявлению 000 «BYMH~ было возбуждено дело 
в отношении ОАО .Татнефть. им. В. Д. Шашина, кото

рое уклонилось от заключения с 000 «BYMH~ догово
ра на выполнение работ и услуг, тем самым создав 000 
«BYMH~ дискриминационные условия. Дело в том, 

что 000 «ВУМН» является пользователем недр на 

участках Макаровского и Верхне-Уратьминского неф

тяных месторождений (Республика Татарстан), а ОАО 
«Татнефть~ им. В. Д. lIIашина занимает доминирующее 

положение на рынке оказания услуг по подготовке неф

ти на территории Республики Татарстан и оказывает 

000 «BYMH~ услуги по подготовке нефти на Акташ
ской установке по подготовке высокосернистой нефти. 

ОАО «Татнефть~ им. В. Д. Шашина обжаловало в ар-

1 Подробнее СМ.: httр://www.fаs.gоv.гu/соmреtitiоп/gооds/аdm_ 
practice/a _1810S.shtml 

2 Подробнее СМ.: httр://www.fas.gоv.ru/пеws/п_1891S.shtml 
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битражном суде постановление ФАС РФ о наложении 

оборотного штрафа в размере 4 миллионов 896 тысяч 
150 рублей за злоупотребление доминирующим положе
нием. Однако арбитражный суд Республики Татарстан 

подтвердил правоту ФАС РФ, отказав в удовлетворении 
заявления 1 • 

Заметим, что в данной сфере пока интерес представ

ляет не столько размер штрафов, сколько сам факт при

влечения к ответственности, правомерность которого впо

следствии была подтверждена судом. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

rI Антимонопольное ведомство в современных условиях яв
ляется одним из самых эффективных регуляторов биз

неса, определяющих тенденции, направления и будущие 

альянсы. Соблюдение антимонопольного законодатель

ства является гарантией развития для большинства ор

ганизаций. 

rI Законодательно nроnисанная возможность отказов от 
картельных сговоров и иных нарушений антимоноnоль

ноlO законодательства, позволяющая избежать ответ
ственности компаниям, которые раньше заявили о таких 

нарушениях и отказались от них, заставляет с большой 

осторожностью не только заключать джентльменские со

глашения между топ -менеджерами крупных корпораций, 

но и с большой осторожностью обедать в ресторанах друг 

с другом. Известно, что в некоторых рассмотренных выше 
nроцессах анализу подвергшись даже их совместные счета 
в ресторане. 

rI Несмотря на сопоставимость рынков Европы и России, от
ветственность за нарушения антимонопольного законода

тельства в странах Европейского союза значительно выше 

I Подробнее СМ.: http://www.fas.gov.ru/news/n_18184.shtml 

-169-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

в денежном эквиваленте. Что, впрочем, не исключает того 
факта, что в скором будущем в России будут приняты ана

логичные санкции. 

ВОПРОС ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Насколько детально вы знакомы с антимонопольным за

конодательством вашего государства? А с законодатель

ством тех государств, в которых представлена ваша ком

пания? 



Глава 9 

топор ДЛЯ 
ПОТРЕБИТЕЛЯ 

в этой главе разговор будет идти nреu.мущественно 

о рисках, возникающих у производителей и продавцов 

товаров (или услуг), конечным nотребителе,м кото

рых являются физические лица. Эти риски связаны 

с защитой прав потребителя, и они выходят далеко за 

пределы права об инфор,мации на товар или права на 

возврат товара. Воз,можности, которы,ми обладают 

для защиты своих прав потребители, нередко весь,ма 

успешно используются в целях недобросовестной кон

куренции, доказать факт которой в данно,м случае 

весь,ма затруднительно. Более того, зачастую, если 

,мы встречае,мся со случая,ми ,массовой защиты nо

требителя.ми собственных прав, где-то неподалеку 

,можно встретить довольных своей изобретательно

стью конкурентов, нередко финансирующих лидеров 

потребителей. ДpyгUJКи словами, понятно, что кон

сю..мерuз,м - это организованное движение граждан и 

государственных органов за расширение прав и влия

ния потребителей в отношении nродавцов1 , только 

не всегда удается точно проследить, кто и,менно его 

организует. Поэто,му нет ничего удивительного, что 

активность потребителей часто используется как 

дополнительный и весь,ма эффективный эле,мент в за-
хвате новых рынков. 

t См.: Котлер Ф. ОСНОВЫ маркетинга: Краткий КУРС. М.; СПб.; 
Киев, 2005. С. 610. 
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в России действие законодательства о защите прав 

потребителей защищает права физических лиц (по

требителей), которые хотят заказать или приобрести 
либо заказывающих, приобретающих или использую

щих товары (работы, услуги) исключительно для лич

ных, семейных, домашних и иных нужд, не связанных 

с осуществлением предпринимательской деятельности. 

Это фиксируется в Законе рф от 7 февраля 1992 года 
М 2300-1 (ред. от 25 октября 2007 г.) ~o защите 
прав потребителей .. (далее - Закон о защите прав 

потребителей)! При этом, с другой стороны, в ~по
требительских правоотношениях~ должна выступать 

обязательно организация либо индивидуальный пред

приниматель, производящие товары для реализации по

требителям или реализующие товары потребителям по 

возмездным договорам. 

Таким образом, если соответствующие отношения воз

никают между двумя физическими лицами - законода

тельство о защите прав потребителей не применяется. Не 

применяется законодательство о защите прав потребите
лей и в том случае, если физическое лицо намеревается 

или приобретает (заказывает) товары (работы, услуги) 

для осуществления личной предпринимательской дея

тельности либо в целях удовлетворения потребностей ор
ганизаций либо индивидуальных предпринимателей. 

В пункте 1 Постановления Плену.ма Верховно
го Суда рф от 29 сентября 1994 года .м 7 (в ред. от 
11.мая 2007г.) .0 nрактике расс.мотрения суда.ми дел 
о защите прав nотребителей~2 (далее - Постановле
ние о nрактике расс.мотрения суда.ми дел о защите 
прав потребителей) устанавливается примерный пере-

t Российская газета, 1996, N!! 8. 
2 Российская газета, 1994, N!! 230. 

-172-



Глава 9. Thпор Д.IIA п0тре611ТW1 

чень договоров, из которых могут возникать отношения, 

регулируемые законодательством о защите прав потреби

телей. К этим договорам относятся: 

розничная купля -продажа; 

аренда, включая прокат; 

наем жилого помещения, в том числе социальный 

наем, в части выполнения работ, оказания услуг по 

обеспечению надлежащей эксплуатации жилого 

дома, в котором находится данное жилое помеще

ние, по предоставлению или обеспечению предо

ставления нанимателю необходимых коммуналь

ных услуг, проведению текущего ремонта общего 

имущества многоквартирного дома и устройств для 

оказания коммунальных услуг; 

подряд (бытовой, строительный, подряд на выпол

нение проектных и изыскательских работ, на техни

ческое обслуживание приватизированного, а также 

другого жилого помещения, находящегося в соб

ственности граждан); 

перевозка граждан, их багажа и грузов; 

комиссия; 

хранение; 

договоры на оказание финансовых услуг, направ

ленных на удовлетворение личных, семейных, до

машних и иных нужд потребителя-гражданина, не 

связанных с осуществлением предприниматель

ской деятельности, в том числе предоставление 

кредитов, открытие и ведение счетов клиентов

граждан, осуществление расчетов по их поручению, 

услуги по приему от граждан и хранению ценных 

бумаг и других ценностей, оказание им консульта
ционных услуг; 

договор банковского вклада, в котором вкладчиком 
является гражданин; 
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другие договоры, направленные на удовлетворение 

личных, семейных, домашних и иных нужд, не свя

занных с осуществлением предпринимательской 

деятельности. 

Потребители имеют достаточно широкий арсенал 

преимуществ при подаче иска о защите собственных прав. 

Обратимся к пункту 5 Постановления о nрактике рассмо
трения судами дел о защите прав потребителей, содержа

щему практические рекомендации для судей при приня

тии подобных исков: 

поскольку в соответствии с пунктом 2 статьи 17 Зако
на о защите прав потребителей, иски по данной кате

гории дел предъявляются в суд по месту жительства 

или пребывания истца, либо по месту заключения 

или исполнения договора, либо по месту нахождения 

организации (ее филиала или представительства) 

или месту жительства ответчика, являющегося инди

видуальным предпринимателем, ни один из назван

ных судов не вправе возвратить исковое заявление 

со ссылкой на пункт 2 части 1 статьи 135 Граждан
ского nроцеССУШlьного кодекса рф (далее по тек

сту - гпк рф)" так как в силу частей 7, 1 О статьи 29 
ГПК рф выбор между несколькими судами, которым 

подсудно дело, принадлежит истцу. Исключение со

ставляют иски по спорам, вытекающим из договоров 

перевозки груза, которые предъявляются согласно 

части 3 статьи 30 ГПК рф по месту нахождения пере
возчика, к которому в установленном порядке была 

предъявлена претензия; 

решая вопрос о принятии заявления, судье следу

ет проверять, подведомственно ли заявленное тре-

I Гражданский процессуальный кодекс Российской Федерации от 
14 ноября 2002 годаМ 138-ФЗ / / Российская газета, 2002,М 220. 
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бование суду, имея в виду, что по ряду требований 

взыскания производятся в бесспорном порядке на 

основании исполнительной надписи, совершаемой 

нотариусами и должностными лицами, которым за

коном предостщшено право совершать это нотари

альное действие. Заинтересованная сторона в ука

занных случаях вправе обратиться непосредственно 
в суд, если истек срок получения исполнительной 

надписи, либо отсутствуют необходимые для этого 

документы, а также когда ей было отказано в совер

шении исполнительной надписи, либо в случае не

согласия с выданной исполнительной надписью; 

Законом о защите прав потребителей не установ

лен предварительный внесудебный порядок раз

решения требований потребителей товаров (работ, 

услуг), однако по некоторым спорам данной кате

гории действующим законодательством предусмо

трен такой порядок (например, ст. 797 ГК рф). Учи
тывая это, судья в соответствии с ПУНКТОМ 1 части 1 
статьи 135 ГПК рф должен возвратить исковое 
заявление, если потребителем не был соблюден 

предварительный внесудебный порядок рассмотре

ния этих споров и такая возможность не утрачена. 

При этом необходимо иметь в виду, что истечение 
установленного законодательством пресекательно

го срока на предъявление гражданином претензии 

не является основанием к отказу в судебной защи

те, так как это противоречит статье 46 Конститу
ции рф и названному выше Закону; 

в соответствии с пунктом 3 статьи 17 Закона о за
щите прав потребителей и подпунктом 4 пункта 2 
и пункта 3 статьи 333.36 НК рф потребители осво
бождаются от уплаты государственной пошлины по 
всем искам, связанным с нарушением их прав, если 
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цена иска не превышает 1 000 000 рублей. В случае 
если цена иска превышает эту сумму, потребитель 

уплачивает государственную пошлину в сумме, ис

численной в соответствии с подпунктом 1 пункта 1 
статьи 333.19 НК рф и уменьшенной на сумму го
сударственной пошлины, подлежащей уплате при 

цене иска 1 000 000 рублей; 
в силу пункта 3 статьи 17 Закона о защите прав по
требителей и подпункта 13 пункта 1 статьи 333.36 
НК рф уполномоченный федеральный орган испол

нительной власти по контролю (надзору) в области 

защиты прав потребителей (его территориальные 

органы), а также иные федеральные органы испол

нительной власти (их территориальные органы), 

осуществляющие функции по контролю и надзору 

в области защиты прав потребителей и безопасности 

товаров (работ, услуг), органы местного самоуправ

ления, общественные объединения потребителей 

(их ассоциации, союзы) по искам, предъявленным 

в интересах потребителя, группы потребителей, не

определенного круга потребителей, освобождаются 

от уплаты государственной пошлины. 

Таким образом, кратко сформулируем некоторые ука

занные выше процессуальные преимущества потреби

телей: 
- практически по всем спорам о защите прав потребителей 

истец по своему усмотрению может выбрать суд, в котором будет 
рассматриваться дело: по собственному месту жительства, либо по 

месту совершения сделки, либо по месту нахождения ответчика; 

- потребители по всем искам, связанным с нарушением их 

прав, не оплачивают государственную пошлину (при цене иска ме

нее 1 000 000 рублей); 
- общественные объединения потребителей, а также феде

ральные органы исполнительной власти и органы местного са

моуправления, осуществляющие функции по защите прав потре-
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бителей, при подаче соответствующих исков освобождаются от 

государственной пошлины. 

Помимо гражданско-правовых способов защиты (об
ращение в суд и т. д.) потребители имеют право и на адми

нистративные методы защиты. Уполномоченным органом 

исполнительной власти, осуществляющим функции по 

контролю и надзору в сфере защиты прав потребителей, 

является Федеральная служба по надзору в сфере за
щиты прав потребителей и благополучия человека (да

лее - Роспотребнадзор ). 
Следовательно, вместо обращения в суд либо совмест

но с обращением в суд потребитель имеет право обратиться 
в органы Росnоmребнадзора, требуя преимущественно при

менения положений соответствующих положений КоАЛ 

РФ. К этим положениям относятся следующие статьи. 

Номер I 
статьи Название статьи Содержание правонарушения 

I 
КоЛО I 

14.5 Продажа товаров, вы- Продажа товаров, выполнение I 
полнение работ, либо работ, либо оказание услуг в ор-

I 

оказание услуг при ганизациях торговли либо в иных 
I 

отсутствии установ- организациях, осуществляющих 

ленной информации, реализацию товаров, выполня- I 

либо без применения ющих работы либо оказывающих 
контрольно-кассовых услуги, а равно гражданами, за-

машин регистрированными в качестве ин-

дивидуальных предпринимателей, 

при отсутствии установленной 

информации об изготовителе или 
о продавце либо без применения 
в установленных законом случаях 

контрольно-кассовых машин 

14.7 Обман потребителей Обмеривание, обвешивание, 
обсчет, введение в заблуждение 
относительно потребительских 
свойств,качестватовара(работы, 
услуги) или 

-- --
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Номер 
статьи Назваиие статьи Содержаиие правоиаруmеиия 
КоАП 

иной обман потребителей, за 
исключением случаев недобросо-
вестной конкуренции, в органи-

зациях, осуществляющих реали-

зaцию товаров, выполняющих 

работы либо оказывающих услуги 
населению, а равно гражданами, 

зарегистрированными в качестве 

индивидуальных предпринима-

телей в сфере торговли (услуг), 

а также гражданами, работающими 
у индивидуальных предпринима-

телей 

ч. 1 Нарушение иных Нарушение права потребителя на 
ст.14.8 прав потребителей получение необходимой и до-

стоверной информации о реали-

зуемом товаре (работе, услуге), 
об изготовителе, о продавце, об 
исполнителе и о режиме их работы 

ч.2 Нарушение иных Включение в договор условий, 

ст.14.8 прав потребителей ущемляющих установленные за-

коном права потребителя 

Принимая во внимание достаточно обширную прак

тику дел о защите прав потребителей, рассмотрим некото

рые примеры из таких споров, осуществленные с участием 

Роспотребнадзора. 

В сфере банковских услуг для физических лиц ча

сто возникают нарушения прав потребителей. Обратим
ся к письму Роспотребнадзора от 25 сентября 2007 года 
М 0100/9706-07-32'. 

I Письмо Роспотребнадзора от 25 сентября 2007 годаМ 0100/9706-
07-32 .0 контроле и надзоре в сфере потребительского кредитова
ния. / / http://www.rospotrebnadzor.ru/docs/letter/?id=1470 
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Б данном письме при водится круг наиболее часто 
встречающихся нарушений в сфере потребительского кре

дитования. Б этот перечень входят следующие нарушения: 

непредставление необходимой информации или 

представление недостоверной информации об 
услугах кредитных организаций и о самих испол

нителях услуг (их представителях); 

введение в заблуждение потребителей о право вой 

сущности заключаемых договоров; 

несоблюдение письменной формы договора; 

включение в договор условий, ущемляющих права 

потребителей; 

навязывание дополнительных (сопутствующих) 

услуг; 

несоблюдение особых процессуальных прав потре

бителей. 

К указанным правонарушениям относится включение 

в кредитный договор условий о договорной подсудности, 

практикуемое при кредитовании потребителей. По мнению 

Роспотребнадзора, включение в кредитный договор усло

вий, лишающих потребителя его законного права выбора 

защиты в суде по территориальному признаку, в том числе 

по месту его пребывания, составляет объективную сторону 

административного правонарушения, предусмотренного ча

стью 2 статьи 14.8 КоАЛ рф - ~вклЮЧe1lие в доlOВОР условий, 

ущемляющих установЛe1lные законом права nотребитеЛЯ5>. 

Нарушением прав потребителей в сфере банковского 

кредитования являются также взимание дополнительных 

комиссий и платы за досрочное погашение кредита, прак

тика переуступки прав требования к физическим лицам 

в коллекторское агентство. 

Для примера моделирования прав потребителей к вы

теснению с лидеров рынка рассмотрим одно из российских 
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судебных разбирательств, имевшее достаточно неплохое 
освещение в прессе. Российской компании, представля

ющей всемирно известный бренд - газированный напи

ток, пришлось выступать в суде в качестве ответчика по 

иску о защите прав потребителей. Вот краткая хронология 

спора: 

на первое заседание по делу представители компа

нии ответчика не являются, заседание откладыва

ется; 

на втором заседании ответчик иск полностью не 

признает. Суд выносит решение о проведении 

судебно-медицинской экспертизы; 

ответчик направляет возражения против проведе

ния экспертизы, суд отклоняет возражения; 

ответчик подает возражения в вышестоящий (об
ластной) суд; 

судебная коллегия вышестоящего суда принима

ет решение о необходимости проведения экспер

тизы; 

из заключения экспертизы по делу можно сделать 

прямые выводы о том, что газированный напиток 

однозначно противопоказан при гастроэзофаге

нальной рефлюксной болезни (ГЭРБ), его употре

бление приводит к развитию клинических симпто

мов (изжога, боль и т. д.), К появлению осложнений: 

пищеводные кровотечения, пептические язвы, рак 

пищевода; 

на заседании по делу опрашиваются свидетели. До

казана связь между причинением вреда здоровью 

истца и употреблением истцом данного газиро

ванного напитка. Суд выносит решение о взыска

нии возмещения вреда здоровью в полном объеме, 
а также о компенсации морального вреда (правда, 

размер морального вреда невелик ); 
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после заседания по кассационной жалобе реше
ние суда первой инстанции оставлено без изме

нения. 

Разумеется, права потребителя на информацию об 
угрозе товара (в данном случае - газированного напитка) 

были существенно нарушены. Впрочем, можете убедиться 
сами - производители газированных напитков (равно как 

и других продуктов) не спешат указывать на собственной 
продукции медицинские противопоказания. 

Теперь добавим в этот процесс штрихи одного из пред

полагаемых сценариев атаки, подсказываемые практикой 

и интуицией. 

Процессы, подобные рассмотренному выше, начина

ются одновременно в 10-15 субъектах Российской Феде
рации либо, если возможности позволяют, в 20-25 субъек
тах РФ. Помимо судебных разбирательств, происходят 

обращения вРосnотребнадзор. 

Параллельно с судебными и административными раз

бирательствами происходят активные информационные 

акции: активные выступления ~пострадавших потребите

лей~ в средствах массовой информации, пикеты, органи

зация флеш-мобов, создание специальных сайтов нена

висти ... 
Наибольший риск при параллельных информаци

онных атаках влекут иски в суды о признании действий 

изготовителя (исполнителя, продавца, уполномоченной 

организации или уполномоченного предпринимателя, им

портера) противоправными в отношении неопределенного 

круга потребителей. При удовлетворении такого иска суд 

обязывает правонарушителя довести в установленный су

дом срок через средства массовой информации или иным 

способом до сведения потребителей решение суда (ст. 46 
Закона о защите прав потребителей). 
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Вступившее в законную силу решение суда по искам 

в отношении неопределенного круга потребителей долж

но учитываться другими судами (как прецеденты), рас

сматривающими иски от потребителей, но только в части 

определения того, имели ли место подобные действия 

и были ли они совершены известным лицом. Таким обра

зом, потребителю необходимо доказать только связь на

ступивших последствий с противоправными действиями, 

установленными судом, и обосновать размер ущерба, под

лежащего возмещению. 

Дополнительным эффектом такой атаки может стать 

подключение к данным спорам третьих лиц (незаинтере

сованных обществ защиты прав потребителей, «постра

давших потребителей~ и ищущих легкой наживы либо 

скандальной славы адвокатов). В такой ситуации атаку

ющей стороне важно постоянно подтверждать собствен

ные цели - защиту прав потребителей. В противном 

случае можно получить встречный удар, а, как вам уже 

известно, именно встречные удары чаще всего приводят 

к нокаутам. 

Предположим, что атакуемая компания смогла дока

зать тот факт, что организаторы митингов в поддержку за

щиты прав потребителей работают 110 трудовому договору 

С конкурентом, выходящим на рынок, либо на аффили
рованные ему компании. Любая подтвержденная зацепка 

причинно-следственной связи между конкурентом и ор

ганизаторами акции защиты потребителей может стать 

основанием для исков и административных обращений от 

защищающейся стороны. 

Разумеется, в России эти схемы уже были испробова
ны, однако в процессе информационных атак нередко про

исходила подмена требований и вместо подтвержденной 

экспертизами или судебными решениями информации 

происходило «впрыскивание~ компромата. Разумеется, 
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такие случаи заканчивались контратакой и нередко вы

игранными процессами в спорах о защите деловой репу

тации. 

Между тем сам факт нарушения прав потребителей 
(заведомого обмана потребителей, опасности для здоро

вья потребителей) может привести к непредсказуемым 

последствиям по смене лидера. 

Впрочем, не меньшие сложности могут появиться 

и у продавцов бутилированной воды, которые продают 

обычную водопроводную воду, но только после дополни

тельной очистки. Несмотря на то что действующие сани

тарные нормы и правила, устанавливающие требования 

к безопасности бутилированной воды, фактически допу

скают возможность использования ~BOДЫ из-под KpaHa~, 

вряд ли потребители будут покупать такую воду, даже 

в случае если она и прошла дополнительную очистку. 

Действительно, разумно ли покупать очищенную 

воду, если такую же очистку может сделать недорогой 

и общедоступный аквафильтр? Поэтому нередко потре

бители не обладают достоверной информацией о проис

хождении бутилированной воды и очистке, которую она 
прошла. 

Кстати, тема риска безопасности здоровья потребите

лей может быть использована не только в аспекте законо

дательства о защите прав потребителей. Дополнительным 

правовым регулятором здесь выступает Федеральный за

кон от 30 :марта 1999 года N9 52-ф3 (ред. от 26 июня 
2007г.) .0 санитарно-эnиде:миологическо:м благополу
чии населения.!. 

В соответствии со статьей 8 указанного закона граж
дане имеют право на благоприятную среду обитания, 

1 Собрание законодательства РФ, 1999, ст. 1650. 
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факторы которой не оказывают вредного воздействия на 

человека. В соответствии со статьей 11 данного закона 
юридические лица в соответствии с осуществляемой ими 

деятельностью обязаны обеспечивать безопасность здоро

вья человека в части выполняемых работ (оказываемых 

услуг), а также продукции производственно-технического 

назначения, пищевых продуктов и товаров для личных 

и бытовых нужд при их производстве, транспортировке, 
хранении, реализации населению. 

Указанными нормами однажды воспользовались двое 

жителей Санкт-Петербурга, обратившиеся в суд с иском 

к ОЛО «Ленэнерго~ о выносе трансформаторной под

станции и распределительного щита, встроенных в жилой 

дом, за пределы дома. В результате проводимых органом 

Роспотребнадзора замеров шума в квартирах истцов от 

встроенной в жилой дом трансформаторной подстанции 

установлено превышение предельно допустимых уровней 

шума. 

Судом было установлено, что истцы, а также члены их 

семей ощущали на себе вредное воздействие такого фак

тора, как шум. В консультационном заключении, выдан

ном Клиникой· трансплантации костного мозга СПБГМУ 

одного из истцов, указано, что «однозначно исключить 

связь основного заболевания у пациентки с длительным 

контактом с трансформаторной будкой (электромагнит

ные поля, вибрация, шумы) нельзя»'. 
Поскольку фактически разбирательства в этой обла

сти могут быть возобновлены, не будем особенно вдавать
ся в перипетии данного конкретного дела и указывать все 

судебные решения. Нужно принимать во внимание как 

неоспоримость требований истцов, так и сложность ис-

1 СМ. подробнее: http://www.rpnadzor.sp.ru/uridich_obesp/sud_ 
praktika/isk _ Karpovoy _ 3.htm 
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полнения их требований и непосредственного выбора от

ветчика. 

Однако нужно понимать, что подобные механизмы 

могут быть использованы и в рамках конкурентных войн 

между строительными компаниями, а также другими 

компаниями, деятельность или продукция которых мо

жет затрагивать вопросы безопасности здоровья насе

ления. 

Поскольку речь зашла о выборе ответчика, отметим, 

что в соответствии со статьей 14 Закона о защите прав 
потребителей вред, причиненный вследствие недостат

ков товара, подлежит возмещению продавцом или из

готовителем товара по выбору потерпевшего. Эта норма 

в совокупности с возможностью подавать иски по месту 

нахождения истца делает возможным обращение в суд, 

как непосредственно к российским «провайдерам~, так 

и к их зарубежным «мэйджорам~, то есть непосредствен

но к импортерам, являющимся непосредственным изго

товителем товара. Отметим, что наличие 3-5 судебных 
решений, вступивших в законную силу, к зарубежному 

про из водителю является не только основанием для ин

фopMaциoHHoй атаки, но и реальным подтверждением 

неустойчивого положения данного бренда на конкретном 

рынке. Это может не только поставить под сомнение по

ложение, занимаемое компанией в регионе, из которого 

ее вытесняют, но и ухудшить позиции компании в ее ба

зовом регионе. 

Возможным решением этой проблемы является то

тальный контроль качества продукции, осуществляе

мый компанией за всей продукцией, которая выходит 

в тесной взаимосвязи с ней (продукция, которая яв

ляется непосредственной продукцией компании; про

дукцией, которая изготовлена по лицензии и т. д.), 
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а также собственная сервисная политика. Несмотря на 
все сложности, предоставление собственных сервисных 

гарантий потребителям обычно влечет за собой увели

чение доверия потребителя, налаживание с ним диа

лога и зачастую, как это ни удивительно, привлечение 

дополнительных денежных средств. Например, поста

новка жесткой планки в качестве 100%-ного возврата 

денежных средств в случае, если продукция или услуга 

не подходит, создающая для потребителя более благо

приятные условия, нежели предусмотрены законода -
тельством, может служить веским аргументом в кон

курентной борьбе. В то же время нельзя не согласиться 

с точкой зрения Кристофера Лавлока, отмечающего, что 

~для успешного внедрения такой стратегии необходимо, 

чтобы ее философия про никла в душу каждого служа

щeгo ... чтобы сформировать в компании корпоративную 
культуру, основанную на стремлении буквально всех 

работников постоянно и максимально полно удовлетво

рять потребности клиентов~ 1. 

Между тем законодательство о защите прав по

требителя необходимо учитывать не только во внутри

национальном аспекте, но и при выходе на междуна -
родные рынки. В сущности, искусное использование 

данных механизмов позволяет если не удалить с рынка 

мешающего конкурента, то полностью его дискредити

ровать. 

Широкую известность получила ситуация, при кото

рой американский производитель игрушек Barbie - ком

пания Mattel оказалась вынуждена отозвать 967 тысяч 
игрушек (в частности, из тематиqеской серии « Улица Се
зам~ ), потому что в них было обнаружено большое коли-

I Ламо" К. Маркетинг услуг: персонал, технология, стратегия. М., 

2005. С. 266. 
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чество свинца, который может быть опасен для здоровья 

детей!. 

В середине 2007 года компании Mattel пришлось ото
звать почти миллион изделий в США, а также более 
500 тысяч игрушек с международных рынков, в том числе 
из Великобритании, Канады и Мексики. Причем все, кто 

купил игрушки Mattel ненадлежащего качества, должны 
будут вернуть их компании. Взамен производитель выдаст 

им специальную расписку, которая позволит получить 

игрушку такого же типа бесплатн02 • Аналогичный слу
чай в 2007 году про изошел и в Азиатско-Тихоокеанском 
регионе. Компания Lenovo объявила об отзыве 200 тысяч 
элементов питания для ноутбуков Thinkpad. Причина от
зыва - производственный дефект, приводящий к перегре

ву элементов питания и возможному возгоранию компью

теровЗ• 

ОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

ГJ! Права потребителя можно использовать в качестве су
щественного конкурентного преимущества как для дис

кредитации оппонентов, так и для собственного продви
жения - посредством создания специальных сервисных 

гарантий. 

ГJ! Несоблюдение законодательства о защите прав потребите
лей может привести к существенным убыткам компании, 

даже в случае если она просто nроuзводит продукцию, а не
посредственным ее распространителем является дистри
бьютор. 

1 Подробнее СМ.: http://www.cpsc.gov /cpscpub/prerel/prhtm107 / 
07257.html 

2 Подробнее СМ.: http://www.shareholder.com/mattel/news/ 
20070801-258085.cfm 

3 Подробнее СМ.: http://www.reghardware.co.uk/2007 /03/01/ 
lenovo _ sanyo _ battery _recaB/ 
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ГJI Уже в момент выхода на новый рынок необходимо четко nро
работать все аспекты работы с потребителями, включая 
налаживание взаимодействия с органами, которые занима

ются защитой прав потребителя в соответствующем ре

гионе. Упреждающие удары всегда эффективнее пассивного 

ожидания. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Насколько готова ваша компания к рискам проявления кон

сюмеризма? 

2. А конкуренты? О ком лучше отзываются потребители 

и к кому у них меньше всего нареканий? 

3. Готовы ли вы терпеть убытки ради создания имиджа лояль

ной к потребителям организации? Или будете отстаивать 

свои права и публично доказывать то, что потребители зло

употребляют своими правами? 

Вопросы защиты прав потребителей могут показаться вам факуль

тативными и не заслуживающими особого внимания, а обсуж

даемая тема понятной и «само собой разумеющеЙся). Ну что же, 

надеемся в таком случае, вам не о чем беспокоиться. 



Глава 10 

КОНТРАГЕНТ, 
КОТОРЫЙ ВСЕГДА ЗНАЛ 

СЛИШКОМ МНОГО 

Выход на новый рынок, появление нового конкурента 

или внезапное изменение правил конкурентной борьбы 
на рынке зачастую требует привлечения специалистов 

по информационны.м войнам. Во многих случаях до ин

формационных .rtnUKupoBOKp, даже не доходит. Но не 
следует удивляться, если вы узнаете, что какой-либо 

тайный факт о вашей компании либо о вашей деятель

ности обнародован. И еще в самый неудобный для вас 

момент, когда вы только наладили нормальные дело

вые связи на новом .rtnлацдармеi» и стали получать пер-

вую прибыль. 

Сунь-Цзы писал: ~Желающий быть добросовестным 

и чистым может быть оnозорен~. Принимая во внимание 

современный уровень информационных технологий, мож

но создать практически любую иллюзию, выгодную для 

манипулятора. Достаточно четко это показано в голли

вудском фильме Барри Левинсона ~ Wag the dog~ (в рос
сийском прокате - ~Плутовство~) С Робертом де Ниро 

в главной роли. В этом фильме рассказывалось о том, как 

голливудского продюсера приглашают для создания вир

туальной военной спецоперации с несуществующей стра

ной, которая активно освещается в средствах массовой 
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информации и выдается за настоящую. Это необходимо 

для отвлечения общественного мнения от более насущных 

проблем. 

Подобные механизмы, связанные как с войной ком

проматов, так и с созданием бизнес-империй (с необо

снованно завышенной капитализацией), напоминают 

вирусы (бактериологическое оружие), небольшая доза 

которых запускает необратимые процессы, уничтожа

ющие весь организм. Вирусы поражают клетки человека, 

заставляя их изменять свою структуру и выполнять не

гативную про грамму , навязываемую организму вирусом. 
Информационные вирусы могут быть опаснейшим ору

жием как при захвате рынков, так и при защите занимае

мых позиций. 

Причем наиболее страшные информационные вирусы 

основываются на полуправдивых данны, то есть по ин

сайдерским каналам конкурент получает информацию. 

С помощью профессионалов из правдивой информации 

придумывается параноидальная легенда (часть фактов из 

которой, разумеется, соответствует правде, остальное -
домыслы). 

Сам факт не так важен, гораздо большую роль играет вывод 

лица, интерпретирующего факт. 

К примеру, известно, что у врачей, лечивших в 20-х го

дах ХХ века тяжело больного Владимира Ильича Лени

на, возникло предположение о сифилисе. Поэтому и был 
приглашен один из виднейших специалистов в данной 

области, автор справочника «Сифилис И нервная систе

Ma~ (1902) Макс Ноне. Доподлинно известно, что Макс 
Ноне указал, что «ничто не свидетельствовало о сифи

лисе~. Между тем возможность заболевания сифилисом 

В. И. Ленина поднимается некоторыми «историками~ до 

сих пор. При этом интерпретаторы забывают указать, что 

в ту пору во всех сомнительных случаях врачи следовали 
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правилу In dиЫо suspice lиет (.В сомнительных случаях 
ищите сифилис. )1. 

Подобные информационные акции можно называть 

инфор.маЦИО1mы.ми lOле.мами. Из мифологии известно, 

что голе.м - это существо, созданное человеком из глины. 

Можно сказать, что lOле.м - это псевдоразумное существо. 

Инфор.мационные lOле.мы - это метафорическое обозначе
ние информационных атак, которые основываются преи

мущественно на домыслах или неверной интерпретации 

правдивых событий. 

Возьмем в качестве примера инфор.мационного lOле

.ма стихийно создаваемые слухи о том, что самая мрач

ная фигура ХХ Be~a - Адольф Гитлер умер вовсе не в мае 

1945 года, а значительно позднее. Разумеется, эти слухи 
были вызваны объективными обстоятельствами: некото

рые противоречия в nоказанuяx ЛИЦ, бывших рядо.м с Гит

леро.м перед его с.мертью; отсутствие неnосредственных 

свидетелей, лично видевших еlO с.мерть; необходимость для 

неофашистского движения легенды о выживше.м фюрере. 

Во что только не поверишь, принимая во внимание недо

статочно четкие исходные данные. 

Куда только молва потом не отправляла Гитлера! Са

мым невинным представляется слух, что в обмен на укра

денное золото рейха ему разрешили жить в Аргентине 

(кстати, в этой стране действительно была в 50-х годах 

ХХ века весьма структурированная и мощная неонацист

ская сеть). Куда более интересным представляется слух 

о том, что Гитлер прожил остаток своей жизни на неона

цистской базе в Антарктиде. 

Соответственно, именно из-за проблемы Гитлера на 

рубеже 40-60-х годов ХХ века ведущие страны планеты 

I Подробнее СМ.: Грудинкин А. В поисках тайны Ленина / / Знание
сила, 2004, N!! 1//http://www.znanie-sila.ru/online/issue_2542.html 
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долго не могли определиться с правовым статусом Антар

ктиды. На вопрос разумного читателя о том, как же фюрер 

смог жить в Антарктиде, создатели слуха могут ответить, 

что это стало возможным с помощью секретных разрабо

ток ~Анненербе~. 

Впрочем, мы немного отвлеклись. Оставим Гитлера 

и ~Анненербе~ и обратимся к современному бизнесу. 

Рассмотрим достаточно прямой и незатейливый ин

фopMaциoHHый голем в отношении вымышленного авто

ром этой книги концерна Аете Corporation. 

в Acme Corporation начались 
эадержки эарплат 

В 000 «АКМЕ Корпорейшн», предаавляющем все
мирно извеаный бренд транснациональной корпора

ции Асте Согрогаtiоп, в первый раз за недолгую иао

рию сущеавования этой компании начались задержки 

заработной платы. Иаочники из Акме свидетельавуют, 

что «работники обеспокоены и нервничают. При том 

уровне оплаты и условиях работы рядовых сотрудников 

призывы к какой-то лояльноаи компании выглядят не 

только смешно, но и цинично». 

Реальные затраты на раскрутку нового проекта, ви

димо, оказались более значительны и неподъемны для 

российского отделения, прежде являвшегося «крепкой 

командой профессионалов». 

основу бизнес-аратегии Асте Corporation сегодня 

соаавляют коммерческие предложения, направленные 

преимущеавенно на ... (здесь читатель может указать лю
бую интересующую его сферу деятельноаи), и пользо

вались успехом. В то же время эксперты крупных финан

совых и брокерских компаний считают, что «подобные 

коммерческие предложения вряд ли будут воаребова

ны рынком». 

Теперь проведем простой логический анализ данного 

сообщения, выявляя противоречия: 
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из заroловка сообщения мы узнаем о том, что 

в одной из известных компаний начались задержки 

зарплат, но в самом тексте сообщения сведения о за

держках зарплат занимают приблизительно третью 

часть, причем середина сообщения и заключитель

ная часть содержат сведения о несколько иной те

матике; 

отмечается факт, что невыплата зарплат произошла 

в компании ~B первый раз за недолгую историю~ ее 

существования, что не может не заставить нас за

думаться о том, что компания может долго не про

существовать либо не обладает профессиональным 

менеджментом. 

К тому же, неизвестно о какой именно компании идет 

речь: Лсте Corporation, 000 ~ЛКМЕ Корпорейшн~ или 
Лкме. 

Б итоге выводы могут быть самые разные, но далекие 

от позитивных. 

Типичный пример uнформ,аЦUО1l1ЮlО lOлем,а - органи

зованный выброс компромата на ряд конкурентов, при ко

тором у получателя информации создается впечатление, 

что создателем lOлем,а является атакуемое лицо. 

Информационные споры в суде нередко заходят 

в тупик, потому что доказать факт распространения 

недостоверной информации весьма непросто. Б соот

ветствии со статьей 152 ГК рф лицо (физическое или 
юридическое) вправе требовать по суду опровержения 

порочащих его честь, достоинство или деловую репута

цию сведений, если распространивший такие сведения 

не докажет, что они соответствуют действительности. 

При этом для удовлетворения такого иска необходи

мо доказать факт распространения ответчиком сведе

ний об истце, порочащий характер этих сведений и их 

7 Звxвar PЫНICDB -193-
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несоответствие действительности. При отсутствии хотя 

бы одного из указанных обстоятельств иск не может 
быть удовлетворен судом. 

Например, если ответчик сможет убедить суд в том, 

что распространенные сведения не содержат утверждений 

о нарушении истцом законодательства, деловой этики, 

обычаев делового оборота или норм морали - судебная 

атака распадается, как карточный домик. 

Но самый неприятный для атакуемых нюанс заклю

чается в том, что если распространяются не сведения 

о фактах, а субъективное мнение, личные суждения ав

тора о сообщаемых фактах, то доказать недостоверность 

этих сведений будет просто невозможно. Свобода ав

тора в выражении суждений гарантирована статьей 1 О 
Конвенции о защите прав человека и основных свобод 

(заключена в Риме 4 ноября 1950 г.)\ согласно которой 
~'Каждый имеет право свободно выражать свое мнение. 

Это право в'Ключает свободу придерживаться своего 

мнения и свободу получать и распространять информа

цию и идеи без 'Ка'Кого-либо вмешательства со стороны 

публичных властей и независuмо от государственных 

границ~. Также это право предусмотрено и статьей 29 
Конституции РФ, гарантирующей 'Каждому право на 

свободу .мысли и слова, а та'Кже на свободу .массовой ин

фор.мации. 

Именно поэтому информационные големы часто рас

пространяются под ~протекторатом~ запрета цензуры 

и свободы слова. Примеры информационных големов, 

которые были направлены против того или иного бизне
са, можно рассмотреть на примере некоторых российских 

судебных решений, в которых был признан факт распро

странения недостоверной информации. 

I Бюллетень международных договоров, 2001,.N2 3. 
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Постановление Федеpanьноrо арбитра)l(НОro 

суда MOCKoBCKoro oKpyra от 9 марта 2004 roдa 
Н2 КГ -А41/Э90-04, КГ -А41/Э50Э-ОЭ' 

Основанием для этого спора стало распространение 

на сайте www.metaltorg.ru. принадлежащем ответчику 
(000 «Мегасофт»), сведений, которые не соответство
вали действительности, порочили деловую репутацию 

и негативно сказывались на предпринимательской дея

тельности истца. 

Сведения были не самого положительного характера. 

Вот некоторые из них: 

- «очень безответственная фирма»; 

- «это ужасная компания по отношению к персоналу ... »; 
- «работа по качественному обслуживанию клиентов 

поставлена у них плохо. Постоянные задержки отгрузки, 

откровенная ложь о наличии металла на складе ... »; 
- «люди работать не умеют. Дина мят, деньги не воз

вращают, скрываются (в частности, Баринов Сергей) 

и т. п. Козлы, В общем ... »; 
- «а еще они динамят по срокам, я свой вагон четыре 

недели ждал вместо трех дней» и т. д. 

Другими словами, спор возник из-за размещения ин

формации на разделе сайта «Черный список», который 

представлял собой интернет-форум: различные пользо

ватели оставляют анонимно свое мнение по какому-либо 

вопросу, то есть сведения размещались не владельцем, 

а посетителями. 

Между тем суд, оценив представленные по делу дока

зательства, пришел к выводу о том, что распространен

ные ответчиком сведения являются порочащими дело

вую репутацию истца. 

Ссылка ответчика на то, что сведения в виде сооб

щений распространялись не им, а анонимными посе

тителями принадлежащего ему сайта www.metaltorg.ru. 
доступ к которому является свободным, была отклонена 

судами первой и апелляционной инстанций с указани

ем на то, что сама возможность появления порочащих 

1 епе .КонсультантПлюс~. 
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сведений на страницах данного интернет-сайта является 

следствием создания ответчиком как его владельцем со

ответствующих технологических условий. 

Поcrановление Федерального арбитражного суда 

северо-западного округа от 21 авгуаа 2007 года 
по делу N! А56-506З7/2005' 

Арбитражный суд признал издателя газеты - За

крытое акционерное общество - распространившим 

недостоверную информацию. Суд признал, что ин

формация о том, что истец был связан с «событиями 

криминального характера», а также о том, что один из 

граждан, «арестованных по подозрению в убийстве», 

«является первым владельцем и организатором» ист

ца, не соответствует действительности и порочит дело

вую репутацию истца. 

Поcrановление Федерального арбитражного 

суда Московского округа от 16 мая 
2006 года N2 КГ-А40/З899-06-П по делу 

N2 A40-44105/04-26-224z 

Истец (Закрытое акционерное общество) обратился 

в арбитражный суд по факту направления ответчиком 

письма в налоговый орган, содержащего недостоверную 

информацию. В письме указывалось, что в работе ист

ца имеются факты ухода от налогов, вывода капиталов, 

двойной бухгалтерии. Также в письме указывалось, что 

реальная заработная плата сотрудников дирекции во 

многом превышает объявленную для налогообложения, 

и иные сведения. 

Когда суд установил, что документов, подтвержда

ющих достоверность указанных сведений, у ответчика 

не имеется, и, следовательно, у ответчика не имелось 

оснований утверждать о нарушениях, суд пришел к за

ключению, что его действия не являются добросовестны

ми и по существу являются злоупотреблением правом, 

I СПС .КонсультантПлюс •. 
2 Там же. 
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а распроараняемые {:ведения порочат деловую репута

цию иаца. 

Для более объективного обзора приведем и другой 

ряд примеров арбитражных разбирательств, в которых 

истцы не смогли доказать факта нарушения деловой ре

путации. 

Постановление Федерального арбитражного суда 

Волго-Вятского округа от 21 августа 2008 года по 
делу Н2 А17-6Э94/2007' 

Муниципальное предприятие (далее - МП) обра

тилось в арбитражный суд с иском о признании ин

формации, приведенной в аатье, не соответавующей 

дейавительноаи и порочащей деловую репутацию. 

Иск был подан к трем лицам: автору аатьи; редакции 

интернет-газеты, в которой эта аатья была опублико

вана, и к общеавенной организации, которая являлась 

учредителем этой редакции. 

Основанием для разбирательава послужили следу

ющиефразы: 

- «рейдерский партнер "Гринвеаа" - МП»; 

- «образовалась задолженноаь за счет отопления жи-

лого фонда, и возмеаить ее должно было государаво»; 

- « ... обошлось городской казне в 2,5 млн + 50 тыс. + 
120 тыс. + 511,5 тыс.». 

В процессе разбирательава МП наааивало на том, что 

спорные словесные конарукции не являются выводами 

автора, а носят повеавовательный характер, в связи с чем 

могут быть проверены на соответавие деЙавительноаи. 
Но судебные инаанции с его позицией не согласи

лись. Первая фраза не содержала сообщения о фактах 

и событиях, которые могут быть проверены на соответ
авие дейавительноаи, поскольку выражают личное 

мнение автора относительно взаимоотношений «Грин

веаа» и МП. Две другие фразы не содержат упоминания 

1 СПС «КонсультантПлюс~. 
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об мп, в связи с чем возможность приз~ания их пороча
щими репyrацию мп отсyrствовала. 

Постановление Федерального арбитражного 

суда Московского округа от 29 сентября 
2008 года Н2 КГ -А40 /9016-08 по делу 

Н2 А40-68064/07-51-450' 

Истец - 000 «Русская бизнес-недвижимость» - пы

тался доказать в суде, что ряд сведений, упоминаемых 

в одной из статей, противоречат действительности и по

рочат его деловую репyrацию. Приведем эти фразы: 

1) «Так, принявший участие в пресс-конференции член 

комитета Госдумы по безопасности п. привел в качестве 

примера деятельность самарской группы компаний RBE, 
которую возглавляет бизнесмен Ш. По сведениям пар

ламентария, эта структура проявила себя в рейдерских 

захватах не только промышленных предприятий и му

ниципальной недвижимости в Поволжье, но и объек

тов Минобороны. Еще летом прошлого года в Самаре 

разразился скандал, связанный с приватизацией мест

ного Дворца спорта ЦСК ввс... Тогда же в СМИ появилась 

информация о том, что собственником объекта должны 

были стать структуры RBE»; 
2) «Не менее громкий скандал разразился и вокруг не

законной приватизации в пользу группы компаний RBE 
самарского военного санатория "Волга"»; 

З) «В интервью СМИ зампред правительства Самар

ской области Алексей щербаков заявил, что и в Саратов

ской области имели место попытки захвата ряда пред

приятий самарской группы RBE». 
Но все судебные инстанции, участвовавшие в разбира

тельстве, признали, что спорная информация представ

ляет собой мнение отдельных людей об освещенных ими 

в интервью событиях. При этом было признано, что фраза 

N~ 2 соответствует действительности, поскольку констати
рует только интенсивность обсуждения темы, связанной 

с приватизацией самарского военного санатория. 

1 СПС .КонсультантПлюс •. 
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Но самое интересное, что суды отметили факт отсут

ствия взаимосвязи между упоминаемой «группой ком

паний RBE» и фирменным наименованием истца - 000 
«Русская бизнес-недвижимость». Несмотря на то, что 

сокращенное наименование этого общества на англий

ском языке - RBE, суды все равно посчитали, что взаим
ная связь между ними не доказана. 

Кстати, компромат сам по себе не так уж и страшен для 

развития компании. 

Компромат «неnрофессионалuз.ма», как вид компрома

та, опасен преимущественно для middle- и tор-менеджеров. 
Но сам факт непрофессионализма в действиях компании 

обычно не влечет для нее существенного понижения статус

ности. К примеру, новость о том, что в сентябре 2008 года 
государственный немецкий банк KfW по ошибке перевел 
300 млн евро американскому инвестиционному банку Leh
тап Brothers, после того как он подал заявление о банкрот
стве, была сразу же признана простой технической ошиб

кой. Представитель Министерства финансов Германии 

Торстен Альбиг, конечно же выразил свою озабоченность 

происшедшим и желание ~пролить свет на техническую 

ошибку~ 1... Но по большей мере никаких существенных 
репутационных рисков компания KfW не понесла. 

Компромат «неnравомерно нажитого богатства», ко

нечно же неприятен для большинства крупных бизнес

менов, но некоторые из них сами способствуют созданию 

излишней ~демонизацию> собственной личности, прово

цируя В средствах массовой информации дебаты вокруг 

собственных, якобы весьма ~страшных~ дел, отводя тем 
самым общественный интерес от действительно неприят
ных для них фактов. 

I Подробнее СМ.: http://www.rian.ru/economy /20080917 / 
151357475.html 
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Компромат ~1UlЯтвоnрестуnленuя>) в наши дни также 

никого уже не удивит. Даже в тех случаях, когда обнароду

ется информация о картельных сговорах или нарушениях 

прав потребителей, компании обычно не несут существен

Hыx имиджевых потерь. Не несут компании существенных 

потерь и в случае обнародования фактов протекционизма 

или взяток со стороны их сотрудников. В главе 5 было 
приведено несколько известных разбирательств и скан

далов, связанных с дачей взяток, но в каждом случае все 

ограничивалось штрафами и иногда уходом в отставку ча

сти руководства. 

Так, упоминавшийся уже скандал в компании 

Siemens А G повлек за собой не только взыскание штра
фа, но и бурный общественный резонанс. Государствен

ный обвинитель США одобрил Siemens А G за активные 
усилия по анализу и ликвидации последствий нару

шений. Основываясь в том числе и на этом факте, ве

дущее агентство по федеральным правительственным 

контрактам США - Агентство по тыловому обеспече

нию Министерства обороны США издало официальное 

распоряжение о том, что эта корпорация остается ответ

ственным подрядчиком при размещении государствен

ных заказов США!. 
Обнародование факта сотрудничества со спецслужбами так

же едва ли может привести к существенной потере компанией 

своих позиций. В последние годы в прессе открыто обсуждал ось 

сотрудничество германской разведки БНД и корпорации Siemens 
AG. Выяснилось, что ряд ответственных руководящих лиц корпо
рации активно сотрудничали с БНД, а сама корпорация не только 

поставляла подслушивающие устройства для спецслужб многих 

стран мира, в том числе России, Египта и Омана. Кроме того, су

ществовала практика направления инженеров концерна в стра-

I Подробнее СМ.: http://wl.siemens.ru/index.rus?res=ru/press/ 
releasesjpr181208 
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ны. куда доступ спецслужб был ограничен (например. в Иран)!. 
Но. как ни удивительно. этот скандал практически не ослабил 

Siemens AG. 

Значительно сложнее противостоять компромату, свя

занному с неуважением к религии Шlи связям сорганизо -
ванной nрестуnностъю. Несмотря на тот факт, что многие 

транснациональные компании взаимодействуют с рели

гиозными организациями, информация о таком взаимо

действии старательно замалчивается. Это необходимо для 
того, чтобы при выходе на рынки с чуждой религией не 

возникло неприятных коллизий. 

От связей с организованной преступностью любая 

транснациональная корпорация также старается всеми си

лами открещиваться. Любая трансакция, связанная с не

законным распространением наркотических веществ или 

оружия, вызывает у современных предпринимателей шок, 

поскольку в случае скандала под угрозу будет поставлено 
будущее любой корпорации. А если конкурентам удастся 

доказать связь с какой-либо террористической организа
цией, то от их визави может остаться только благозвучное 

наименование, но без бывшей империи. 

Впрочем, неизвестно какой СШlЫ удары смогут вытер

петь современные империи. Взять, к примеру, германский 

фармацевтический концерн Bayer АС - достоверных фак

тов и скандалов было достаточно для приведения практи

чески любой компании в состояние паралича. 

В 2001 году Bayer АС попал в эпицентр скандала, свя
занного со смертью более чем 50 человек в разных странах 
мира. Эти смерти связывали с тем, что они употребляли 

препарат Lipobay, отвечающий за снижение холестерина 
в крови2• А несколько ранее, в 1992 году, произошел вообще 

1 Подробнее СМ.: http://lenta.ru/news/2008/04/14/siemens/ 
2 Зубов Н. Кто подставил Bayer // Власть, 2001, N.! зз. 
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страшнейший в современной истории случай - широко 

обсуждалась ситуация, что якобы из-за употребления ле
карственных средств концерна, изготовленных на основе 

зараженных продуктов крови, порядка 5000 европейцев, 
больных гемофилией, были заражены ВИЧ!. Утвержда
лось, что компания знала о том, что лекарства заражены 

вирусом, но, несмотря на то что лекарственный препарат 

был запрещен для распространения в С ША, за пределами 
этого государства он продолжал распространяться2 • Хотя 

бы одного из этих фактов хватило бы для крушения не 
одной империи, но ... 

Между тем Bayer А G не только функционирует, но и за
нимает ведущие позиции в рейтингах. 

Активно используется в конкурентной борьбе и КОМ

промат, основанный на личной жизни влиятельных лиц или 

разглашении сексуальной жизни данньа лиц. 

В середине 2000-х особую интригу создали внезап

но разглашенные аспекты личной жизни действующего 

на тот период главы Всемирного банка Пола Вулфовица. 

Крупнейшие средства массовой информации представля

ли общественности его романтические отношения с под

чиненной Шаха Ризой, старшим советником по связям с 

общественностью, едва ли не как ~общеизвестный факт». 

Между тем настоящий скандал разразился уже после того, 

как этический комитет Всемирною банка рекомендовал в 

2005 году Ризу в подчинение к государственному депар
таменту США. При переводе на новое место работы Ризе 

была необоснованно повышена заработная плата, да и само 

повышение в должности (которое было несколько ранее) 

стало предметом для всяческих обвинений. Все остальное 

t Подробнее СМ.: http://new.sb.by/post/28533/ 
2 Там же. 
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сделали успешные РК·атаки l . Давление на нового главу 
Всемирного банка, основным направлением работы кото
рого стала борьба с коррупцией, оказалось чрезмерным, 

и все его оправдания, которые, кстати, представляются 

весьма адекватными и своевременными, уже не имели осо

бой важности. 

у спешная ~реализация. скандала с экс-главой Все

мирного банка Полом Вулфовицем привела к целому ряду 

аналогичных скандалов с другими влиятельными лицами 

планеты. 

Так, против главы Международною валютною фонда 

Доминика Стросс-Кана было начато служебное рассле

дование (которое проводилось сотрудниками известной 

юридической фирмы). В качестве обвинения назывались 
подозрения в служебном романе с его подчиненной - со

трудницей африканского отдела МВФ Пироской Надь, 

а основанием послужили показания ее мужа - бывше

го руководителя Центрального банка Аргентины Марио 

Блехера2• 
Несмотря на тот факт, что вопросы обнародования 

интимных подробностей личной жизни топ-менеджеров 

самого высокого ранга уже мало кого удивляют и обще

ственное мнение во многих странах мира стало гораздо 

более толерантным в обсуждении такого рода вопро

сов, многие РR-акции оказываются весьма успешными. 

В большинстве случаев жертв подобных атак не спешат 
оставлять деловые партнеры. Однако иногда такие атаки 

оказываются весьма действенными, и жертвы атак, даже 

несмотря на тот факт, что они удержали имеющиеся ранее 

I Подробнее СМ.: http://www.vedomosti.ru/newspaper/article. 
shtml?2007/04/11/123927 

2 Подробнее СМ.: http://www.gzt.ru/world/2008/10/19/223006. 
html 

-203-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

позиции, существенно теряют ~виртуальные~ имиджевые 

рейтинги. 

Интересен при мер РR-атаки на Макса Мосли - пре

зидента Международной ассоциации автоспорта (FIA). 
В 2008 году британский таблоид News of the World опу
бликовал материал, в котором говорилось О многочасовой 
садомазохистской оргии Макса Мосли с пятью лондон

скими проститутками. Помимо фотографий, видеороли

ки - фрагменты оргии были размещены на саЙте. Однако 

современного потребителя таким компроматом едва ли 

удивишь. Но были нюансы ... 
Дело в том, что проститутки были одеты в форму за

ключенных концентрационных лагерей времен Второй 

мировой войны. Причем самое неприятное заключалось 

в том, что одному из предков Мосли приписывалось прес

сой сотрудничество с нацистами. 

Между тем, несмотря на массированную волну кри

тики и требования покинуть пост от крупнейших авто

производителей и ведущих автоклубов мира, Мосли не 

только сохранил свое место, но еще и обратился в суд 

с иском о нарушении права на неприкосновенность част

ной жизни. 

Несмотря на тот факт, что Мосли сохранил свой пост, 

его репутации был нанесен, наверное, безоговорочный 

урон. Европейская и американская общественность об

суждала прежде всего не его интимные секреты, а увле

чение нацизмом, которое было реализовано достаточно 

странным образом. 

Пример Мосли показывает, что использование ком

промата не всегда может достичь свой цели, и оно если 

и может иметь успех, то лишь в случаях грубого наруше
ния компрометируемым лицом норм морали или закона. 

Причем если компрометируемое лицо сумеет адекват

но ответить на вызовы, то в лице общественности оно 
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может получить поддержку как ~невинно обвиненная 

жертва~. 

Примеры с сексуальным компроматом убедительно 

показывают, что необходимо активно противостоять ком

промату. Причем победить информационный голем мож

но не только судебным обжалованием или указанием на 

происки конкурентов и воззваниям ~об очевидности на

думанности обвинений». Зачастую гораздо правильнее 

признать недостойность своего поведения и покаяться 

в грехах перед общественностью. Как, например, это сде

лали Билл и Хилари Клинтон после скандала с Моникой 

Левински. Их достаточно простой на первый взгляд ~Mec

седж~ обществу, сводящийся к простой фразе: «Мы не 

всегда были верны друг дpyгy~, проявил, с одной стороны, 

их сильный характер, а с другой - оставил на усмотрение 

общества решение осуждать их или не обращать на их лич

ную жизнь внимания. 

Сам факт информационных атак, которые даже иногда имеют 

под собой веские и неопровержимые основания, вовсе не всегда 
может уничтожить атакуемого. 

Достаточно взглянуть на некоторые факты из биогра

фии одного из виднейших мировых политиков последних 

двух десятилетий - Сильвио Берлускони. 

В 1990 юду он отрицал членство в масонской ложе 
Propaganda 2, но был nрuзнан виновны.м в лжесвидетель
стве и освобожден от наказания по амнистии. 

В 1994 юду он бьUl обвинен в подкупе офицеров финан
совой полиции, контролировавших ею холдИНl Fininvest. 
Тогда же nриюворен к ЗЗ .месяцам тюрьмы, но в 2001году 
апелляционный суд оправдал еlO. 

В 1995 юду против неlO возбуждено дело о подкупе 
судьи, в 1986 lOду отменившеlO nриватuзацию пищевого 
концерна SME (Fininvest планировал купить концерн после 
этОlО решения). В 2007lOду Берлускони бьUl оправдан. 
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в 1996 юду он предстал перед судом по обвинению 
в незаконном финансировании Социалистической партии 

Италии. 

В том же юду ею обвинWlИ в махинациях при nокуnке 

в 1992 году ею клубом ~Мшzан» футболистаДжашуиджи 
Лентuни, но дело бьuю nрекращено из-за истечения срока 

давности. 

В 1997 юду Берлускони бьUl nризнан виновньLМ в фи
нансовых махинациях при подкупе кинокомпании Меdиsа 

в 1989 юду. Он nОЛУЧwl 16 месяцев тюрьмы, но в 2001 году 
бьUl оправдан апелляционным судом. 

В 1998 юду возбуждено дело о предоставлении группой 
Fininvest фальшивой отчетности. В сентябре 2005 юда он 
бьUl оправдан. 

В 1999 юду Берлускони предстал перед судом по обви
нениям в присвоении имущества и налоговь/Х махинациях 

при nокуnке земли под Мшzаном. По трем эпизодам он бьUl 

оправдан, еще по одному расследование nрекращено. 

В 2000 юду Берлускони бьUlО предъявлено обвинение 
в подкупе судьи, чье решение nозволWlО ему в 1992 году по
лучить издательство Monadadori. Дело nрекращено из-за 
истечения срока давности. 

В 2005 году Берлускони заnодозрWlИ в подкупе своего 
бывшего адвоката Дэвида МWlЛЗа, в ходе nроцессов 1997-
1998 годов умолчавшего о махинациях Fininvest. 

В 2006 юду против СWlьвио Берлускони заведено 
дело об уклонении от уплаты налогов его телекомпанией 

Mediaset l
• 

Однако, несмотря на все эти факты, фигура Берлуско

ни является одной из ключевых как в европейской по

литике, так и в итальянском бизнесе. Причем появление 

новых големов уже, наверное, не только не ослабляет, но 

I Подробнее СМ.: http://kommersant.ru/doc.aspx?DocsID=911793 

-206-



Глава 1 о. KOHTP8l'em, Kмopwi Kerдa :lHM елиmком MHOro 

и усиливает его. Общественное сознание просто привыкло 

к той роли борца-антагониста, которую, сами того не ожи

дая, отвели для него его оппоненты. 

Еще один пример - известная корпорация Hugo Boss 
во время Второй мировой войны разработала и произво

дила униформу и штатскую одежду для солдат и офицеров 

вермахта, а также для других правительственных органов 

нацистской Германии, включая и ее'. Между тем настоя
щая эпоха процветания у этой корпорации началась толь

ко во второй половине ХХ века. 

Кстати, факт производства самолетов во время Первой 

мировой войны существенно не отразился на другой гер

манской транснациональной корпорации - BMW. 
Кстати, тему поддержки фашистского режима неко

торые транснациональные корпорации весьма умело обо

шли, проанонсировав создание фондов для поддержки лиц, 

труд которых эксплуатировался в годы воЙны2• Известно, 
что Siemens А G в годы Второй мировой войны использовал 
труд заключенных концентрационных лагерей и военно

пленных, а также узников гетт03, и если продолжать эту те
матику, то многие известные компании Германии, Италии 

и Японии прямо или непосредственно были вовлечены 

в какие-либо негативные события. Например, тот факт, что 

основатели корпорации Adidas - братья Дайслеры были 

убежденными членами нацистской партии, фактически 

не отразился на последующей репутации этой компании, 

которая добил ась наибольшего расцвета как раз во второй 
половине ХХ века, после Второй мировой воЙны4 • 

1 Подробнее СМ.: http://ru.wikipedia.orgjwikijHugo_Boss 
2 Подробнее СМ.: http://query.nytimes.com/gst/fullpage.html?res=9 

C04EOD71639F937 А1575АСОА96Е958260 

3 Подробнее СМ.: http://www.kommersant.ru/doc.aspx?DocsID= 
20726 

i Подробнее СМ.: http://ru.wikipedia.orgjwikijAdidas 
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По-видимому, секреты лидеров, которым приходи

лось встречаться не с одним информационным големом, 

прежде всего в собственной уверенности и непоколеби

мости перед наличием компромата (уже не совсем важ

но - мнимого или действительного). Джон Адаир отме

чает, что дух лидера при виде опасности остается таким, 

как всегда. Невозмутимость укрепляет способность 

спокойно взглянуть на проблему, не допускать поступ

ков или высказываний, продиктованных паникой, а со

бранность активизирует поиск разумного выхода из сло
жившегося положения. Для любого лидера очень важно 

сохранять спокойствие перед лицом опасности и уметь 

в критической ситуации сконцентрироваться для ее пре

одоления1 • 
Стремление доказать свою непричастность к компро

метирующей его информации для лидера в большинстве 

случаев недопустимо. Обычно он просто продолжает де

лать свое дело, признавая определенные недостатки, ко

торые были в прошлом, стремясь их исправить, или по

просту не замечает потоков клеветы. Поэтому любые 

старания компаний, выходящих на новые рынки, уверить 

контрагентов и потребителей в благонадежности их дея

тельности и корпоративного управления в БОЛЫllинстве 

случаев не оказываются эффективными. 

Поэтому чем выше ставки в бизнесе, в котором в отли

чие от спортивного ринга нет ни шлемов, ни смягчающих 

удар перчаток, тем выше ценится умение у первых лиц 

компании, определяющих ее стратегию и тактику, ~дep

жать yдap~. Не замечать информационные атаки и быть 

готовыми к ним, опережая своих оппонентов на несколько 

шагов. 

I СМ. подробнее: Адаир Дж. Психология лидерства. М., 2006. 
С.104-105. 
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Информированность помогает оставаться невозмути

мым. А невозмутимость, хладнокровие и собранность, как 
известно, являются одной из основных характеристик ли

дера. За это в мире бизнеса уважают. 

Тем не менее при выходе на рынок нужно быть готовым 
и к действиям, называемым информационной ~контрраз

ведкой». Об этом Сунь-Цзы писал: ~Необходuмо искать 
шпионов врага, которые пришли шпионить против нас. Со

блазни их выгадой, возьми к себе и удержи их. Так можно 
приобрести и использовать двойных агентов. Благадаря 

полученным от них сведениям можно nрисвоить местных 

и внутренних шпионов. Благадаря полученным от них све

дениям невозвратuмые шпионы могут распространить 

заблуждения, тем самым обманывая врта. Благодаря по
лученным от них сведениям можешь использовать возвра

щающихся шпионов, когда потребуется» 1. 

Кстати, одна из очевидных проблем Джорджа Буша

младшего - недостаточно удачное информационное про

тивостояние roлемам. В частности, вступление в заочный 

спор с так называемым террористом NQ 1 У самой бен Ла
деном. Принимая непопулярные решения и на какой-то 

период лишившись поддержки большинства населения, 

Буш решил объяснять логичность и последовательность 
каждого своего шага на примерах, оказавшихся слишком 

простыми для большинства населения. 

Например, в ответ на очередное провокационное ви

деообращение У самы бен Ладена с рекомендацией амери

канцам принимать ислам, чтобы избежать террористиче

ских актов, Джордж Буш высказался следующим образом: 

~Hoвoe видеообращение Усамы бен Ладена напоминает 

нам о том, в каком опасном мире мы живем. Оно также 

I СМ.: http://www.lib.ru/POECHIN/suntzur.txt 
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напоминает, что мы должны работать вместе, чтобы за
щитить наши народы от экстремистов ... ~ 1. 

Избиратели не поняли не только то, почему их пре
зидент обращает внимание на какого-то террориста и 

рассматривает его деятельность как один из глобальных 

рисков, так и то, что Буш с ним полемизирует. Этот при

мер заставляет всех нас подумать, и не один раз, перед тем 

как отвечать на вызов, создаваемый информационным го

лемом. 

Испокон веков общество требовало от лидера отве

чать только на вызовы равных по силе или более силь

ных соперников, более слабых соперников было принято 

не замечать и великодушно учить жизни, лишь изредка 

проявляя силу. Пример тому - древнегреческий миф об 

Иксионе, царе флегиев, который был приглашен Зевсом 

на пир и имел неосторожность преследовать постыдны

ми предложениями жену Зевса Геру. Зевс на подобный 

вызов ответил, как требовало общество от лидера - об

манул Иксиона, предоставив ему вместо своей верной 

жены облако, похожее на свою жену. Иксион был уверен, 
что обманывает самого Зевса, однако чем больше он его 

«обманывал~, тем в более глупом положении он оказы

вался. 

При этом информационные войны можно рассматри

вать не только как угрозу, но и как потенциальное преи

мущество. Известнейший пират Бартоломью Робертс 
в 1720 году осуществил один из самых эффективных за
хватов в истории пиратства. Увидев его корабль с подня

тым пиратским флагом, команды торговых судов в ужасе 

бежали на берег, оставив пирату 22 корабля. Торговцам 
было, конечно же, неизвестно, что на борту у Робертса 

было всего лишь 60 человек 

1 СМ.: http://top.rbc.ru/politics/08/09/2007 /117723.shtml 
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Торговцам было достаточно увидеть пиратский флаг 

и домыслить ~радости~ возможной встречи с командой 

Робертса, чтобы сразу же уступить ему все свое имуще

ство. Имидж Робертса лишил их силы воли и способности 

сопротивляться. Но подробнее о захватах и современном 

корпоративном пиратстве мы поговорим в следующей 

главе. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

ГJI в этой ?Лаве планировалось вести беседу о сотрудничестве со 
спецслужбами и nромышленном шпионаже. Однако тема ИН

формационных големов показалась более интересной и заслу

живающей внимания. Тем более что nромышленный шпионаж 

происходит в жизни далеко не каждой компании, а информа

ционные атаки - это реальность современного бизнеса. 

ГJI Понятие компромата как такового сегодня практически уже 
не актуально. Более актуальным nредставл.яется nонятие 

информационной тактики и стратегии, умения противосто

ять информационным атакам. Таким образом, в современных 

условиях совершенно не важно, nравдивая информация рас

пространяется либо ложная. Главное в данных соревновани

ях - точка nриложения силы. 

ГJI в списке НQJJболее «смертньа» грехов современньа корпо
раций - поддержка терроризма и политические амбиции. 

Причем нередко конкуренты пытаются предпринять все 

возможные и невозможные меры, для того чтобы убедить 

окружающих, что их соперник связан с этими грехами. 

ГJI К nрuзнанию компанией собственного неnрофессионалuзма 
окружающие (включая потребителей) зачастую относятся 

неожиданно лояльно. 

ГJI Грамотное с юридической точки зрения формирование инфор
мационной атаки делает ее практически неуязвимой для от

вeтHoгo удара. Длительные суды, часто только увеличивают 
отрицательный эффект, поскольку информационный голем, 
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как вирус, распространяется другими средствами массовой 

информации. Факт его подлинности нередко потребителей 

информации не интересует вовсе. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Знаете ли вы собственные слабые места, и как долго вы гото

вы ~держать удар» ? 
2. А знаете ли вы слабые места конкурента? 

3. Кто у вас в компании занимается вопросами информацион

ной безопасности и формирует атакующую информацион

ную политику? 

Уважаемый читатель, что если вы знаете собственные слабые 

места, то на 99% вы уже защищены от любой информационной 
атаки. 



Глава 11 

слияния и ПОГЛОЩЕНИЯ 

о COвpeJНeHHЫX слияниях и nоглощенuяx JНОЖНО гово

рить в двух аспектах. С одной стороны, слияния и nо

глощения - это вecЬJНa эффективный JНеханизJН захва

та новых рынков и развития собственной корпорации. 

С другой - JНеханuзJНЫ слияний и nоглощений нередко 

используются фактичеСКUJНи коллегaJНи УnОJНинавше

гося выше пирата БартолоJНЬЮ Робертса для захвата 

бизнеса и недружественной нейтрализации конкурен

тов. ПричеJН внешний портрет cOвpeJНeHHЫX рейдеров 

вecЬJНa HanOJНиHaeт облик caJНoгo БартолоJНЬЮ - он был 

респектабелен, UJНел nревосходные JНaHepы, ненавидел 

безжалостность и сквернословие, был глубоко веру

ЮЩUJН человеком, никогда не употреблял алКOlоль •.. но 
в сущности, как и cOвpeJНeHHыe рейдеры, был просто 

грабителеJН. 

Современные рейдерские атаки происходят во всех 

странах мира и заключаются в умелом использовании 

законодательной базы для нейтрализации сил конку

рента. 

Прежде всего атакующая сторона анализирует кор

поративные отношения. Анализу подвергается любое 

нарушение при создании предприятия-конкурента. Ана

лизируется и состав уставного капитала. Выделяется лю

бая ошибка при оформлении вклада в уставный капитал, 

и фиксируются все ошибки при переходе прав на акции 

-213-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

(доли). Аналитики рейдерских компаний выявляют и не

соблюдение неоБХОДИNfЫХ процедур - одобрение, под
тверждение отказа, получение согласия и т. д. Выясняются 

И факты необходимого согласования с государственными 

органами заключения сделки или проверяются факты уве

домлений данных органов. 

Также анализируется устав конкурента на предмет 

возможных ограничений в видах деятельности, пределов 

полномочия руководящих органов юридического лица 

и порядка их назначения и увольнения; определяется ме

ханизм наложения права вето на решения, а также и регла

мент принятия решений. 

Консалтинговыми компаниями декларируется эффек

тивность специальных уставных оговорок, рекомендуемых 

для внесения в устав, которые якобы смогут защитить от 

возможных рейдерских атак. Безусловно, оговорка о том, 

что ~члены совета директоров компании могут быть до

срочно лишены полномочий только с указанием обосно

ванной и мотивированной причины смещения~, только 

раззадорит опытного агрессора. 

Активно применяются рейдерами тактики корпоратив

ного шантажа - миноритарные акционеры направляют в 

компанию множество требований о необходимости прове

дения внеочередного собрания акционеров, аудиторских 

проверок, предоставлении различной информации. В ко

нечном итоге рано или поздно такая политика может при

вести к тому, что на какое-то время деятельность компа

нии будет заблокирована на основании вполне легальных 

процедур. 

Многие российские компании особое внимание от
водят офшорным юрисдикциям. Так, архитектура одной 

из самых известных финансово-промышленных групп 

России зарегистрирована на Багамских островах, а ее 

акциями управляет траст, зарегистрированный по зако-

-214-



Гла •• 11. с.UИIII I IОГ.lOlцеНIJI 

нодательству Британских Виргинских островов. В дан

ном случае для бенефициара угрозу будут представлять 

рейдеры, возможно, более высокого уровня, готовые ра

ботать на грани нескольких правовых юрисдикций. По

верьте мне, такие рейдеры тоже есть, и любые заявления 
о том, что активы уводятся в офшоры из-за угрозы рей

дерства, - просто не более чем еще один тренд, тиражи

руемый массмедиа. 

Анализу подвергается биография руководящих лиц 

компании, а также членов их семьи. При выявлении сла

бых мест не исключается возможность получения конфи

денциальной информации. 

Следующий этап анализа - получение сведений 

о приватизированных объектах. Выявляются факты ад

MиHиcTpaTиBHoгo давления руководства компании на ра

ботников при проведении скупок акций, а также любые 
нарушения правил приобретения акций и их постановки 

на баланс компании. 

Затем анализу подвергаются земельные отношения 

(при наличии таких активов). Выявляются экологиче

ские нарушения, любые нарушения процедуры согла

сования при строительстве. Проводятся экспертизы об 

ухудшении качества земли. Рейдеры обычно ищут любые 

подтверждения факту использования земельных участ

ков без учета их категории и вида разрешенного исполь

зования. 

Рейдерам необходимо отыскать минимальные нару
шения в пользовании объектами недвижимости. Обычно 

к таким нарушениям относятся неправильное оформле

ние прав и продажа активов по заниженной стоимости. 

Интересный практический пример рейдерской ата

ки приводит в деловой прессе Максим Ларин (в 1998-
2000 годах генеральный директор 000 ~Афанасий-пиво~, 
г. Тверь). На определенном этапе развития его компании 
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потребовался кредит, и предполагаемый кредитор пред
ложил провести дополнительную эмиссию акций, а одно

му из кредиторов стать акционером предприятия. Далее 

в процесс вмешалась инвестиционная компания, именуе

мая ~A~. Несмотря на отсутствие дополнительных пояс

нений и точки зрения другой стороны, проследим за раз

вернутой на его компанию атакой!: 
а) при участии бывших сотрудников предприятия, 

выдвинувших предложение компании ~A~, была создана 

агитбригада по обработке рядовых акционеров. Ее воз

главил один из акционеров, проработавший на заводе де

сятьлет; 

б) параллельно эти сотрудники подарили компа

нии ~A~ несколько акций, чтобы запустить представите

лей компании в ЗАО ~Тверь-пиво~. Впоследствии эти же 

работники продали компании «A~ остальные имевшиеся 

у них акции предприятия; 

в) за время майских праздников (с 1 по 4 мая 2002 года) 
компания ~A~ скупила 41 % материнской компании по 
цене в несколько раз ниже рыночной, но планируемые 

54% акций купить не удалось; 
г) далее служба безопасности узнает о плане захвата 

и докупает оставшиеся акции, чтобы иметь блокирующий 

пакет (свыше 50%). В тот же момент захватчики сталки
ваются с настоящей проблемой: материнская компания 

~Тверь-пиво~ владела только 92% акций самого пивзавода 
~Афанасий-пиво~, но не имуществом и оборудованием за

вода; 

д) поняв, что захватить предприятие не удалось, рей

деры начали давление на ключевых сотрудников завода. 

Чтобы отстранить от руководства команду менеджеров, 

I Слова М. Ларина цитируются с минимальными корректиров

ками. 
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действующую с начала существования завода «Афанасий

пиво», и получить полный контроль над тверским пред

приятием, в ход были пущены такие традиционные в рам

ках возбужденного уголовного дела способы, как изъятие 

документов, печатей, психологическое давление. Далее 

был наложен арест на все имущество компании. А М. Ла

рину и его коллегам было запрещено занимать руководя

щие посты, также он был лишен права голосовать своими 

акциями на собрании; 

е) в отношении ряда менеджеров были заведены уго

ловные дела. В рамках этих дел были вывезены в Москву 
все документы; 

ж) в местных и центральных СМИ стали появляться 

репортажи и статьи, в которых содержалась негативная 

информация, касающаяся ситуации на пивзаводе и лично

сти его генерального директора 1. 

В сферу интересов рейдеров попадают и трудовые от

ношения компании. Нередко при рейдерских атаках ак

тивно используются профсоюзы (зачастую спонтанно 

созданные), инициирующие забастовки или проверки со 

стороны контрольно-надзорных органов. 

Возможны и атаки, связанные с неправомерным ис

пользованием интеллектуальной собственности или дви

жeHиeM финансовых потоков (об этом будет рассказано 

подробнее в следующих главах). Но классической атакой 

является искусственное создание задолженности (креди

торской и дебиторской). 

Но это все нюансы. К сожалению, в российской прес

се в последнее время слово «рейдер» излишне демонизи

руется. Однако нужно четко дифференцировать рейдер

ство, основанное на использовании законодательства, от 

1 Ларин М. Опыт отражения рейдерской атаки j j http://www. 
gd.rujmagazinejarticlej727.html 
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рейдерства криминального. Основанное на законе рейдер

ство является показателем слабости атакуемого, который 

не смог в полной мере использовать предоставленные ему 

законодательством возможности. К примеру, выходящая 

на зарубежный рынок компания не позаботилась зареги

стрировать на новой юрисдикции товарный знак собствен

ной продукции. Разумеется, эту процедуру осуществят 

конкуренты, и потом, конечно, придется садиться с ними 

за стол пере говоров, предлагая различные преференции, 

либо обращаться в суд. 

Рейдерство криминальное в большинстве случаев на

прямую связано с привлечением коррумпированных пред

ставителей государственных органов или представителей 

организованной преступности. Достаточно лаконично 

описал такую схему А. Б. Корсак: ~При поддержке этих 

органов агрессор получает обязательные для исполнения 

nОlЛощаемым обществом предписания, проводятся выем

Kи документов, в отношении регистратора nОlЛощаемого 

общества вьmосятся предписания о передаче реестра и пр. 

Одновременно при содействии таких органов nаралuзуют

ся основные технологические nроцессы на nроuзводстве nо
lЛощаемоlO общества~ 1. 

Вообще любые акции, связанные с массовыми уволь

нениями и созданием недовольства среди работников 
компаний, в сущности, могут рассматриваться (особен
но если предприятие является системообразующим) как 

одна из составляющих социального кризиса. Конечно, 

данное сравнение не вполне тождественно, но некоторые 

современные ~криминальные~ слияния и поглощения 

нередко могут сравниться с гуманитарной катастрофой. 

Сотни тысяч людей остаются без работы, резко меняют-

1 См.: Кореа" А. Б. Противодействие рейдерству в системе анти

коррупционных мер / / Безопасность бизнеса, 2008, N!! з. 
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ся тенденции развития некоторых предметных областей 

экономики. 

Одной из форм давления со стороны рейдеров может 

стать и заведение уголщшого дела. Так, вполне возмож

ным вариантом атаки рейдеров является «способствова
ние~ в заведении на руководителя компании уголовного 

дела по статье лжепредпринимательство или, допустим, 

мошенничество. Основанием может служить, в частно

сти, незаконный вывод активов в дочерние предприятия 

компании. Во время ареста руководителя происходит ряд 

внеочередных собраний, скупка долей (акций) и т. д. По 

мнению Александра Орлова, «уголовное дело может быть 

только намеком на огромные ресурсы атакующей сторо

ны. Это может быть не частью самой атаки, а лишь мето

дом убеждения решить все "по-доброму" Однако потом 

уголовное давления может стать и настоящим орудием 

"убийства" KOHKypeHTa~ 1 

Решать, применять данный метод или нет, - личное 

дело каждого. Это вопрос выбора каждого, вопрос совести. 

Но даже с прагматических позиций нельзя согласиться 

с таким мнением, что «использовать этот ресурс можно. 

Точнее, даже нужно. Но делать это следует осторожно. 

Главное, не переусердствовать. Ведь запустить процесс 

уголовного преследования конкурента намного проще, 

чем потом остановить закрутившееся колесо. Это может 

оказаться существенно дороже. И даже если конкурент 

уже будет готов пойти на уступки, есть вероятность, что 
остановить процесс уже невозможно. Такая стратегия наи

менее подконтрольна инициатору атаки. А то, что нельзя 

полностью контролировать, не дает гарантий~ 2. 

I Орлов А. Война за доли рынка: конкурентные бои без правил. М., 
2008. С. 171. 

2 Тамже.с.176-177. 
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Когда ведутся разговоры о жесткой конкуренции 

и ~недружелюбном поглощении~ компаний, автору этой 

книги всегда приходит абсолютно неочевидная ассоциа

ция, связанная с блокадой Ленинграда в годы Второй ми

ров ой войны. Известно, что создание прол:овольственного 

кризиса было одной из чудовищных форм в рамках воен

ных операций, осуществленных нацистами. Фактически 

это было военное преступление, выходящее далеко за 

пределы признаваемых допустимыми военных столкно

вений. 

Даже если предположить, что подобная схема будет 

полностью подконтрольна атакующей стороне, едва ли 

можно будет считать возможный успех по отъему активов 

успехом реальным. Виртуальность этого успеха состоит 

в его явной незаконности - сам факт незаконной деятель

ности делает указанный механизм заведомо уязвимым. 

Заказчики становятся безусловно уязвимы перед законом, 

так как они могут попасть в зависимость как к своим по

мощникам из правоохранительных органов, так и в сети 

внутренней проверки, которые обычно так внезапно про

водятся. Вопрос о возможной мести мишени также не сле

дует упускать из виду. 

В моральном же аспекте заведение уголовного дела 

на конкурента является шагом, стоящим в одной системе 

координат с криминальными нападениями на предпри

нимателей и членов их семей, которые так ассоциируются 

с началом 90-х годов прошлого века. Кстати, стремление 

к тотальному контролю инициатором атаки над всеми про

исходящими процессами, на мой взгляд, в большинстве 

случаев свойственно ~горячим головам~, стремящимся 

форсировать ситуацию, доминируя над соперником в те

чение всей схватки. 

Слабость этой позиции заключается внеготовности 

к неординарному поведению мишени. 
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Кстати, именно ~разрыв шаблонов~ и тактическая хи

трость являются средством спасения от реЙдерства. Мож

но обратиться к более древним рецептам успеха - напри

мер, «MeTOДY~ императора Византии Алексея Комнина. 

Его тактика может быть примером поведения в случае 

жесткой атаки при явном неравенстве сторон. На рубеже 
1096-1097 годов отряды рыцарей отправились в Первый 
крестовый поход. Алексей Комнин, встретив их, проявил 

чудеса дипломатии: обещал, соглашался, не прекосло

вил - чтобы не вызвать в стане вооруженных гостей недо

вольство. А когда крестоносцы осадили крепость вНикее, 

посол Алексея Комнина, пробравшись ночью в осажден

Hый город, предложил жителям стать подданными Визан

тии, обещая таким образом спасение от разграбления. Сле

довательно, компромиссы Комнина позволили сохранить 

мир с крестоносцами, а также, не прилагая особых усилий, 
усилить свою империю'. 

Криминальные слияния и поглощения следует отли

чать от деловых. Б бизнесе слияния и поглощения - это 

всегда возможность для развития. Новый вызов, кото

рый можно использовать, а можно забыть в потоке про

ходящей жизни. Мог ли представить 15-летний японский 
подросток по имени Ито Тюбэй в 1858 году, открывая не
большой магазин кимоно, что через много лет его затея 
превратится в транснациональную сеть под названием 

ITOCHU, в которую входят более 625 компаний? При 
этом одного из самых своих больших достижений - уча

стия в запуске первого коммерческого вещательного спут

ника Японии - ITOCHU не добилась бы без серии слия
ний и поглощениЙ2 • 

I Торощев А. П. Мировая энциклопедия войн: Энциклопедия. М., 
2006. С. 456. 

2 Подробнее СМ.: httр:jjwww.itосhu.со.jрjmаiпjсоуjсоу_Зе.html 
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Успешная серия слияний и поглощений произвела на 

свет крупнейшую германо-японскую компанию - Fujitsu 
Siemens Computers В V. Акционерами этой компании, head
office которой размещен почему-то в Нидерландах, стали 
на паритетных началах Fujitsu Limited (Япония) и Siemens 
AG (Германия). Причем в конце октября 2008 года Siemens 
А G объявила о продаже своей доли Fujitsu Limited за 
450 миллионов евроl. 

Еще одно вполне удачное слияние - создание со

вместного казахстано-китайского предприятия CNPC
Актюбем.унаЙгаз посредством приобретения китайской 

CNPC 60,28% акций ОАО «Актобем.унаЙгаз» за 325 млн 
долларов США. При этом по условиям сделки CNPC обя
зуется в течение 20 лет инвестировать в развитие пред
приятия 4 миллиарда долларов США2 

Нефтегазовая компания Royal Dutch 5hell образова
лась в 2005 году путем слияния двух материнских компа
ний конгломерата - нидерландской Royal Dutch Petroleum 
Сотрапу и британской Тhe «5hell» Transport and Trading 
Сотрапу Ltd. После слияния, поскольку штаб-квартирой 
созданной корпорации стала Гаага, о Королевстве Нидер

ланды заговорили как о крупнейшем в мире инвесторе, 

а о Королевстве Великобритания - как о крупнейшем по

лучателе инвестиций в мире. 

Крупнейшая коммерческая компания Индии Oil and 
Natural Gas Corporation Limited (ONGC) существенно 

упрочила свои позиции после слияния с IOC (Indian ои 
Corporation) и Gas Authority o/India Ltd. (GA/L), а также 
после получения контроля над Mangalore Refinery and Pet
rochemicals Limited (MPRLY. 

I Подробнее СМ.: http://pr.fujitsu.com/jp/news/2008/11/4-2a.pdf 
2 Подробнее СМ.: http://www.cnpc-amg.kz/index.php?p=project; 
3 Подробнее СМ.: http://www.ongcindia.com/history.asp 
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Слияние двух газовых титанов Испании (Repso/ SA.) 
и Аргентины (УРЕ) привело к образованию одной из круп

нейших нефтегазовых корпораций мира - Repso/- УРР, со 
штаб-квартирой в Испании (Мадрид)!. 

Кстати, слияние не всегда предполагает исчезновение 

одной из компаний. В конце 2008 года было провозгла
шено слияние двух известнейших японских корпораций: 

Panasonic Corporation и Sanyo Electric Со., Ltd. 

Современные деловые слияния происходят преимуще

ственно для оптимизации издержек и взаимного продви

жения корпораций на рынках, при сохранении их иден

тичности. Например, в декабре 2008 года стало известно 
о слиянии капитала и бизнеса двух крупных корпора

ций - Panasonic (Panasonic Corporation) и Sanyo (SANYO 
Electric Со., Ltd). 

Корпорации договорились о том, что Panasonic пла
нирует приобрести контрольный пакет акций Sanyo пу
тем открытого тендерного предложения. При этом обе 

компании не только сформируют деловой альянс, но еще 

и будут принимать во внимание перспективу существен

ной реорганизации обеих компаний. Одной из основных 

целей альянса провозглашается максимальное повышение 

ценности обеих компаний благодаря синергии и дальней

шeMy укреплению их конкурентных позиций на мировом 

рынке. 

Корпорации провозглашают, что одним из результатов 

их сотрудничества станет производство и продажа сол

нечных батарей на основе бизнес-платформы Panasonic 
и аккумуляторных батарей на основе технологий Sanyo. 
При этом обе корпорации ожидают сокращения общих 
затрат на материальное снабжение и расходов, связанных 

I Подробнее СМ.: http://www.repsol.com/es_es/todo_sobre_repsol_ 
ypfj conocer Jерsоlзрfj organizacionj 
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с логистикой. В деятельность Sanyo должны быть внедре
ны ноу-хау Panasonic, касающиеся оптимизации издержек 
(Cost Busters; Itacona). 

Нужно заметить, что, несмотря на создание общего 

базиса, корпорации планируют сохранить листинг своих 
обыкновенных акций на биржах и избежать исключения 

Sanyo из официальной котировки 1 • 
Слияния могут быть и более узкоотраслевыми. На

пример, конкуренты могут объединиться для решения 

какой-либо социально значимой проблемы, например 

в сфере экологии. Так, упоминавшаяся выше корпорация 

Panasonic объединилась с Shatp и Toshiba, открыв в США 
совместную сеть пунктов приема отработавшей свой срок 

и ненужной электроники, которая может быть совершен

но бесплатно переработана2 • 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

rJI Гарантированной защиты от nрофессиональной рейдерской 
атаки на сегодняшний день, скорее всею, нет. Мастера юрис

пруденции всегда будут использовать возможности, предо
ставленные законодательством, для нейтрализации конку

рентов. 

rJI с криминальными рейдерскими атаками аналогично спра
виться весьма сложно - ведь в сущности, речь идет о смеси 

мошенничества с использованием силовых ресурсов. 

ГJ! Принимая во внимание сегодняшний ажиотаж в СМИ вокруг 
проблемы недружественнЪ/.х слияний и nОlЛощений, не может 

не прийти мысль о том, что проблемы рейдерства как тако

вой в сущности и нет. Есть проблема разграничения пределов 

t Подробнее СМ.: http://panasonic.ru/press_center/releases/detail/ 
338842 

2 Подробнее СМ.: http://panasonic.ru/press_center/news/detail/ 
341522 . 
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использования права и злоупотребления правом и есть про

блема использования криминальных схем в nроцессе захвата 

бизнеса. В этих nроблемах нет ничею особо сложною и ново

ю. Вопрос в друюм: кому BblloaHa излишняя ОlЛаска тренда 

«слияния u nОlJlощеllия~? 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Насколько вы доверяете человеку, который регистрирует 

ваши фирмы, хранит учредительные документы вашей ком

пании или ведет реестр акционеров? 

2. Вы уже продумали «план A~ на случай криминальной рей

дерской атаки с использованием административного ресур

са? А «план Б~? 

3. Согласны ли вы с таким утверждением, что «слияние бизне

сов приводит к совместному процветанию~ ? 

Надеемся, что на все вопросы вы ответили положительно, а так

же что вы уже продумали ряд уловок (многие иэ которых можно 

было придумать по аналогии примеров иэ первых глав этой кни
ги), которые помогут вам противостоять любому давлению иэ
вне. Практика покаэывает, что те компании, которые тщательно 

выстраивают многоуровневые защитные бастионы еще на стадии 

формирования корпоративной архитектуры, обычно не окаэыва
ются в роли ((случайных жертв)). 

8 Захват PЫНICDB 



Глава 12 

БА-БАНК: 
ПРОСТЫЕ ХИТРОСТИ 

Для того чтобы оказаться в затруднительно,м по

ложении, вовсе не обязательны хитроу,мные атаки 

рейдеров, достаточно просто уделить слишко,м ,мало 

вни,мания nросты,м и nонятны,м воnроса,м, связанны,м 

с объе,мо,м полно,мочий лица, подписывающего дого

вор, удостоверение,м подлинности договоров и дру

гих доку,ментов, удостоверение,м факта легити,м

ности печати, nравильны.м указание,м реквизитов, 

а также други.м nротиворечия,м при подписании до

говора. В ряде случаев использование казусов приво

дит к нелеnы.м спорам, по,могающи,м инициировать 

.раскачивание. конкурента, что зачастую приводит 

к потере вре,мени и как следствие - nроигрышу ситу-

ации. 

Удостоверение подлинности договоров и иных доку

.ментов 

Традиционно подразумевается, что, подписывая дого

вор, уполномоченное лицо обязано расписаться (то есть 

поставить свою постоянно используемую подпись) на со

ответствующей графе документа. Удивительно, но тради

циoHHый подход может быть оспорен, и на сегодняшний 

день не так уж и понятно, что следует понимать под под

ПИСЬЮ. 
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При подписании и изучении документов, в частности 

договоров, рекомендуется придерживаться рекомендаций 

Европейской экономической комиссии ООН ~Исследо

вание относительно удостоверения подлинности внеш

неторговых документов средствами помимо подписи>,) 1 

(далее - Исследование). Несмотря на то что правила 

касаются исключительно вопросов внешнеторговой дея

тельности, есть все основания при менять некоторые ре

комендации из них и во внутрироссийских коммерческих 

операциях. 

Противоречия подтверждаются уже существенными 

различиями в приводимых в Исследовании определениях 

термина ~подпись>,). 

Фамилия лица, написанная еzo рукой и поставлен

ная в конце письма, договора или какоzo-либо иноzo 

документа, чтобы еzo заверить, подтвердить, при
дать ему юридическую силу. 

Подписью является фамилия лица, написанная еzo 

рукой в конце письма или документа, чтобы еzo за

верить, подтвердить или придать ему юридическую 
силу. 

Фамилия лица (или отличительный знак - уста
рело), написанная его (или ее) рукой в качестве 

заверения действительности каких-либо докумен
тов в письменной форме (заверять действитель

ность = придавать юридическую силу). 
Подписать - означает собственноручно на
писать свою фамилию в конце документа, что

бы еzo заверить и принять обязательство вы
полнить действия, которые предусматриваются 

1 Приняты В г. Женеве в марте 1979 года Рабочей группой по 
упрощению процедур международной торговли / / СПС «Консультант
Плюс •. 
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в это'м дОКУ'менте, или подтвердить это обяза
тельство. 

Запись, которую лицо делает от своею имени (осо

бым или обычным образо'м), чтобы подтвердить 
правильность, подлинность написанного или nри-

1tЯть на себя ответственность за написанное. 

Собственноручная подпись лица в нижней части до
ку,Мента или какою -либо акта. 

Фамилия или знак, который какое-либо лицо ста

вит внизу написанною, с те,М чтобы удостоверить, 

что оно является ею авторо'м или что оно согласно 

с его содержание'м. 

Заметим, что во всех приводимых выше определениях 

содержится требование о том, что подписывающийся дол

жен написать свою фамилию собственноручно. 

Таким образом, весьма сомнительным представляется 

используемая многими российскими бизнесменами у лов

ка: рядом с фамилией ответственного лица расписывает

ся другое физическое лицо, без расшифровки фамилии 

этого лица. Формальным условием такой нелепости яв

ляется выданная этому лицу доверенность, включающая 

в себя условие о праве подписи гражданско-правовых 

договоров. Несмотря на то что подобные казусы проис

ходят достаточно часто, предприниматели предпочитают 

не обращать внимание на такие несоответствия. Между 

тем отсутствие указания на лицо, фактически подписыва

ющее договор, и на соответствующую доверенность явля

ется дополнительной зацепкой для успешной внезапной 

атаки. 

Безусловно, доказать факт подписания договора дру

гим лицом достаточно сложно и очень важная роль отво

дится подтверждению волеизъявления и графологиче

ским (подчерковедческим) особенностям индивида. Этот 
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вывод подтверждается следующими примерами россий

ской арбитражной практики: 

в удовлетворении требований опризнании не

заключенным договора купли-продажи нежило

го здания правомерно отказано, так как истец не 

смог предоставить доказательств того, что со сто

роны продавца данный договор подписан не ли

цом, указанным в качестве подписавшего данный 

договор генерального директора (Постановление 

GDедерального арбитра~ного суда А/осковско

га округа от 23 .мая 2007 года, 25 .мая 2007 года 
М КГ-А40/3451-07 по делу М А40-46049/06-
85-2691); 
в удовлетворении исковых требований о при

знании недействительным (ничтожным) про

стого векселя правомерно отказано, так как из 

представленного истцом экспертного заключе

ния не следует вывод об отсутствии на спорном 

векселе подписи векселедателя (Постановление 

GDедерального арбитра~ного суда Московско

го округа от 2 .мая 2007 года, 10 .мая 2007 года 
м КГ А40/3375-07 по делу М A40-45906j06-
54-2822). 

В некоторых случаях даже признание недействитель

ности подписи не помогает спасти проигранную комби

нацию. Так, в Постановлении Федеральнога арбиmра~

нога суда Московскога округа от 16 апреля 2007 гада, 
19 апреля 2007 гада М КГ-А40/2233-07-П по делу М А40-
42800/05-52-38ОЗ констатируется правомерность отка
за в удовлетворении исковых требований о признании 

I епе «КонсультантПлюс~. 
2 Там же. 

3 Там же. 
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недействительным договора купли -продажи недвижимо

го имущества, так как истец не предоставил доказательств 

подложности подписи генерального директора истца на 

оспариваемом договоре. При рассмотрении данного спора 

на начальных стадиях суды первой и апелляционной ин

станций принимали решения о ничтожности договора на 

основании представленной истцом копии заключения экс

перта, сделанного в рамках уголовного дела. Поскольку не 

был истребован подлинник указанного документа, а также 

по ряду иных причин, решение о ничтожности договора 

было оспорено. 

На более поздних стадиях разбирательства, оценив за

ключения экспертов по результатам экспертиз, проведен

ных ЭКЦ при УВД СВЛО г. Москвы в рамках уголовного 

дела, суды признали их недостаточными для подтверж

дения факта отсутствия подписи генерального директора 

истца на договоре купли-продажи при условии непред

ставлен ия сторонами оригинала данного договора и отка

за от ходатайства о проведении экспертизы оспариваемой 

подписи в рамках настоящего дела. 

При этом в указанном постановлении отмечается нема

ловажная деталь: поскольку истцом был подан иск о при

знании недействительности сделки и истребовании иму
щества из чужого незаконного владения и установлен факт 

сноса (уничтожения) спорного имущества на законных 

основаниях, виндикация в данном случае невозможна. 

Следовательно, даже если договор и будет признан судом не

дейавительным, иаребовать назад имущеаво у злоумышленни

ков будет весьма сложно. Разумеется, если мы аалкиваемся с гра

мотным соперником. 

В исследованиях отмечается, что основополагающий 

принцип права международной торговли заключается 

в том, что в нем не существует формального требования 
в отношении подписи. Поэтому документы, необходи-

-230-



Глава 12. Ва-банк: проетые IlIТpot'ТII 

мые для обычного выполнения договора, например ком

мерческий счет-фактура или сертификат качества или 

количества, не обязательно должны быть подписаны, за 

исключением тех случаев, когда наличие подписи являет

ся исключительным требованием национального законо

дательства. Участники сделки главным образом заинтере

сованы в идентификации документации и установлении 

правильности содержащихся данных, что может быть сде

лано с помощью других источников и не зависит от под

писи. То же самое относится к извещению / уведомлению 
об отгрузке, требуемому в соответствии с большинством 

условий торговли. Следовательно, нет никаких основа

ний для включения требования о подписи в требования, 

касающиеся коммерческой информации, как это часто 

происходит. 

Практический интерес представляют и решения юри

дического характера, приводящиеся в указанном докумен

те в качестве примера. 

Написанная от руки подпись не -может быть ни от

nечатко-м пальца, ни инициалами, ни знако-м (штам
nо-м), ни крестико-м. 

Подпись замужней женщины в виде фамилии ее -мужа, 
подпись заимствованной фамшией (nсевдони-мо-м), 
или в виде торювою названия, ши в виде факсимиле 

-могут быть nрuзнаны в качестве действительных 
подписей. Нет уверенности в том', что это справед
ливо также и для инициалов, но крестик, отпечаток 

пальца, печать, штамп с nечатНЫм'и буквами или 

отпечатанное или выгравированное u.м.я, конечно, не 

-могут считаться подписью. 

Когда фамuлия написана четко, nравuльно и полно, 
то подпись считается существующей, вне зависимо
сти от тою, является ли форма подписи обычной для 

подписавшею или нет. Однако необходимо, чтобы она 
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.мОlЛа расс.матриваться в качестве представляющей 

характерные черты почерка, поскольку в nротивно.м 

случае она сводится к nросто.му знаку. Неnолная фа

.милия является подписью, если автор u.мeeт привыч

ку подписываться тaKu.м образо.м. Знак, крестик или 
другие nроизвольные сu.мволы, даже если они часто 
используются соответствующu.м лицо.м, не являют

cя подписью. Однако на nрактике некоторые случаи 
являются nрие.мле.мыми. 

Вправе nредус.мотрен специальный статус подписи, 

когда речь идет о доказательстве: «Подпись явля

ется внешней фор.мой выражения согласия, желания 

или одобрения». Законодательная власть стре.мит

ся, чтобы nодnисавшийся был связан caMu.м факто.м 

ею подписи, а также чтобы он nризнавал cвou.ми за

явления, сделанные в доку.менте. 

«Записанная пленка, nредставляющая собой из

вестный факт, из которою судья .может делать со

ответствующие выводы, .может быть использована 

u.м в качестве nрезу.мnции». 

Удостоверение объема полномочий лица, подписы

вающего договор или доверенность 

Достаточно часто на практике оказывается, что лицо, 

подписывающее договор, не обладает необходимыми пол

номочиями для его подписания. Так, полномочия генераль

ного директора могут быть прекращены в связи с внесени -
ем записи в ЕГРК)Л о формировании ликвидационной 

комиссии, однако технически он может подписывать дого

воры и может воспользоваться этой возможностью!. 

1 Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного суда 
Московского округа от 21 июля 2008 года N!! КГ-А40/6522-08 по делу 
N!! А40-35629/07-29-316. 
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Полномочия руководителя могут быть достаточно 

жестко ограничены уставом организации или Положени

ем о руководителе организации, принятым в соответствии 

с уставом. К примеру, в соответствии с уставом руководи

тель компании может не иметь полномочий на заключение 

сделок, стоимость которых выше определенной денежной 

суммы, либо сделок, в определенных сферах деятель

ности. 

Также уставом полномочия руководителя организации 

могут быть поставлены в зависимость от одобрения тех 

или иных сделок наблюдательным советом или ревизион

ной комиссией либо каким-то другим органом. 

Так складывается, что при подписании договоров 

контрагент может не знать о таких ограничениях, в ре

зу льтате чего могут возникать многочисленные ситуа

ции' связанные с оспариванием уже подписанных дого

воров. 

в соответствии со статьей 183 ГК рф при отсут
ствии полномочий действовать от имени другого лица 

или при превышении таких полномочий сделка счита

ется заключенной от имени и в интересах совершивше

го ее лица, если только другое лицо (представляемый) 

впоследствии не одобрит данную сделку. Последующее 

одобрение сделки представляемым создает, изменяет 
и прекращает для него гражданские права и обязанно

сти по данной сделке с момента ее совершения. Осно

вываясь на этом положении, арбитражные суды могут 

отказывать в иске к представляемому, если в судебном 

заседании будет установлен факт заключения сделки 
представителем без полномочий или с превышением та
ковых оснований. 

Под прямым последующим одобрением сделки пред

ставляемым, в частности, могут пониматься: 

-233-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

письменное или устное одобрение, независимо от 

того, адресовано ли оно непосредственно контр

агенту по сделке; 

признание представляемым претензии контр

агента; 

конкретные действия представляем ого, если они 

свидетельствуют об одобрении сделки (например, 

полная или частичная оплата товаров, работ, услуг, 

их приемка для использования, полная или частич

ная уплата процентов по основному долгу, равно 

как и уплата неустойки и других сумм в связи с на

РУlllением обязательства; реализация других прав 
и обязанностей по сделке); 

заключение другой сделки, которая обеспечивает 

первую или заключена во исполнение либо во из

менение первой; 

просьба об отсрочке или рассрочке исполнения; 

акцепт инкассового поручения'. 
Действия работников представляемого могут свиде

тельствовать об одобрении, при условии, что эти действия 

входили в круг их служебных (трудовых) обязанностей 

или основывались на доверенности, либо полномочие ра

ботников на совеРlllение таких действий явствовало из об

становки, в которой они деЙствовали2 • 

Еще один важный аспект - выданная ваlllему контр

агенту доверенность может быть отменена, то есть можно 

виртуально представить себе ситуацию, при которой вы 

подписываете договор с контрагентом, работники кото-

1 См. пункт 5 Информационного письма Высшего арбитражного 
суда РФ от 23 октября 2000 года N2 57 .0 некоторых вопросах практи
ки применения статьи 183 Гражданского кодекса Российской Федера
ции. / / Экономика и жизнь,.N! 47,2000, 

2 Там же. 
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рого, как положено, предоставляют вам доверенность, 

а затем другие, более высокопоставленные сотрудники 

извещают вас, что на момент подписания договора пре

доставленная вам доверенность (а она, вероятно, у вас 

и хранится рядом с договором) уже была отменена, а сам 

договор в соответствии с этим при знается недействи

тельным. Действительно, в соответствии с пунктами 1 
и 2 статьи 189 ГК РФ лицо, выдавшее доверенность и впо
следствии отменившее ее, обязано известить об отмене 
лицо, которому доверенность выдана, а также известных 

ему третьих лиц, для nредставительства перед которы

ми дана доверенность. 

Так что рекомендуем вам быть готовыми к такой хитро

сти и запрашивать от контрагентов специальное гарантий

ное письмо, удостоверяющее тот факт, что доверенность 

на лицо, подписывающее договор, на момент подписания 

договора не отменена. 

Удостоверение факта легитu.мности печати 

Несмотря на тот факт, что печать является подтверж

дением легитимности организации в соответствии с пунк

том 1 статьи 48 ГК РФ, наличие печати не является базис
ным признаком юридического лица. Следовательно, факт 

отсутствия печати в договорах или БОЛЫllинстве доку

ментов зачастую не является основанием для признания 

их недеЙствительности. Подобные ситуации происходят 

и в случаях, когда мы сталкиваемся снечетко проставлен

ной печатью. 

Например, в одном из споров об ~экспортных НДС» 

между компанией ЗЛО ~Альстом Пауэр СтаваН» и на

логовым органом одно из важнейших доказательств по 

делу - экспортный контракт с контрагентом из Финлян

дии не содержал в себе оттисков печатей сторон, но суд, 

проанализировав нормы права России и Финляндии, 
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а также текст контракта, пришел к выводу об отсутствии 

требования об обязательности наличия оттисков печатей 
в тексте договора 1. 

В ПоcrаНО8лении Федерального арбитражного суда Волго

Вятского округа от 1 б мая 2005 года N'! А 17-115/1313 по делу 
N'! А 17-115/1 з2 отмечается, что «для юридической силы договора 
достаточно наличия подписей уполномоченных лиц». 

В другом разбирательстве произошел куда более ин

тересный случай - в ходе разбирательства выяснилось, 

что основной государственный номер компании не со

впадает с номером этой компании, указанным на ее пе

чатиЗ • 
При этом нужно отметить еще одну небольшую хи

трость. В случае если направляемое вами или в ваш 

адрес письмо имеет несколько страниц и не скреплено 

печатью, то есть возникает ситуация, при которой неко

торые страницы направленных в ваш адрес документов 

или корреспонденции никем не заверены, то достовер

ность данных документов может быть поставлена под со

мнение. Например, в одном из судебных разбирательств 

ЗЛО ~Газпромбанк~ (в лице нижегородского филиала) 
смогло признать недействительным решение налогового 

органа. Линия атаки была построена на том, что получен

ное указанным банком требование от налогового органа 

о предоставлении документов не было скреплено печа

тью налогового органа. При получении подтверждения 

достоверности требования оно было исполнено и истре-

I Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного суда 
МОСIЮВСКОГО округа от 27 февраля 2004 года .N!! КА -А40 /955-04 / / с П с 
.КонсультантПлюс •. 

2 СПС .КонсультантПлюс •. 
Э Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного суда 

Московского округа от 27 декабря 2007 года .N!! КГ-А40/13696-07 по 
делу.N!! А40-S8180/06-69-454 / / СПС .КонсультантПлюс •. 

-236-



Глава 12. Ва-банк: Пpomllе I~. 

бованные документы были тотчас же направлены в адрес 

налоговиков 1. 

В соответствии с пунктом 5 статьи 185 ГК рф доверен
ность от имени юридическоlO лица выдается за подписью 
его руководителя Шlи U1юго лица, уполномоченного на это 

его учредительными документами, с nрwtOжением печати 

этой организации. Анализируя арбитражную практику, 

нужно отметить, что отсутствие оттиска печати обычно 

влечет за собой признание доверенности ненадлежащим 

доказательством. Отсутствие оттиска печати на доверен

ности может послужить причиной недопущения пред

ставителя одной из сторон на судебное заседание2 либо 
непризнания доверенности в качестве доказательства пол

номочий соответствующего лицаЗ. 

Удостоверение факта правильности указания рек
визuтов 

Несоответствие реквизитов, указываемых в договоре 

или иных документах, нередко преподносится бизнес

менами как основание для отказа от обязательств - по

скольку неправильное указание реквизитов в такой ин

терпретации предполагает отсутствие идентификации 

компании-контрагента. Но на практике подобный рычаг 

использовать практически никогда не удается. Несмотря 

на тот факт, что в законодательстве России нет прямой 

I Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного суда 
Центрального округа от 9 ноября 2006 года по делу N!! А09-3150 /06-29/ / 
епе «КонсультантПлюс~. 

2 Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного суда 
Московского округа от 7 мая 2008 года N!! КГ-А40/3741-08 по делу 
N!! А40-33520/07-46-319 // епе «КонсультантПлюс~ . 

.1 Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражно
го суда Московского округа от 13 июня 2007 года, 20 мая 2007 года 
N!! КГ-А40/5127-07 по делу N!! А40-37306/06-105-255 / / епе .КОН
сультантПлюс~. 
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регламентации, что делать в ситуации, когда реквизиты 

указаны неверно - арбитражные суды в большинстве дел 

не замечают подобные ошибки. 

Например, обычно арбитражные суды при рассмотре

нии споров о возмещении экспортного НД С исходят из 

того, что ошибка, допущенная при оформлении рекви

зитов договора, не может повлечь за собой безусловный 

отказ в признании права плательщика НД С на его возме

щение1 • 
В уже рассмотренном выше процессе между ЗЛО ~Аль

стом Пауэр CTaBaH~ и налоговым органом также было 

указано, что ни действующее законодательство России, 

ни законодательство Финляндии (напомним, что в этом 

споре анализировались договоры с контрагентом из Фин

ляндии) не содержат требований об обязательном указа

нии в контрактах юридических адресов сторон, поскольку 

их отсутствие не влечет недействительности договора и не 

опровергает самого факта наличия юридических адресов2 • 
Аналогично все обаоит и с tobapho-траНСПОРТНblМИ наклад

НblМИ. В Поаановлении Федерального арбитражного суда Мо

сковского округа от 2 июля 2008 года N!! КA-A40j5608-08 по делу 
N!! A40-66512j07-99-2923 отмечается, что неполное или неточ
ное заполнение реквизитов товарно-транспортных накладных не 

может свидетельавовать о неправомерном принятии к учету при

обретенного товара, а также опровергать сам факт его перевозки 

и его передачу от поаавщика. 

Доверенности на представление интересов также за

частую оформляются с большим количеством ошибок 

I См., например: Постановление Федерального арбитражного 
суда Центрального округа от 16 июля 2004 года М А62-269/04 / / СПС 
• Консультант Плюс». 

2 Подробнее см.: Постановление Федерального арбитражного суда 
Московского округа от 27 февраля 2004 года М КА -А40 /955-04 / / С П С 
.КонсультантПлюс •. 

з СПС .КонсультантПлюс •. 

-238-



Глава IZ. Ва-банк: простwе XlТрости 

и несоответствиЙ. Зачастую доверенность оформляется 

на фирменном бланке, информация на котором, в свою 

очередь, не всегда соответствует информации, указан

ной в уставе компании. Неправильно может указываться 

фирменное наименование (на иностранном языке), адрес 

или иные данные. Но и в такой ситуации в большинстве 
случаев российские арбитражные суды стараются призна

вать такие ~Доверенности с опечатками~. Например, в раз

бирательстве между ЗЛО ~Издательство ~Олма-Пресс~, 

000 ~Олма-Пресс~ и ОЛО ~Краснопресненское агент
ство печатИ» суд пришел к выводу о том, что несоответ

ствие адреса на доверенности с фактическим адресом ЗЛО 

~Издательство ~Олма-Пресс~ не может быть принято во 
внимание, поскольку прямо не предусмотрено в качестве 

основания для признания доверенности ничтожноЙ1 • 
Несоответствия в платежных реквизитах иностранных 

государств также обычно не принимаются во внимание су

дами. Так, в споре между 000 ~Сибкранэкс~ и Инспекцией 
ФНС России ом 23 по г. Москве о правомерности налоговой 
ставки ноль процентов суд не подцержал довод налогово

го органа о том, что в свифт-послании указаны реквизиты 

контракта, которые не соответствуют реквизитам экспорт

ного контракта, иск обоснованно отклонен судебными 

инстанциями. 

Судебными инстанциями было правильно установле
но, что несоответствие в платежных документах вызвано 

особенностью указания даты в стране назначения, так, 

цифры 0550727 означают год, месяц и день контракта, 
указание еще одной цифры 5 является технической ошиб
кой. Судом сделан прав ильный вывод о том, что указанное 

1 Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного 
от 21 июня 2007 года, 28 июня 2007 года N!! Kr-A40j4265-07 по делу 
N!! A40-61271j06-131-421 j j СПС .КонсультантПлюс,>. 
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обстоятельство не опровергает факт поступления денеж
ных средств от иностранного покупателя на счет обще
ства!. 

Впрочем, в ряде случаев неточности в оформлении до

кументов, в том числе реквизитов, можно использовать. 

Например, в одном из арбитражных разбирательств, свя

занных с неисполнением обязательства по оплате товара 

по договору комиссии суд поддержал точку зрения лица, 

неисполнившего обязательство. Дело в том, что причиной 

образования задолженности (неустойки) стало ненадлежа

щее уведомление о смене адреса и банковских реквизитов. 

Плательщик посчитал, что его известили об этих измене

ниях ненадлежащим образом, поскольку соответствующее 

уведомление не содержало отметок о том, кому оно направ

ляется и кем и когда было получено. С мнением плательщи

ка согласился суд, который подтвердил, что у плательщика 

просто отсутствовала возможность исполнить обязатель

ства по оплате товара в установленный срок2 • 

Заведо,мые противоречия при составлении доку

,ментов 

Некоторые предприниматели, которые имеют соб

ственное, порой весьма отдаленное от общепринятых норм 

понимание деловой этики, прибегают к технике внесения 

в договоры заведомых противоречий. Делается это как для 

запутывания соперника на стадии претензионной пере

писки, так и для создания более благоприятной позиции 

в случае судебного разбирательства. В частности, договор, 

I Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного 
суда Московского округа от 22 января 2007 года, 26 января 2007 года 
М KA-A40j13590-06 по делу N!! A40-43976j06-99-192. 

2 Подробнее см.: Постановление Федерального арбитражного суда 
Московского округа от 16 января 2007 года М КГ-А40j13209-06-П по 
делу N!! A40-28844j05-55-258 j j СПС .КонсультантПлюс •. 
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который заведомо подлежит неоднозначному толкованию, 

может стать основанием для пересмотра дела либо затяги

вания разбирательства. 

Нередко подобные казусы встречаются и во внешне

торговых отношениях. Н таком случае добавляется еще 
один фактор - неопределенность относительно юрисдик

ции, или указывается юрисдикция государства, которое 

не связано со сторонами договора. Например, в тексте ба
зового контракта российской и украинской естественны

ми монополиями (соответственно, ОЛО «Газпром~ и На

циональная акционерная компания «Нафтогаз Украины~) 

о поставке газа на 2009-2019 годы есть условие, согласно 
которому указанный контракт регу лируется исключитель

но правом Швеции!. Причем, именно привязка к законода

тельству Швеции создала ситуацию, при которой юристы 

указанных контрагентов (в большинстве своем не являясь 

специалистами в области шведского гражданского права) 

предлагали различные толкования норм договора во взаи

MocBязи с нормативными правовыми актами Швеции. 

Тем не менее определенную защиту от подобных проти

воречий предусмотреть можно в самом договоре. По наше

му мнению, наиболее эффективным механизмом является 

применение 1lрuнцunов Me~дYHapOдHьtX ко~е,рческих 

договоров (1lрuнцunов УНИДРУАi, разработанных Меж
дународным институтом унификации частною права 

(УНИДРУА). УНИДРУА имеет статус межправительствен

ной организации, членом которой является также и Россия. 

Н случае подписания внешнеторговых контрактов 

можно рекомендовать добавлять условие оприменении 

I См. пункт 9.4 Контракта купли-продажи природного газа 
в 2009-2019 годах N~ КП от 19 января 2009 года между аЛО «Газ
пром~ и НЛК «Нафтогаз Украины~ / / http://pravda.com.ua/ru/ 
news/2009/1/22/87168.htm 

2 СПС «КонсультантПлюс~. 
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при исполнении и толковании соответствующего кон

тракта ПРU1lцunов унидру А. Б случае подписания вну

трироссийских договоров можно рекомендовать вносить 

в текст соответствующего договора некоторые положения 

из ПРU1lцunов унидру А. Например, следующие. 

Договор с умышленно открытыми условиями 

(а. 2.14 Принципов УНИДРУА) 
1. Если аороны намерены заключить договор, обаоя

тельаво, что они умышленно оаавили какое- то условие 

для согласования в ходе будущих переговоров или под

лежащим определению третьим лицом, не является пре

пятавием для возникновения договора. 

2. Сущеавование договора не затрагивается тем, что 
впоследавии: 

а) аороны не доаигли согласия по такому условию; 

или 

Ь) третье лицо не определило это условие, если только 

не имеется иного средава сделать это условие опреде

ленным, которое является разумным при данных обаоя

тельавах, принимая во внимание намерения аорон. 

Обязанность конфиденциальности 

(а. 2.16 Принципов УНИДРУА) 
Если информация передается одной аороной в ка

чеаве конфиденциальной в процессе переговоров, 

другая аорона обязана не раскрывать Э1)l информацию 

или не использовать ее ненадлежащим образом для 

собавенных целей, независимо от того, заключен ли 

впоследавии договор. В надлежащих случаях сред ава 

правовой защиты при нарушении этой обязанноаи мо

гут включать компенсацию, основанную на выгоде, по

лученной другой аороноЙ. 

Оговорки о поrлощении 

(а. 2.17 Принципов УНИДРУА) 
Договор в письменной форме, содержащий оговорку 

о том, что договор полноаью охватывает условия, согла

сованные аоронами, не может быть оспорен или допол

нен предаавлением предшеавующих заявлений или 

соглашений. Однако такие заявления или соглашения 
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могут быть использоваНbI для толкования письменного 

договора. 

Оговорки 06 изменении в письменной форме 
(а. 2. 18 Принципов УНИДРУА) 
Договор в письменной форме, содержащий оговорку 

о том, что любое согласованное изменение договора или 

его прекращение должно осуществляться в письменной 

форме, не может быть изменен или прекращен ИНblМ об

разом. Однако сторона может своим поведением быть 

лишена возможности полагаться на Э1}' оговорку в той 

мере, в которой другая сторона действовала, полагаясь 

на такое поведение. 

Неожиданноеуcnовие 

(а. 2.20 Принципов УНИДРУА) 
1. Ни одно условие, включенное в число стандартных 

и которое имеет такой характер, что другая сторона не 

могла бы разумно его ожидать, является недействитель

ным, если только это условие не было явно принято этой 

стороной. 

2. При установлении, имеет ли условие такой харак
тер, необходимо принимать во внимание его содержа

ние, формулировку и способ выражения. 

Первоначальная невозможность исполнения 

(а. 3.3 Принципов УНИДРУА) 
1. Сам по себе факт, что в момент заключения дого

вора исполнение принятого обязательства бblЛО невоз

можным, не влияет на действительность договора. 

2. Сам по себе факт, что в момент заключения догово
ра сторона не была управомочена распоряжаться иму

ществом, к которому относится договор, не влияет на 

действительность договора. 

Обман 

(а. 3.8 Принципов УНИДРУА) 
Сторона может отказаться от договора, если договор 

был заключен в результате обманных заявлений другой 
стороны, включая язык Вblражения или образ действия, 

или в результате недобросовестного СОКРblТИЯ фактов, 

которые в соответствии с раЗУМНblМИ коммерческими 

стандартами честной деловой практики ДОЛЖНbI бblЛИ 

бblТЬ сообщеНbI этой стороной. 
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Yrpозы 

(о: 3.9 Принципов УНИДРУА) 
Сторона может отказаться от договора, если договор 

был заключен ею в результате последовавшей от дру
гой аороны неоправданной угрозы, которая с учетом 

конкретных обаоятельав является нааолько реальной 

и серьезной, что не оаавляет другой аороне разумной 

альтернативы. В чааноаи, угроза является неоправдан

ной, если угрожаемое дейавие или бездейавие явля

ется само по себе неправомерным, или неправомерным 

является использование его в качеаве средава для за

ключения договора. 

Сущестsенное нераsноsесие 

(о: 3.1 О Принципов УНИДРУА) 
1. Сторона может отказаться от договора или от отдель

Hoгo его условия, если в момент заключения договор 

или какое-либо его условие неоправданно создавало 

чрезмерное преимущеаво для другой аороны. Помимо 

прочего во внимание должно быть принято: 

а) факт недобросовеаного использования одной сто

роной зависимоаи от нее другой аороны, экономической 

слабоаи последней или чрезвычайных нужд, или ее не

предусмотрительноаи, неинформированноаи, неопыт

ноаи или отсутавия навыков веаи переговоры; 

ь) характер и цель договора. 

2. По просьбе аороны, имеющей право на отказ от до
говора, суд вправе изменить договор или его условие, 

с тем чтобы привеаи его в соответавие с разумными 

коммерческими аандартами чеаной деловой практики. 

3. Суд может изменить договор или его условие по 
просьбе аороны, получившей уведомление об отказе от 

договора, при условии, что эта аорона проинформиру

ет другую аорону о своей просьбе сразу же после полу

чения такого уведомления и до того, как другая аорона 

совершила какие-либо дейавия, основываясь на нем. 

Положение о: 3.13 (п. 2) применяется соответавенно. 

~илица 

(о: 3. 11 Принципов УНИДРУА) 
1. Если обман, угроза, сущеавенное неравновесие 

или заблуждение стороны вызываются третьим лицом, 
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за которое отвечает другая сторона, или это третье лицо 

знает об этом или должно было знать, от договора мож

но отказаться на тех же условиях, как если бы соответ

ствующее поведение или информация принадлежали 

самой стороне. • 

2. Если обман, угроза, существенное неравновесие 

ВblЗblваются третьим лицом, за которое другая сторона не 

отвечает, от договора можно отказаться, если эта сторо

на знала или должна бblла знать об обмане, угрозах или 

существенном неравновесии или при отказе от договора 

она не совершала действий, ОСНОВblваясь на договоре. 

Правило ((contra proferentem» 
(ст. 4.6 Принципов УНИДРУА) 
Если условия договора, ВblДВИНУТblе одной стороной, 

являются неЯСНblМИ, то предпочтение отдается толкова

нию, которое противоположно интересам этой cтopOHbI. 

Лингвистические расхождения 

(ст. 4.7 Принципов УНИДРУА) 
Если договор составлен на двух или более ЯЗblках, 

и каЖДblЙ из его текстов имеет одинаковую силу. то в слу

чае расхождения между текстами, предпочтение отдает

ся толкованию в соответствии с вариантом текста дого

вора, КОТОрblЙ бblЛ составлен первоначально. 

Восполнение опущенного ycnовия 

(ст. 4.8 Принципов УНИДРУА) 
1. Если CТOPOHbI договора не согласовали условия, яв

ляющегося ваЖНblМ для определения их прав и обязан

ностей, то договор восполняется условием, представля

ющимся соответствующим при данных обстоятельствах. 

2. При определении, какое условие является соот
ветствующим, ДОЛЖНbI бblТЬ, ПОМИМQ прочих факторов, 
ПРИНЯТbI во внимание: 

а) намерение сторон; 

Ь) характер и цель договора; 

с) добросовестность и честная деловая практика; 
d) разумность. 
Определение затруднений 

(ст. 6.2.2 Принципов УНИДРУА) 
Затруднениями считается случай, когда возникают со

бblТИЯ, существеННblМ образом изменяющие равновесие 
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договорных обязательств в силу либо возрастания для 

стороны стоимости исполнения, либо уменьшения цен

ности получаемого стороной исполнения: 

а) события возникают или становятся известны потер

певшей стороне noU/e заключения договора; 
ь) события не могли быть разумно учтены потерпев

шей стороной при заключении договора; 

с) события находятся вне контроля потерпевшей сто
роны; 

d) риск возникновения этих событий не был принят на 
себя потерпевшей стороной. 

Поcnедствиязатруднений 

(ст. 6.2.3 Принципов УНИДРУА) 
1. В U/учае затруднений потерпевшая сторона имеет 

право обратиться с просьбой пересмотреть договор

ные обязательства. Просьба должна быть сделана без 

неоправданной задержки и должна содержать обосно

вание. 

2. Просьба о пересмотре не дает сама по себе потер
певшей стороне право приостановить исполнение. 

З. При недостижении соглашения в разумный срок 

любая сторона может обратиться в суд. 

4. ЕU/и суд установит наличие затруднений, он может, 
еU/и найдет это разумным: 

а) прекратить договор с определенной даТbI и на опре

деленных условиях; 

ь) изменить договор с целью восстановления равно-

весия. 

Исключительные оговорки 

(ст. 7. 1.6 Принципов УНИДРУА) 
Оговорка, которая ограничивает или исключает от

ветственность одной CТOPOHbI за неисполнение или до

пускает, чтобы одна сторона произвела исполнение, 

существенно отличающееся от того, что другая сторона 

разумно ожидала, не может быть использована, еU/и ее 

использование привело бы к явной несправедливости, 

принимая во внимание цель договора' 

I Подробнее СМ.: Принципы международных договоров (Принци

пы УНИДРУА) / / Закон, 1995, .N2 12. С. 82-92. 
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ОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

Безусловно, приведенные примеры ни в коей мере не могут от

носиться к изысканным механизмам ДЛЯ захвата рынков. Между 

тем нужно понимать, что загнанный в угол конкурент будет искать 

ЛЮБУЮ «точку разрыва» для нанесения контрудара. Заметьте, 

чем слабее позиция у соперника, тем вероятнее от него ожидать 

прямого, четкого и, скорее всего, простого, некреативного ответа 

ва-банк. В связи с этим рекомендуем еще раз вернуться к тексту 

этой главы, а потом взвесить все возможные пробелы в ваших до

кументах. 

Не смущайтесь, если разыщете какие-то несоответствия, - тут нет 

ничего необычного для современной деловой практики, главное, 

что вы их выявили и, надеюсь, уже приняли необходимые меры. 

Согласитесь, будет печально, если подобные мелочи станут осно

ванием для изменения ваших притязаний. 



Глава 13 

ВСЕГДА ЛИ УСТУПАЮТ 
ПРОФСОЮ3Ы? 

Роберт Лутц в книге .7 законов Крайслер» писал о важ
ности того, чтобы .идиоты не nросачивались на выс

шие руководящие должности» . • Сегодня идиоты не про
сто поднимаются вверх по карьерной лестнице, пока не 

доберутся до уровня, где они некомnетентны, сегодня 

их продвигают на руководящие посты вообще при пол

ном отсутствии компетентности в чем бы то ни было! 

Ирония состоит в том, что многие из этих идиотов со 

знанием дела могут обсуждать те самые nринциnы, 

о которых я говорил в книге, и притворяться, что пони

мают и разделяют их, - это помогает им карабкаться 

вверх. Они знают все модные фразы о {{менеджменте, 

ориентированном на перемены ", выучили модный жар
гон - "интуитивное лидерство" и т. n., но их nOHuмaHиe 
сути этих терминов не глубже, чем вода в стакане»'. 

Подобные размышления приходят на ум в nроцессе со

гласования важных решений в крупных компаниях или 

при решении ими спорных ситуаций. Транснациональные 

компании с раздутым административным персоналом 

нередко представляют тяжеловесных Левиафанов, вы

зывающих страх у окружающих своим консерватизмом 

и неnовороm.ливостью, и именно те компании, которые 

смогут преодолеть неразреlllимые противоречия тру

довых отношений, могут рассчитывать на успех при 

захвате рынков. 

1 Подробнее СМ.: http://www.koob.ru/lutzj7_zakonov_chrysler 
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Для регламентации деятельности тяжеловесных 

Левиафанов Международная организация труда (да

лее - МОТ) приняла ряд документов. Одним из таких 

документов является Трехсторонняя декларация nрuн
циnов, касающuxся многонациональных корпораций 

и социальной политики, nринятая в Женеве 16 ноября 
1977 года, Международной организацией труда1 • В со
ответствии с данной декларацией многонациональные 

корпорации2 должны прилагать усилия к увеличению воз

можностей в области занятости. В соответствии с пунктом 

17 декларации до начала своей деятельности многона
циональные корпорации должны в случае необходимости 

консультироваться с компетентными органами и нацио

нальными организациями работодателей и трудящихся, 

с тем чтобы согласовывать, насколько это практически 

осуществимо, свои планы в отношении рабочей силы с на

циональной политикой социального развития. 

Первоочередное внимание должно уделяться вопро

сам занятости, повышения профессиональной квалифи

кации и профессионального продвижения и выдвижения 

на посты на всех уровнях граждан принимающей страны. 

Многонациональным корпорациям отводится ведущая 

роль в деле гарантий обеспечения занятости населения. 

Поэтому в случае возможных слияний, присоединений 

или перевода в другое место, многонациональные корпо

рации должны заблаговременно предупреждать о таких 

изменениях как компетентные государственные органы, 

1 Трехсторонняя декларация принципов, касающихся многонацио
нальных корпораций и социальной политики. Женева: Международное 
бюро труда, 2001. С. 1-21. 

2 Согласно тексту этого документа, транснациональные корпора
ции называются многонациональными. Поэтому в тексте используется 

термин «многонациональные корпорации~ исключительно при мени

тельно к данной Конвенции. 
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так и представителей занятых у них трудящихся, для того 

чтобы смягчить неблагоприятные последствия этих мер. 
Также многонациональным корпорациям запрещено 

произвольно увольнять сотрудников. Однако уже стало 

нормальным деловым тоном, что регулярно в средствах 

массовой информации и пресс-релизах транснациональ

ные корпорации сообщают о массовом сокращении персо

нала. 

Поэтому к вопросам произвольных увольнений необ

ходимо относиться внимательнее. Для этого обратимся 

к другой Конвенции МОТ - Конвенции М 158 ~O nрекра
щении трудовых отношений по инициативе nредnринuма

теля;~, заключенной в Женеве 22 ию1lЯ 1982Z0да l • 
В соответствии с данной Конвенцией выделяются при

чины, которые не могут являться законным основанием 

для прекращения трудовых отношений: 

а) членство в профсоюзе или участие в профсоюзной 

деятельности в нерабочее время или, с согласия предпри

нимателя, в рабочее время; 
Ь) намерение стать представителем трудящихся, вы

полнение в настоящее время или в прошлом функций 

представителя трудящихся; 

с) подача жалобы или участие в деле, возбужденном 

против предпринимателя, по обвинению в нарушении за

конодательства либо правил или обращение в компетент

ные административные органы; 

d) раса, цвет кожи, пол, семейное положение, семей
ные обязанности, беременность, вероисповедание, поли

тические взгляды, национальность или социальное проис

хождение; 

е) отсутствие на работе в период пребывания в отпуске 

по материнству. 

I епе .КонсультантПлюс •. 
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Причем, когда предприниматель планирует прекраще

ние трудовых отношений по причинам экономического, 

технологического, структурного или аналогичного харак

тера, он обязан своевременно предоставлять информацию 

об этом представителям трудящихся, проводить с ними 

консультации о мерах по смягчению неблагоприятных по

следствий любого увольнения. 

Конвенция четко провозглашает, что трудящиеся, тру

довые отношения с которыми были прекращены, имеют 

право на: 

а) выходное пособие или другие аналогичные виды 

пособий в связи с прекращением трудовых отношений, 

размер которых зависит, в частности, от стажа работы 

и размера заработной платы и которые выплачиваются не

посредственно предпринимателем или из фонда, создан

ного из взносов предпринимателей; 

Ь) пособия из фонда страхования по безработице, фон

дов помощи безработным или других форм социального 

обеспечения, таких как пособия по старости или инвалид

ности, выплачиваемые на общих основаниях, предостав

ляющих право на эти пособия; 

с) сочетание таких пособий и выплат. 

Соответствующие нормы закреплены в национальных 

законодательствах большинства стран мира, даже тех, ко

торые не ратифицировали данные Конвенции. Однако 

проблема социальной нестабильности, связанной с дея

тельностью транснациональных корпораций, остается 

почему-то очень актуальной. 

Проблемы, связанные с наймом и регламентацией 
труда сотрудников, уже становятся для всех недоброй 

традицией. Специалистами выделяются следующие 

проблемы, традиционно появляющиеся у работников 
в России: 
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большинство сотрудников убеждены: все, что они 
могут получить, определяется только в процессе 

переговоров о найме, а улучшение условий означа

ет уже смену работы; 

потери от ухода работников, обладающих ценны

ми, долго приобретающимися навыками, просто не 
принимаются в расчет; 

нервозный климат, создаваемый истерическим ме

неджментом на рабочем месте; 

компании не ставят на первое место умение быстро 

осваивать новые направления, более важным счи

TaeTcя изначальное наличие опыта в том или ином 

отраслевом сегменте 1. 

С приведенными выше факторами можно согласиться в силу 

наличия парадокса: «Каждый работник полагает, что имеет право 

рассчитывать на лучшие условия труда, а каждый работодатель 

считает, что работник мог бы работать значительно лучше». В силу 

этого возникают ситуаЦI1И, при которых ценность сотрудника ста

новится очевидной только тогда, когда он собирается покинуть 

компанию. 

Причем это увольнение может повлечь за собой дли

тельное судебное разбирательство или даже переход 

к конкуренту. Рассмотрим типичную для захватываемых 

регионов ситуацию. 

Известная компания выходит на рынок нового го

сударства. Предположим, на российский рынок. Через 

агентство по трудоустройству или по личным нефор

мальным каналам на позицию руководителя дочерней 

компании со 100%-ным капиталом Асmе Corporation под
бирается способный кандидат, обладающий хорошим об

разованием, необходимым опытом работы, безупречным 

знанием иностранного языка и завораживающей РУКО-

I СМ.: Морозов А. Пошел вон / / Российская бизнес-газета, 2008, 
N2 27. Июль. с. 7. 
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ВОДСТВО Асте Corporation коммуникабельностью. Че

рез некоторое время выясняется, что руководство Асте 
Corporation и недавно назначенный руководитель рос
сийской дочерней компании друг другу не подходят. Он 

старается решать дела, опираясь на дружеские отноше

ния с контрагентами, и направляемая в Асте Corporation 
отчетность имеет явно выраженный формальный харак

тер. Что происходит на самом деле в захватываемом ре

гионе, руководство Асте Corporation не может в полной 
мере представлять, поскольку инсайдерских каналов по

лучения информации в новом регионе пока явно недоста

точно. 

Б итоге иностранная компания предоставляет еще не

которое время руководителю для исправления ситуации, 

но, не видя малейшего изменения ситуации в лучшую 

сторону, принимает решение об увольнении. Нужно ска

зать, что зачастую руководители дочерних предприятий 

вступают в конфликт с руководством материнских ком

паний, которое, по их мнению, не понимает региональной 

специфики (особенности законодательства, менталитет 

контрагентов и т. д.). 

Б большинстве случаев увольнения руководителей не 

согласовываются с порядком увольнений, предусмотрен

ных национальным законодательством. Б результате чего 

уволенные руководители легко и непринужденно восста

навливаются в судебном порядке в должности, фактиче

ски осуществляя ~захват~ своих бывших компаний, и на

чинают требовать высокие компенсационные суммы за 
незаконное увольнение. 

Представители материнских компаний ведут себя по

разному. Одни соглашаются на переговоры и торгуются 

о минимизации размера компенсационных выплат, другие 

вообще отказываются от деятельности в соответствующем 
регионе, а третьи открывают новые дочерние компании 
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и при этом кардинально пересматривают политику в от

ношении персонала. 

Но это еще не самое негативное. Гораздо хуже ситуа

ции, связанные с договоренностями руководящего пер

сонала с конкурентами. Известны ситуации, когда перед 

переходом в стан конкурирующей фирмы руководители 

доводили ситуацию до критической. 

Конечно, акционеры компаний могут привести в каче

стве примера итоги упоминавшегося выше скандала в кор

порации Sieтens А С, одним из последствий которого стало 

проведенное собственное внутреннее расследование, кото

рое показало, что практика дачи взяток была широко рас

пространена во многих его отделениях. Причем в сентябре 

2008 года Sieтens АС сам подал в суд на 11 представителей 
руководства компании, в том числе ушедших в отставку 

председателя совета директоров Хайнриха фон Пире

ра и председателя совета директоров компании Клауса 

КляЙнфельда. Бывших топ-менеджеров обвинили в не

способности пресечь взяточничество внутри Sieтens А С1 

Другие компании склонны занимать более атакующую 
позицию и сразу же реагировать на происшествия. Причем 

самым серьезнейшим образом. Например, для проведения 

содействия при расследовании о взятках DaimlerChrysler 
пригласили в качестве внешнего консультанта бывшего 

главу ФБР Луи Фри. 

С 2004 года Комиссия по ценным бумагам и биржам 
США проводила расследование, после того как один 

из сотрудников данной корпорации заявил, что он был 
уволен за то, что выступал против того, что концерн ис

пользовал секретные счета для подкупа членов иностран

ных правительств. При этом в 2006 году представитель 

I Подробнее СМ.: http://lenta.ru/news/2008/12/16/siemens/ 
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Daim/erChrys/er заявил, что внутреннее расследование вы
явило случаи неправомерных платежей в странах Африки, 

Азии и Восточной Европы. Было заявлено, что несколько 

сотрудников было уволено либо отстранено от выполне

ния своих обязанностей' 

Отдельно следует упомянуть и тему профессиональ

ных ошибок сотрудников компаний, а также профессио

нальных ошибок, которые так или иначе выгодны конку

рентам или отдельным акционерам компании. 

Наиболее наглядным примером профессиональной 

ошибки сотрудника может служить ситуация, сложившая

ся в известной компании «Ренессанс капитал~. Обратимся 

к прессе. 

«Один из трейдеров "Ренессанс капитала" открьт по

зиции на несколько десятков миллионов домаров, расска

зал "Ведомостям" источник в инвестбанке. По ею словам, 
трейдер в обход правил внутреннею контроля заключал 
рискованные сделки для клиентов по согласованию с ними, 

а потом исчез; часть клиентов деНblИ вернули. 

"У нас работал младший сейлз, который бьUl на подхва
те, заводил сделки в систему, - рассказал гендиректор «Ре

нессанс капитала» Рубен Аганбегян. - По ряду клиентских 

счетов в начале сентября он открьт позиции по «юлу бым 

фишкам» сверх лимитов и в обход службы контроля. Ры

нок шел вниз, и мы быстро идентифицировали проблемы" 
По словам Аганбегяна, "Ренессанс" взял сверхлимитные по
зиции на себя и зафиксировал убыток примерно в $10 млн. 
Знакомый с топ -менеджерами "Ренессанса" инвестбанкир 

утверждает, что убыток составил $50 млн. О "существен
ньа" убытках говорит еще один инвестбанкир, обсуждав
ший работу Стенина с сотрудниками "Ренессанса". Эта 

I Подробнее СМ.: http://www.newsru.com/money/27dec2006/ 
daimlerchrysler.html 
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история nроиЗО1Шlа до продажи группе "Онзксuм" 50% .ми
нус 1 акция "Ренессанса" за $500.млн (о которой бьuю объ
явлено 22 сентября):» 1. 

При этом возникает и вопрос об эффективности пер

сонала. В современном обществе работа становится для 

многих смыслом жизни. Работники крупных корпораций 

проводят лучшие годы жизни, улучшая деятельность соб

ственной организации, нередко сталкиваясь с ~бездушны

ми~ массовыми сокращениями и сменой собственников, 

влекущей за собой во многих случаях ухудшение условий 

труда. 

Профессиональность менеджмента и эффективность 

систем мотивации сотрудников нередко пасуют перед 

естественными обстоятельствами. Даже в самых извест

ных компаниях иногда происходят печальные случаи. На

пример, только в 2008 году после тщательнейшего иссле
дования стало известно, что в 2006 году от переутомления 
умер один из ведущих конструкторов корпорации Toyota 
Motors. Японское государственное бюро по труду сообщи
ло, что при подготовке к автосалону в Детройте 45-летний 

японец ежемесячно перерабатывал по 80 часов, в результа
те чего подорвал здоровье, а за день отбытия на автосалон 

умер у себя в квартире от ишемической болезни сердца2 • 
Именно подобных случаев опасаются крупные корпо

рации, стремясь как можно быстрее компенсировать все 

понесенные убытки потерпевшему или его близким. По

нятно, что каждый подобный случай может быть исполь

зован конкурентами при создании информационного голе

ма, или, а это самое страшное, может получить внезапный 

1 СМ.: Губейдуллuна г., Попов А. Подставил Ренессанс / / Ве
домости, 2008, N!.' 193. httр://www.vеdОПlOsti.ru/пеwsрареr/аrtiсlе. 
shtml?2008/10/13/164431 

2 Подробнее см.: http://www.gazeta.ru/news/auto/2008/07 /11/ 
n 1241997.shtml 
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резонанс и коллективное бессознательное объявит войну 

всем торговым маркам холдинга. 

В таких войнах работники, от которых общество тре
бует адекватности и покорности, становятся непримири

мыми бойцами, с неистовством восставшего Спартака ата

кующими работодателей. 

Конечно же, ни для кого не секрет, что большинство за

бастовок представляет собой тщательно спланированные 

акции, целью которых является вовсе не улучшение усло

вий труда, а введение в ступор атакуемую корпорацию. Это 

можно сравнить с гигантской лавиной, которую можно op~ 

ганизовать с помощью сравнительно маломощного взрыва 

динамитной шашки - главное, правильно определить ме

сто приложения силы, а все остальное сделает спонтанное 

противодействие равновесных сил. 

Стихию забастовки трудно разжечь, но значитель

но сложнее прекратить. Можно упоминать нормативные 

правовые акты, допускающие возможность забастовок, но 

в действительности каждая забастовка представляет со

бой форс-мажор. Практически всегда это поединок Дави

да с Голиафом, который, правда, в отличие от библейского 

сюжета, в большинстве случаев заканчивается победой 

Голиафа. Очень часто компании, понимая, что убытки от 

забастовок превысят возможные уступки профсоюзам, все 

равно идут ~Ha принцип~, не желая уступать работникам. 

Не совсем понятно, почему современное общество не 

вполне позитивно относится к профсоюзному движению. 

Профсоюзы, разумеется, все еще существуют, равно как 

и правовые процедуры, позволяющие профсоюзам за

щищать права работников и противодействовать авто

ритарному началу в любых трудовых отношениях. Но их 

положение сродни вакууму. Корпорации так же активно 

стараются противодействовать профсоюзному движению, 
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как будто они сражаются с равным соперником, а лозунги 
о «социальной ответственности~ провозглашаются вовсе 

не первыми лицами этих корпораций. Подобным образом 

ситуация обстоит не только в России. Известно, что ру

ководство Wal-Mart активно заявляло в предвыборный 
период президентского соревнования, что если к власти 

в США придет демократическая партия, от которой вы

двигался Барак Обама, то бизнес обяжут создавать про

фсоюзы, что в условиях финансового кризиса будет озна

чать для многих компаний существенное повышение 

расходов'. 
Такую позицию едва ли можно назвать конструктив

ной, поскольку не замечать проблему - это еще не значит 

грамотно утилизировать ее. Работодатели всегда могут 

подходить снисходительнее к проблемам персонала. По

могая развить профсоюзное движение, любая корпорация 

достигает куда большего эффекта, нежели противодей

ствуя работникам. 

В своих воспоминаниях известный сингапурский по

литический деятель Ли Куан Ю отмечал, что «заставил 

предпринимателей установить с рабочими новые отноше

ния сотрудничества - без этого производительность труда 

было не поднять. Одними строгими законами и жестким 

отношением этого было не достичь. Цель нашей поли

тики - убедить рабочих и профсоюзных руководителей 

поддержать нашу главную цель - укрепить доверие ино

странных инвесторов к Сингапуру, при влечь инвестиции, 

создать рабочие места. В конечном счете именно то дове

рие, которое члены профсоюзов испытывали ко мне, дове

рие, которое я заслужил за долгие годы работы в профсо-

I SeeZimmerman F., МаЬет К. Wal-МагtWаmsоfDеmосгаtiс Win/ / 
http://online.wsj.com/article/SB 121755649066303381.html?mod=hps_ 
us_ whats_news 
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юзах, было тем фактором, который позволил превратить 

отношения конфронтации в отношения сотрудничества 

и товарищества~ 1. 

Полагаю, что именно такой путь является единствен

ным реально возможным решением для компании, кото

рая направлена на развитие и удержание захваченных ре

гионов. 

Тогда почему же так получается, что между работода

телями и работниками в большинстве случаев происходит 

непрерывное противостояние? 

В силу их заведомого экономического неравенства 

право вые вопросы в большинстве случаев отводятся на 

второй план. Интересен тот факт, что в большинстве слу

чаев, подавляющее большинство работодателей не видит 

в трудовых договорах реального инструмента по выстраи

ванию отношений с персоналом. Даже с топ-менеджерами 

эксклюзивные (созданные с учетом реалий, особенностей 

и специфики каждого работника) трудовые договоры 

большая редкость не только в России, Китае и Европе, но 

даже в Австралии2• 
Возможно, причины находятся вовсе не в правовой об

ласти. И не в части организационной стратегии компании, 

ведь для решения большинства трудовых споров доста

точно сделать совсем немного - внести в инвестиционные 

проекты, а также в бюджеты условия, гарантирующие вы

плату пособий работникам при увольнении. Однако такие 
меры очень редко принимаются даже самыми крупными 

корпорациями - ведь самые прогрессивные компенсаци-

0HHыe пакеты в очень редких случаях могут удовлетворить 

потребности работников. 

1 См.: http://www.koob.ru/lee_kuan/singapurskaya_istoriya 
2 Подробнее см.: Австралия: следите за трудовыми контрактами j j 

Юридический бизнес, 2008, N!! 10-11. 
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Полагаю, что причины содержатся преимущественно 

в области психологии. Вспомним Сmзнфордскuй тюремный 
экcnеримент, проведенный в 1971 году. Эксперимент иссле
довал реакцию человека на ограничение свободы и влия

Hиe власти на человека. Сущность эксперимента заключа

лась в том, что добровольцы были поделены на охранников 

и заключенных и жили в условной тюрьме, устроенной 

в корпусе кафедры психологии. Причем в каждом третьем 

охраннике обнаружились садистские наклонности. Самое 

удивительное то, что только один из 50 наблюдателей вы
ступил против продолжения. Вместо запланированных двух 

недель эксперимент был завершен уже через шесть дней. 

Возможно, все дело в том, что влияние власти в боль

шинстве случаев негативно сказывается на работодателях. 

Подавление лидерского начала у работников приводит 

к подавлению профсоюзного движения и в итоге к ущем

лению трудовых прав и гарантий. 

Жесткие кодексы корпоративного поведения также 

рассчитаны на формирование лояльного работника. Хотя 

трудно себе представить, чтобы настоящий лидер в полной 

мере смог смириться с требованиями, юридически уважа

ющими, но формально ограничивающими его права. Труд

но представить себе, что бы сейчас было с известнейшим 

английским вице-адмиралом Горацио Нельсоном, если бы 

он работал в крупных корпорациях. 

Горацио Нельсон, гениальнейший стратег Трафаль

гарского сражения, еще в период службы в Вест-Индии 
был известен тем, что регулярно вступал в конфликт с вы

шестоящими начальниками, требуя от них соблюдения 
законов!. В итоге он по возвращении в Англию был фак-

I Подробнее СМ.: Сухоруков А. В. Трафальгарское сражение: 

200 лет / / Новая и новейшая история, 2005, .N!! 5. http://vivovoco.rsl.ru/ 
W /PAPERS/HISTORY jNELSON.HTM 
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тически отлучен от флота и целых пять лет ждал своего 

нового назначения. Впрочем, у настоящих лидеров свои 

испытания. 

НЕОЧЕВИДНЫЙ ВЫВОД 

гм Большинство трудовых споров Шtеem неизбежный харак
тер, связанный преимущественно с психологическими аспек

тами. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Почему необходимо корректно относиться к собственному 

персоналу? 

2. Вы часто опираетесь на документы, принятые Международ

ной организацией труда, при принятии решений о персо

нале? 

3. Вы понимаете, что трудовые проблемы у вашего конкурента 

могут стать вашим существенным конкурентным преиму

ществом? 



Глава 14 

ПАТЕНТНЫЕ ВОЙНЫ 

Патентное законодательство имеет весь.ма сложный 

и не всегда nонятный предпринимателям характер, но 

не замечать вопросы патентования критично для раз

вития бизнеса в цело,м. Хотя далеко не всегда руково

дители корпораций nризнают, что именно патентные 

войны привели к очередной победе. 

При меры современных патентных войн весьма ин

тересны. Патентная война между Samsung и японской 
корпорацией Sharp развернулась на территории к)ж
ной Кореи, США и Японии. Компании взаимно обви

няют друг друга в нарушении патентов на технологии, 

применяемые при производстве жидкокристалличе

ских панелеЙ. Иски подавались в разные юрисдикции, 

и каждая локальная баталия происходила с переменным 

успехом. 

Сравнительно недавно, в 2009 году, Токийский окруж
ной суд (Япония) признал, что Samsung нарушил патент, 
принадлежащий Sharp. При этом в январе 2009 года Ко
митет по международной торговле (при Правительстве 

США) поддержал Samsung, признав, что Sharp незаконно 
использовал два других патента Samsung1

• 

I Подробнеесм.:httр:j jjарапdаilу.rujdrugiе-поvоstijY Aponskij-sud
priznal-narushenie-kompaniej-Samsung-patentnyh-prav-Shaтр! 
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в 2007 году американская компания Hewlett-Packard 
обратилась в федеральный суд Техаса (США) с иском 

к тайваньской компании Acer о нарушении пяти патентов, 
которые были связаны с компьютерными технологиями 

по энергосбережению, а также возможностями процессора 

и DVD-проигрывателя1 • Соответственно, Acer через пол
года подала в суд на Hewlett-Packard, обвиняя данную кор
порацию в нарушении семи патентов. Разумеется, и этот 

спор завершился подписанием мирового соглашения, 

предполагающего отзыв всех исков2 • 
Одной из самых заметных патентных войн последне

го времени была патентная схватка между НуnЬ: Seтi

conductor и Toshiba в ноябре 2004 года, когда по ини
циативе Toshiba было возбуждено дело в федеральных 
районных судах Техаса и Калифорнии (США) после 

того, как компании не смогли договориться о продле

нии существующего пакта, касающегося патентов и ли

цензий относительно полупроводниковых технологий. 

Соответственно, компании также начали многоходо

вые комбинации, связанные с взаимными обвинениями 

в нарушении патентных прав в США и Японии. Однако 

в 2007 году все патентные процессы были прекращены 
и два производителя подписали соглашения, призна

ющие взаимные патентные права и гарантирующие их 

взаимное соблюдениеЗ 

Чаще всего патентные войны разворачиваются одновре

менно в нескольких территориальных юрисдикциях. Это 

связано с тем, что международных патентов не существу

ет. Каждый патент предоставляет правовую охрану толь

ко на территории страны, в которой он зарегистрирован. 

I Подробнее СМ.: http://www.svgrp.ru/itn2248268540.html 
2 Подробнее СМ.: http://itnews.com.ua/40959.html 
3 Подробнее СМ.: http://ko-online.com.ua/node/27533 
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Следовательно, для получения патентов в нескольких 
странах требуется оформить заявочные материалы в со

ответствии с требованиями патентного законодательства 
каждого государства. 

Впрочем, есть одно небольшое исключение. С помо

щью патентной процедуры, предусмотренной Договоро,м 

о патентной кооперации (далее - РСТ) 1, можно полу

чить иностранный патент на изобретение в особом поряд

ке: в принимающее ведомство (соответствующее Патент

ное ведомство) испрашивается международная охрана 

изобретения в тех странах, связанных РСТ, которые ука
жет заявитель. 

РСТ предназначен для упрощения процедуры пода

чи заявок, а следовательно, и получения патентов в ряде 

стран (не менее 115 государств). С помощью РСТ реша
ются вопросы как упрощения процедуры запрашиваемой 

охраны для заявителей, так и содействия в международ

ном обмене технической информации. Особо важно под

черкнуть, что основная цель РСТне выдача патентов (дан

ная функция возложена на национальные компетентные 

органы), а упрощение процедуры испрашиваемой охраны. 

Также нужно отметить, что патентным ведомствам легче 

рассматривать заявки по линии РСТ, особенно вследствие 

процедуры международной экспертизы. 

Между тем в некоторых государствах допускается 

возможность регистрации патентов, которые бы защи

щались в рамках единого пространства. Это касается го

сударств - членов Европейского патентного ведомства, 

Евразийской патентной конвенции и ряда африканских 

государств. Например, ОАО «МПС~ по международной 

1 Подписан в г. Вашинггоне (США) 19 июня 1970 года / / Сборник 
действующих договоров, соглашений и конвенций. заключенных СССР 
с иностранными государствами. вып. XXXIV. М., 1980. С. 55-89. 
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заявке N!! PCT/RU98/00182 на изобретение «Способ 
криптографического преобразования блоков двоичных 

данных» получило патенты Европейского патентного ве

домства, Чехии, Словении, Украины, Кореи 1 • 
Особого внимания заслуживает Евразийская патент

ная конвенция, которая позволила сформировать единое 

патентное пространство на территории большинства 

стран - участниц Содружества Независимых Государств. 

С учетом ратификации основных положений Евразий

ской патентной конвенции единый ~евразийский» па

тент на изобретения действует на территории следующих 

государств: Туркменистан, Беларусь, Таджикистан, Ка

захстан, Азербайджан, Киргизстан, Молдова, Армения 

и россия2 

Впрочем, для комплексной защиты на мировом рын

ке патента недостаточно защитить его в нескольких 

странах - необходимо ~OXBaTЫBaTЬ регистрацией~ все 

возможные страны, принимая во внимание риски обжа

лования регистрации патента в связи с его неиспользо

ванием. 

Возьмем, к примеру, патент Джека Артура Муди 

(Замбия) М WO/2001/040080 «Танк-контейнер». Защита 
по этому патенту распространяется более чем на 80 стран, 
включая государства - участники Евразийской патентной 

конвенции и членов Европейского патентного офиса, аф

риканские государства, а также такие страны, как США, 

Австралия, Канада, Япония, Китай, Индия. 

Несмотря на большое количество ограничений, патен

ты нередко обжалуются по причине того, что конкуренты 

1 Подробнее СМ.: http://www.mgts.ru/folders/2432 
2 Конвенция заключена в г. Москве 9 сентября 1994 года / / Со

дружество. Информационный вестник Совета глав государств и Совета 
глав правительств СНГ. 1994. N!! 2(15). С. 60-80. 
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инициируют проведение экспертизы, доказывающей не

патентоспособность уже запатентованного объекта. 

Например, китайская компания Hayer, производящая 
бытовую технику, на июнь 2008 года имела 8ЗЗЗ патента!. 
Это существенный интеллектуальный капитал, коммер

циализация которого укрепляет позицию корпорации. 

Между тем инициирование научных экспертиз и разби

рательств в патентных ведомствах может привести к об

жалованию ряда патентов и существенному снижению ее 

деловой репутации. 

Компания Pjizer, обладатель исключительных прав на 
изобретения, составляющие медицинский препарат «Виа
гpa~, а также прав на соответствующий товарный знак, 

столкнулась с жесткой конкуренцией со стороны компа

ний, желающих производить сходную продукцию - Eli 
Lilly, GlaxoSтithKline и др.2 

Во-первых, данные компании стали производить пре

параты, которые имеют сходный с виагрой эффект, но не 

могут быть защищены патентами Pjizer. Во-вторых, прямо 
или опосредованно с именем этих компаний нередко свя

зывают и атаки на Pjizer, связанные с оспариванием прав 
на патенты, защищающие виагру. Впрочем, разбиратель

ства имели встречный характер и закончились тем ... что 
сейчас на рынке соответствующих лекарственных средств 

Pjizer не является единственным монополистом. Но Pjizer 
по-прежнему остается производителем виагры. 

Еще одно основание патентных войн связано со спора

ми между авторами изобретений и компаниями, которые 

1 Подробнее СМ.: http://www.haier.com/abouthaier/HaierWorld
widejhaier.asp 

2 Подробнее СМ.: http://www.businesspress.ru/newspaper/ar
ticle_mld_21960 _ald_ 42628.html ; http://www.harbor.ru/mir/new/ 
new291002e.htm 
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являются обладателями патентов на эти изобретения. Ав

стрийский специалист Вильгельм Баббитс долгое время 
работал на корпорацию Glock, создающую одни из самых 
известных пистолетов в мире. Однако после того как ряд 

его предложений был не оценен по достоинству, Баббитс 

перешел в другую корпорацию, значительно усилив ее. 

Во многом благодаря Баббитсу продукции Glock и Steyr 
Mannlicher теперь сравнивают критики!. Затем он уча
ствовал в создании Caracal International LLC. Во многом 
таких успехов Баббитс добился благодаря умелой патент

ной стратегии, защитившей его от споров с его прежним 

работодателем. 
Проблема заключается в том, что, несмотря на все 

условия о том, что вся интеллектуальная собственность 

будет при надлежать компании, прописанные в договорах 

с работниками компаний, которые осуществляют научно

исследовательскую деятельность, риски оспаривания изо

бретений их авторами остаются. 

Действительно, когда дело доходит до суда, жалобы 

ученого уже не кажутся такими абсурдными - ведь доста

точно сложно разграничить, когда он исполнял служебные 

задания, а когда занимanся творческой деятельностью на 

благо своего личного честолюбия. Тем более что зачастую 
руководство просто не может не только зафиксировать 

факт служебного задания, но еще и это задание сформу

лировать. Однако прибыли ученых существенно меньше 
прибылей топ-менеджмента корпораций. Нужно пони
мать, что рано или поздно этим неравенством могут вос

пользоваться конкуренты или сам ученый может создать 

собственный проект и стать вашим конкурентом. 
Рецепт решения подобных споров только один -

необходима тщательная регламентация деятельности 

I Подробнее СМ.: http://www.sightm1911.com/lib/review/steyr40.htm 

-267-



ОФИСНАЯ АНТОЛОГИЯ 

работников корпорации по созданию объектов интел
лeKTyaльHoй собственности. Это возможно осуществить 

только в случае четкой фиксации факта создания объекта 

интеллектуальной собственности в момент осуществле

ния служебных обязанностей, предусмотренных трудо

вым договором. 

Рассматривая вопросы патентных войн, нельзя не упо

мянуть и про ноу-хау. Многие предприниматели, ранее не 

знакомые с ноу-хау, всегда удивляются, познакомившись 

с некоторыми аспектами правового статуса данного объ

екта исключительных прав, появляющимися перед ними 

возможностями, в том числе в сфере организационного 

и налогового планирования. 

Впервые термин ~Hoy-xay» (англ. know-how - знать, 

как делать) был использован в судебной практике США 

в 1916 году1. 
С тех пор этот термин получил широкое распростране

ние в международной торговле и был закреплен в законо

дательствах различных государств:.!. 
Английский специалист А. Тернер в середине ХХ века 

сформулировал следующие основные элементы, прису

щие ноу-хау: 

ноу-хау представляет собой определенную инфор

мацию; 

информация не должна быть известна третьим 

лицам; 

владелец информации должен предпринимать 

определенные меры, демонстрирующие его заинте

ресованность в сохранении информации в секрете; 

I См.: Мельников А. А. Правовые вопросы передачи ноу-хау в меж

дународной торговле. Автореф. канд. дисс. юрид. наук. М., 1983. С. 2. 
2 В Германии используется аналогичный термин wiessen wie, во 

Франции - savoir-jair. 

-268-



r JI а в а 14. ПВТfнтные BoiBbl 

информация должна быть пригодной для промыш

ленного или коммерческого применения1 • 
Известный и даже культовый в среде российских юри

стов германский ученый Г. Штумпф предложил следу

ющее определение ноу-хау: «технические, коммерческие 

и производственно-экономические знания и опыт, исполь

зование которых покупателем ноу-хау позволяет произ

вести и реализовать предмет по соглашению, а также осу

ществлять другую производственную деятельность, как, 

например, организацию и управление производством~2. 
Особенность ноу-хау заключается в определенной 

эфемерности данного объекта. В отличие, например, от 

патента на изобретение, права на который подтвержда

ются свидетельством государственного образца, права на 

ноу-хау зачастую подтверждаются лишь внутренней до

кументацией организации. Это нередко приводит к злоу

потреблениям, связанным с тем, что компании под видом 

ноу-хау защищают информацию, которая не может быть 

отнесена к данной группе, руководствуясь целями уклоне

ния от налогов. 

Практический пример из арбитражной практики: 

в ходе судебного заседания вскрылась схема, в соответ

ствии с которой кипрская компания внесла вклад в устав

ный капитал открытого акционерного общества. Причем 

акции оплачивались ею имущественными правами на ноу

хау. Разумеется, в ходе указанного спора выяснилось, что 

ноу-хау и не было, поскольку фактически имелась лишь 
общедоступная информацияЗ 

! СМ.: ДоБРЫIlUll О. В. Особенности правовой регламентации qHOY
хау». Дисс. канд. юрид. наук. М., 2003. С. 16. 

2 Штумпф Г. Договор о передаче qhoy-хау». М., 1976. С. 27. 
3 Подробнее см.: Постановление Федерального арбитражного суда 

Западно-Сибирского округа от 4 февраля 2003 года N.! Ф04j444-16j 
А75-2002/ / СПС «Консультант Плюс». 
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Но если не принимать во внимание фактор «налоговой 

оптимизации~, ноу-хау представляет собой одну из наи

более часто используемых форм защиты промышленной 

собственности. Предположим, на заводе Асте Corporation 
готовится к производству автомобиль под брендом Асте 

Аиtо. До момента подачи заявки в соответствующее Па

тентное ведомство о регистрации прав на патенты на изо

бретения, промышленные образцы или полезные модели, 

связанные с охраной этого автомобиля, он в случае соблю

дения секретности будет охраняться в форме ноу-хау. Воз

никает множество рисков, минимальное разглашение ин

формации может привести к утрате ноу-хау и, возможно, 

потере патентоспособности изобретения, а ограниченный 

срок патентной охраны тоже не совсем выгоден произво

дителям. 

Руководители обычно принимают решение регистри

ровать комплекс патентов и товарных знаков, взаимосвя

занных как друг с другом, так и с конечным продуктом, 

при этом оставляя часть разработок в секрете и охраняя их 

ноу-хау. В таком случае конкурентам будет весьма сложно 

атаковать патентную охрану автомашины. 

Принимая во внимание все нюансы патентных войн, 

сложные договоры, предусматривающие выпуск или рас

пространение продукции или оказание услуг на террито

риях нескольких государств, обязательно должны содер

жать в себе условия об интеллектуальной собственности. 

Принимая во внимание различия в правовых системах, 

в договорах зачастую просто прописывается одно или два 

рамочных предложения об интеллектуальной собственно

сти. Это может быть условие о том, что «стороны пришли 

К соглашению о том, что все права на интеJUlектуальную 

собственность, созданную в соответствии с настоящu.м 

договором, принадлежат компании Асте Corporation~. 
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Иногда компании, заключающие договор, просто ука

зывают, что одна из сторон обязуется ~:He нарушать пра

ва Асте Corporation на интеJUlектуальную собственность 
и незамедлительно сообщать о каждом случае нарушения 

таких npaв~. 

Такие общие и размытые формулировки включают 

в тексты договоров обычно лишь по той причине, что на 

стадии начала производственного процесс а просто невоз

можно выделить и разграничить все аспекты, связанные 

с интеллектуальной собственностью. Все понимают нали

чие рисков оспаривания этого условия (особенно учиты
Baя различные территориальные юрисдикции, связанные 

с инкорпорацией компаний, подписавших договор, и ис

полнением договора). 

Но чем подробнее будут прописаны положения, опи

сывающие общие аспекты разграничения прав на интел

лектуальную собственность, тем легче впоследствии будет 

работать всем сторонам договора. Для примера можно об

ратиться к международным соглашениям Российской Фе

дерации о взаимной защите прав на результаты интеллек

туальной деятельности, используемые и полученные в ходе 

двустороннего военно-технического сотрудничества. 

На основе Соглашения между Правительством Рос

сийской Федерации и П равительством Республики Индо

незии о взаимной охране прав на результаты интеллекту

альной деятельности, используемые и полученные в ходе 

двустороннего военно-технического сотрудничества, за

ключенное в Москве 1 декабря 2006 года\ можно пред
ложить следующее организационное и юридическое ре

шение, позволяющее сторонам договора чувствовать себя 

спокойно в сфере вопросов охраны интеллектуальной соб

ственности. 

1 Бюллетень международных договоров, 2007, N2 3. С. 54-59. 
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Итак .. Первоначально в Соглашении об охране интел
лектуальной собственности рекомендуется предусмотреть 

(и параллельно реально создать) совместный орган, обе

спечивающий взаимодействие сторон договора по вопро

су охраны интеллектуальной собственности. Полагаем, 

что в такой орган могут войти как представители каждой 

из сторон, так и доверенные лица инвесторов, которыми 

могут, скорее всего, стать уважаемые всеми сторонами 

изобретатели и юристы. Соответственно, этот орган будет 
центральным управленческим центром по работе с интел

лектуальной собственностью каждой из компаний, анали

зируя и корректируя работу юридического департамента 

или приглашенных юристов каждой из компаний. 

Данное решение необходимо, чтобы избежать излиш

него запутывания ситуации специалистами каждой из 

сторон, ведь в конечном итоге судебное разбирательство 

и возможные ограничения в обороте товаров или запрет 

оказания услуг могут оказаться «смертельными ударами~ 

для совместного сотрудничества. 

Этот центральный орган должен осуществлять также мо

ниторинг осуществления соглашения об охране интеллекту

альной собственности. Принимая во внимание, что в его со

став будут приглашены представители обеих сторон, есть все 

основания для передачи ему функций контроля за выполне

нием сторонами принятых на себя обязательств по исполне

нию соглашения об интеллектуальной собственности. 

Кстати, можно передать ему и функции третейского 

органа по разрешению споров именно в части интеллек

туальной собственности. В таком случае, конечно, лучше 

его выделить организационно в отдельную независимую 

организацию. 

Далее необходимо зафиксировать все стратегические 

аспекты совместного использования интеллектуальной 

собственности. 
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Даже несмотря на тот факт, что на первоначальном эта

пе невозможно предусмотреть все возможные сценарии 

процесса создания и внедрения инноваций, необходимо 
детально согласовать распределение прав на объекты ин
TeллeKTyaльHoй собстве:f:lНОСТИ между каждой из сторон, 

а также порядок распределения прав на объекты интел
лектуальной собственности, которые будут появляться 

в будущем. 

Также необходимо внести в соглашение обязатель
ства сторон по обеспечению правовой охраны исполь

зуемых и полученных объектов интеллектуальной 

собственности, а также возможность их совместного ис

пользования. 

Уже на стадии подписания самых первых договоров 

особое внимание следует отводить защите интеллектуаль

ной собственности на территориях третьих государств. 

Необходимо согласовать и совместный подход сторон 

к вопросам информационного освещения используемых 

методов охраны интеллектуальной собственности, по

скольку на практике не все компании желают, чтобы об 

используемых ими уловках становилось известно конку

рентам. 

Поскольку в числе охраняемых объектов интеллекту

альной собственности может быть и ноу-хау, рекомендует

ся предусмотреть порядок передачи и охраны конфиден

циальной информации. Причем этот порядок должен быть 

не просто написан на бумаге, но и реализован. Б против

ном случае возникает серьезнейший риск. Прежде всего 

необходимо определить перечень секретной информации 

и степени ее секретности, грифы секретности, особенно

сти защиты секретной информации и порядок разреше

ния спорных ситуаций и возмещения возможного ущерба 

от несанкционированного распространения секретной ин

формации. 
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Соглашение об охране интеллектуальной собствен

ности должно включать в себя положение о том, что в до

говорах, которые будут впоследствии подписываться, 

будет предусмотрено следующее условие: «Применение 
используемых и полученных результатов интеллектуаль

ной деятельности осуществляется только после соверше

ния действий, направленных на обеспечение их правовой 

oxpaHЫ~. 

Обязательно должно быть предусмотрено условие 

о том, как поступят стороны, если в случае их совместного 

сотрудничества будут получены результаты интеллекту

альной деятельности, которые не защищены ни одной из 

сторон. 

Одним из самых важных условий соглашения об охра

не интеллектуальной собственности должен стать план 

мероприятий по недопущению нарушений прав на объек

ты интеллектуальной собственности сторон, а также поря

док возмещения убытков. 
Для единства оценки объектов интеллектуальной соб

ственности в качестве нематериальных активов можно ре

комендовать прямо в соглашении зафиксировать, что сто

роны обязуются оценивать все нематериальные активы по 

основному методу учета (по первоначальной стоимости) 

либо по альтернативному методу учета (по переоцененной 

стоимости). 

Причем лучше всего ориентироваться и предлагать 

отсылки в этом вопросе к МСФО 38 (Международному 
стандарту финансовой отчетности), согласно кото

рому в первом случае после первоначального признания 

нематериальный актив учитывают по первоначальной 

стоимости за вычетом накопленной амортизации и на

копленных убытков от обесценивания; а во втором слу

чае после первоначального признания актив учитывают 

по переоцененной (справедливой) стоимости за вычетом 
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амортизации и убытков от обесценивания, накопленных 

впоследствии 1. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

ГJI Патентование не является nанацеей. Сущность патен
тования имеет ряд недостатков. Во-nервьа, связанньtX 

с длительностью регистрации патентов. Bo-вmopьa, тер
риториальный характер патентной защиты заставляет 

регистрировать nерсnективные изобретения на террито

рии практически всех государств. В -третьих, достаточно 

сложное международное и национальное законодательство 

допускает ряд возможностей как для оспаривания, так и для 
«обхода» патента. 

ГJI Особое внимание следует отводить построению работы 
с персоналом, осуществляющим научно-исследовательскую 

деятельность. Необходимо, чтобы данные специалисты БЬUlи 
всегда мотивированы на работу именно в вашей корпорации 
и не попадали под влияние ваших конкурентов. 

ГJI Поскольку патенты могут регистрироваться не только 
компаниями, но и физическими лицами, системообразующие 

патенты, возможно, имеет смысл регистрировать группой 

физических и юридических лиц. Причем вовсе не обязательно, 
чтобы ваша материнская корпорация обязательно владела 
всеми патентами. 

ГJI Ноу-хау является не менее важной и существенной формой 
охраны интеллектуальной собственности. Однако в ком

мерческом обороте ноу-хау значительно чаще используется 
в схемах, связанньtX с оптимизацией налоюобложения, чем 

в реальной охране nромышленной собственности. 

ГJI Не следует считать, что наличие патента решит исход по
единка в вашу пользу. Патентное законодательство предо
ставляет широкие возможности как для оспаривания самою 

1 См.: Мусина А. Д. Нематериальные активы: ПБУ, Налоговый ко
декс, МСФО / / Советник бухгалтера, 2006, N24. 
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факта регистрации патента, так и последующие механиз

мы использования патента. 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Поскольку оспаривание патентов может про исходить в раз

ных странах, готовы ли вы к тому, что вас будут одновремен

но атаковать в разных странах? 

2. Насколько вы осведомлены о патентной защите ваших кон

курентов? 

3. Насколько детализированно в вашей корпорации организо

вана защита интеллектуальной собственности? 

4. Существует ли в графе расходов вашей корпорации специ

альный фонд, предусматривающий расходы на внедрение 

и защиту инноваций? 



Глава 15 

ФРАНЧАЙЗИНГ 

ФранчаизиНl - весь.ма эффективный и часто иСnОJlЬ

зующийся способ захвата рынка, практически не преду
сматривающий неnосредственного присутствия в за-

хватываемом peluoHe. 

в России под договором коммерческой концессии 

(франчайзинг) понимается такой договор, согласно ко

торому в силу пункта 1 статьи 1027 ГК РФ одна сторона 
(nравообладатель) обязуется предоставить дРУlОЙ сто

роне (пользователю) за вознаlраждение на срок или без 

указания срока право использовать в предприниматель

ской деятельности пользователя комплекс nринадлежащux 

правообладателю исключительных прав, включающий пра

во на товарный знак, знак обслуживания, а также права 

на другие предусмотренные договором объекты исключи

тельньLX прав, в частности на коммерческое обозначение, 

секрет nроuзводства (ноу-хау). 

Наиболее распространенные объекты исключитель

ных прав, передаваемые по договору коммерческой кон

цессии, - фирменное наименование, товарный знак, 

ноу-хау. В договоре коммерческой концессии можно преду

смотреть и передачу других объектов - авторских произ

ведений (включая программы для ЭВМ и базы данных), 

изобретений, промышленных образцов и полезных моде

лей, охраняемых патентами. Причем перечень объектов 
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исключительных прав остается незавершенным, оставляя 

некоторую неопределенность. 

Договоры коммерческой концессии ни в коем случае 

нельзя, несмотря на их сходство, относить к лицензи-

0HHыM договорам. Причем сходство лицензионных до

говоров и договоров коммерческой концессии отраже

но в пункте 4 статьи 1027 ГК РФ, согласно которому 
к договору коммерческой концессии применяются по

ложения ГК РФ о лицензионном договоре, если это не 

противоречит положениям главы 54 ГК РФ «Коммер
ческая концессия~ и существу договора коммерческой 

концессии. 

В отличие от лицензионного договора, коммерческая 

концессия в рамках одного дОlOвора позволяет предоста

вить пользователю комплекс исключительных прав. Сре

ди других отличий можно назвать то, что коммерческая 

концессия применяется исключительно в предпринима

тельской деятельности, тогда как лицеюионный договор 

такого оzраничения не содержит. Также, в отличие от ли

цензионного договора, договор коммерческой концессии 

nредnолаzaет и последующие взаимоотношения сторон по

сле передачи комплекса исключительных прав. 

Сторонами по договору коммерческой концессии мо

гут выступать коммерческие организации и граждане, за

регистрированные в качестве индивидуальных предпри

нимателей. Это означает, что обычные граждане, равно как 

и некоммерческие организации, не могут выступать сторо

ной данного договора (даже в случае, если они являются 

обладателями исключительных прав). Не могут быть сто

роной договора коммерческой концессии, соответственно, 

и органы муниципальной власти, государственные учреж

дения. 

Переход к другому лицу какого-либо исключитель

ного права, входящего в предоставленный пользователю 
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комплекс ИСIUIючительных прав, не является основанием 

для изменения или расторжения договора. Новый право

обладатель становится стороной договора коммерческой 
концессии в части прав и обязанностей, относящихся к пе

решедшему исключительному праву. 

К форме договора коммерческой концессии россий

ское законодательство предусматривает специальные тре

бования. Договор коммерческой концессии должен быть 
заIUIючен в письменной форме. При несоблюдении этого 
требования договор признается недействительным (ни

чтожным). 

Для договоров коммерческой концессии установлена 

необходимость двойной регистрации: 

регистрация органом, осуществившим регистрацию 

юридического лица или индивидуального предпри

нимателя, выступающего по договору в качестве 

правообладателя; 

в случае передачи прав на использование объекта, 

охраняемого в соответствии с патентным законо

дательством, регистрация договора коммерческой 

концессии происходит вРоспатенте. 

Таким образом, в первом случае государственный ор

ган подтверждает факт принадлежности правообладате

ля к субъектам коммерческой деятельности, а во втором 

случае Роспатент подтверждает достоверность охранных 

документов. При несоблюдении требования регистрации 

в Рос патенте договор коммерческой концессии считается 

ничтожным. 

Регистрация договоров коммерческой концессии су

щественно влияет на весь комплекс складывающихся 

между сторонами отношений, поскольку лишь с момен

та регистрации договора стороны договора в отношениях 

с третьими сторонами могут ссылаться на него. 
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Для регистрации договора коммерческой концессии 

в Рос патент подается заявление установленной формы, 

и к нему прилагается соответствующий охранный документ. 

В случае внесения изменений в договор коммерческой кон

цeccии или его досрочного расторжения стороны должны 

также предоставить в Рос патент два экземпляра договора 

коммерческой концессии с отметкой о регистрации. 

В процессе регистрации сотрудники Роспатента уста

навливают наличие в договоре коммерческой концессии 

положений, относящихся: 

к определению сторон договора; 

предмету договора (номер патента, свидетельства 

на товарный знак или номер международной реги

страции и т. д., В отношении которого заключен до

говор); 

объему предоставляемых исключительных прав 

(в частности, установлен ли минимальный и/или 

максимальный объем использования, территория 

использования исключительных прав примени

тельно к определенной сфере предприниматель

ской деятельности и срок действия договора, если 

договор заключен на срок). 

Также при регистрации устанавливается наличие в до

говоре коммерческой концессии условия о том, что поль

зователь обязан обеспечивать соответствие качества работ, 

оказываемых услуг качеству аналогичных товаров, работ 

и услуг, про изводимых, выполняемых или оказываемых не

посредственно правообладателем, и о том, что правооблада

тель будет контролировать выполнение этого условия. 

На основе договора коммерческой концессии может 

быть заключен договор коммерческой субконцессии, по 

которому пользователь передает другим лицам право ис

пользования предоставленного ему комплекса исключи-
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тельных прав или части этого комплекса. Возможность 

и основные условия субконцессии предусматриваются 

сторонами в основном договоре коммерческой концессии. 

Договором коммерческой концессии может быть 
предусмотрен не только срок его действия, но и некие 

условия, при достижении которых условия договора пре

кращаются. Например, договором может быть установ

лено, что пользователь вправе выпустить в течение года 

только определенный объем продукции. 

Вознаграждение по договору коммерческой концессии 

может выплачиваться пользователем правообладателю 

в форме фиксированных разовых или периодических пла

тежей, отчислений от выручки, наценки на оптовую цену 

товаров, передаваемых правообладателем для перепрода

жи, или в иной форме, предусмотренной договором. За

частую стороны обращаются к такой схеме: пользователь 

оплачивает правообладателю вступительный взнос, про

изводит выплаты, пропорциональные размеру товарообо

рота, и берет на себя обязательство делать определенный 
минимум закупок 1 

В статьях 1031 и 1032 ГК рф содержатся обязательные 
для сторон договора коммерческой концессии правила, 

определяющие объем их обязанностей, от которых они не 

вправе отступить (императивные нормы). Согласно ста

тье 1031 ГК рф на правообладателя возлагаются следу
ющие обязанности: 

предоставление пользователю технической и ком

мерческой документации и предоставление иной 

информации, необходимой пользователю для осу

щecTBлeHия прав, предоставленных ему по догово

ру коммерческой концессии, а также инструктаж 

I СМ.: Дьяченко Д. Фатальный успех концессии / / Бизнес-адвокат, 
2000, N!! S. 
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пользователя и его работников по вопросам, свя

занным с осуществлением этих прав; 

выдача пользователю предусмотренных договором 

лицензий и обеспечение их оформления в установ
ленном порядке. 

Также при отсутствии специальной регламентации 

в договоре именно на правообладателя возлагаются обя
занности: 

по обеспечению государственной регистрации до
говора коммерческой концессии; 

оказанию пользователю постоянного технического 

и консультативного содействия, включая содей

ствие в обучении и повышении квалификации ра
ботников; 

контролю качества товаров (работ, услуг), произ

водимых (выполняемых, оказываемых) пользова

телем на основании договора коммерческой кон

цессии. 

При отсутствии специальной регламентации в договоре 

на правообладателя возлагается обязанность по обеспече
нию регистрации договора коммерческой концессии. Но при 

этом необходимо учитывать, что в соответствии с пунктом 2 
статьи 1028 ГК рф, если правообладатель зарегистрирован 
в иностранном государстве, регистрация договора коммер

ческой концессии осуществляется органом, осуществившим 

регистрацию юридического лица или индивидуального 

предпринимателя, являющегося пользователем. 

Перечень императивных требований к договорным 

обязанностям пользователя по договору коммерческой 

концессии значительно шире. Но перечень менее дета

лизирован, что позволяет моделировать данные условия 

в зависимости от характера и особенностей деятельности, 
которую осуществляет пользователь. В число обязанно

стей пользователя входят (СТ. 1032 ГК рф): 
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обязанность использовать при осуrцествлении 

предусмотренной договором деятельности фир

менное наименование и/или коммерческое обо
значение правообладателя указанным в договоре 

образом; 

обязанность обеспечения соответствия качества 

производимых пользователем на основе договора 

товаров, выполняемых работ, оказываемых услуг 

качеству аналогичных товаров, работ или услуг, 

производимых, выполняемых или оказываемых не

посредственно правообладателем; 

обязанность соблюдения инструкций и указаний 

правообладателя, направленных на обеспечение со

ответствия характера, способов и условий исполь

зования комплекса исключительных прав тому, 

как он используется правообладателем, в том чис

ле указаний, касаюrцихся внешнего и внутреннего 

оформления коммерческих помеrцений, используе

мых пользователем при осуrцествлении предостав

ленных ему по договору прав; 

обязанность оказания покупателям (заказчикам) 

всех дополнительных услуг, на которые они мог

ли бы рассчитывать, приобретая (заказывая) товар 

(работу, услугу) непосредственно у правооблада
теля; 

обязанность не разглашать секреты производства 
право обладателя и другую полученную от него кон
фидeHциaльHyю коммерческую информацию; 

обязанность предоставления оговоренного количе
ства субконцессий (если такая обязанность преду
смотрена договором); 

обязанность информировать покупателей (за
казчиков) наиболее очевидным для них способом 
о том, что пользователь использует фирменное 
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наименование, коммерческое обозначение, товар

ный знак, знак обслуживания или иное средство 

индивидуализации в силу договора коммерческой 

концессии. 

Гражданский кодекс рф предусматривает и перечень 

ограничительных условий в отношении тех или иных прав 

сторон по договору коммерческой концессии (п. 1 ст. 1033 
ГК РФ). К ним относятся: 

обязательство правообладателя не предоставлять 

другим лицам аналогичные комплексы исключи

тельных прав для их использования на закреплен

ной за пользователем территории либо воздержи

ваться от собственной аналогичной деятельности 

на этой территории; 

обязательство пользователя не конкурировать 

с правообладателем на территории, на которую рас

пространяется действие договора коммерческой 

концессии в отношении предпринимательской 

деятельности, осуществляемой пользователем с ис

пользованием принадлежащих правообладателю 

исключительных прав; 

отказ пользователя от получения по договорам 

коммерческой концессии аналогичных прав у кон

KypeHToB (потенциальных конкурентов) правооб

ладателя; 

обязательство пользователя согласовывать с пра

вообладателем место расположения коммерческих 

помещений, используемых при осуществлении пре

доставленных по договору исключительных прав, 

а также их внешнее и внутреннее оформление. 

Данный перечень носит завершенный характер. Од

нако во всех случаях договорные условия, направленные 

на ограничение конкуренции, не должны подпадать под 

действие антимонопольного законодательства Россий-
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ской Федерации. В противном случае эти условия могут 

быть оспорены компетентным антимонопольным орга

ном и признаны недеЙствительными. Причем заведомо 

ничтожными согласно пункту 2 статьи 1033 ГК РФ при
знаются такие условия договора коммерческой концес

сии, как: 

предоставление правообладателю права определять 

цену продажи товара пользователем или цену работ 

(услуг), выполняемых (оказываемых) пользовате

лем, либо права установления верхнего или нижне

го предела этих цен; 

предоставление пользователю права продавать то

вары (выполнять работы, оказывать услуги) ис

ключительно определенной категории покупателей 

(заказчиков) либо исключительно покупателям 

(заказчикам), имеющим место нахождения (место 

жительства) на определенной в договоре террито

рии. 

В силу статьи 1034 ГК РФ право обладатель несет суб
сидиарную ответственность по предъявляемым к пользо

вателю требованиям о несоответствии качества товаров 

(работ, услуг), продаваемых ( выполняемых, оказываемых) 
пользователем по договору коммерческой концессии. 

НЕОЧЕВИДНЫЙ ВЫВОД 

~ Несмотря на ряд nреимуществ, в России коммерческая кон
цессия вовсе не самый оптимальный способ захвата рынка. 

Неnривлекательность коммерческой концессии обусловлена 

как обьективными сложностями, связанными с регистраци
ей договора, так и субсидиарной ответственностью право
обладателя. 



Глава 16 

АГЕНТИРОВАНИЕ 

Развивая теJИУ франчаизинга, JИОЖНО предложить бо

лее элегантную и простую альтернативу - агентский 

договор. Собственно, все недостатки франчаизинга, 

связанные с оnределениеJИ КОJИnлекса прав на объекты 

интеллектуальной собственности, субсидиарной от

ветственности правообладателя, СЛОЖНОСmяJИи с реги

страцией СaJИого договора, в данноJИ случае фактически 

нивелируются. Правда, вначале НУЖНО четко опреде

литься с теJИ, что UJИенно JИЫ nОНUJИаеJИ под агентскUJИ 

договороJИ. 

в соответствии со статьей 1005 ГК рф по агентскому 
договору одна сторона (агент) обязуется за вознаграж

дение совершать по поручению другой стороны (nрин

циnала) юридические и иные действия от своего имени, 

но за счет принципала либо от имени и за счет принципа

ла. По сделке, совершенной агентом с третьим лицом от 

своего имени и за счет принципала, приобретает права 
и становится обязанным агент, хотя бы nринциnал и был 

назван в сделке или вступил с третьим лицом в неnосред

ственные отношения по исполнению сделки. По сделке, со

вершенной агентом с третьим лицом от имени и за счет 

nринциnала, права и обязанности возникают непосред

ственно у nринциnала. Таким образом, к агентскому дого
вору могут nрименяться правовые нормы, регулирующие 
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условия о других посреднических договорах - поручения 

и комиссии. 

В англо-американском прав е нет дифференциации по

среднических договоров как таковых. Договоры поручения 

и комиссии не выделяются в отдельные виды договорных 

обязательств и рассматриваются как частный случай аген

тирования. В то же время российское законодательство не 

запрещает сторонам заключать сложные сделки, которые 

включают в себя как элементы агентирования, так и обяза
тельства, при сущие договорам комиссии и поручения. 

В одном из судебных разбирательств анализировался 

авторский договор заказа на создание телепроизведения. 

Одним из основных элементов этого договора было обя

зательство по привлечению спонсорских вкладов путем 

размещения рекламы. Суд посчитал, что указанное обяза

тельство содержит элементы договоров комиссии, поруче

ния и агентирования - дифференцировать было практи
чески невозможно 1 

В течение срока действия агентского договора агент 

может осуществлять свои полномочия по схеме договора 

комиссии по одному кругу задач, а по другому кругу за

дач - по схеме договора поручения. 

Поэтому дифференцировать посреднические догово

ры применительно к захвату рынков - занятие юристов, 

которые уже непосредственно составляют готовые доку

менты. В данной книге речь будет вестись об агентском 

договоре, а поручение и комиссия будут рассматриваться 

преимущественно как частные его случаи. 

Но перед тем как начать моделировать агентские схемы 

при захвате рынков, обсудим, какие ассоциации возникают 

1 Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного 
суда Московского округа от 22 июля 2005 года, 15 июля 2005 года 
N!! Kr-A40j6309-05 j j спс «КонсультантПлюс». 
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у отечественных предпринимателей, когда заводится речь 

об агентских схемах. 

Агентские отношения нередко использовались в схе

мах по возврату из бюджета ид С. Типичную агентскую 

схему можно охарактеризовать следующим образом: това

ры (например, металлы) до реализации на экспорт в не

завершенном виде передаются для промышленной пере

работки. После переработки товары уже непосредственно 

экспортируются. При этом компания, которая осущест

вляет переработку, не является собственником товара, 

а просто осуществляет агентские услуги по его приобре

тению. Поэтому в собственных налоговых декларациях 

такие компании отражают ИД С не за товары, а лишь за 

агентские услуги. 

В последнее время налоговые органы доказывают, 

в том числе и в судах, что такие операции в большинстве 
случаев экономически не обусловлены и преследуют цель 

неправомерного получения из бюджета ИД С 1 

Между тем, несмотря на признанную неэффективность, по

добные агентские схемы могут использоваться только в случае на

логовой атаки, эффективность обжалования решения налогового 

органа будет весьма проблематичноЙ. В судах нередко налоговые 

органы занимают следующую позицию: «Любые расходы, свя

занные с выплатой вознаграждения (агентского, комиссионного), 

будут являться экономически не обоснованными, поскольку прин

ципалы (комитенты) могут самостоятельно осуществлять юридиче

ские и иные действия без привлечения агента (комиссионера))2 
Достаточно грамотный довод, как в логическом, так и в тех

нологическом отношении, привели на подобный выпад налого-

I Подробнее СМ.: Постановление Президиума Высшего арбитраж
ного суда рф от 1 ноября 2005 года N!! 7131/05 по делу.N.! А76-9857/04-
33-221/ j СПС ~КонсультантПлюс~. 

2 Подробнее СМ.: Постановление Девятого арбитражного апелля
ционного суда от 3 марта 2008 года.N!! 09АП-1446j2008-АК по делу 
.N.! А40-49803/07-20-297 / / СПС ~КонсультантПлюс •. 
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вых органов в разбирательстве, связанном с признанием недей
ствительным решения налогового органа, представители ода 

«(ибнефТЬ-ОМСКИЙ НПЗ»: «Необходимость заключения агентского 

договора на поставку газа возникла у общества по причине отсут

ствия в структуре общества подразделения, которое занималось 

бы поставкой газа и могло бы провести мониторинг цен, суще

ствующих на рынке, а также организовать поставку необходимого 

сырья. При этом общество в проверяемом периоде имело в своей 

структуре департамент газа и газопереработки, который осущест

влял, в частности, функции коммерческой реализации газа и газо

продуктов. 

В данной ситуации долгосрочные договорные отношения, сло

жившиеся у общества с поставщиками газа и газопродукции, в це

лях экономической эффективности производственного процесса 

выработки нефтепродуктов позволяют оптимально определить 

наиболее выгодные условия поставок необходимого сырья ДЛЯ 

n роизводства готовой n родукци и» 1 

Впрочем, агентские договоры используются еще 

и в других налоговых схемах. Так, один кредитный банк 

заключал агентские договоры по поиску и привлечению 

операторов сотовой связи, в которых банк выступал прин

ципалом, а другие компании - его агентами. Оплата осу

ществлялась векселями банка. 

Подобная ситуация была в суде признана искусствен

но созданной, имеющей цель увеличения затрат для ми

нимизации налога на прибыль. Но в этом деле суд при

нял во внимание всестороннюю оценку доказательств по 

делу: 

несопоставимое превышение сумм расходов, по

несенных налогоплательщиком, над доходом, 

полученным от операций по перечислению пла

тежей; 

I Подробнее СМ.: Постановление Девятого арбитражного апелля
ционного суда от 3 марта 2008 года N!! 09АП-1446j2008-АК по делу 
N!! A40-49803j07-20-297 / / епе «КонсультантПлюс~. 
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осуществление оплаты услуг векселями налого

плательщика, которые в тот же день предъявля

лись одними и теми же лицами, что было выявлено 

встречными проверками все организаций (агенты, 

исполнители) 1. 

Другая схема используется для скрытия оФшорной 

компании в цепочке договорных обязательств. Вот пример: 

помимо оФшорной компании, предположим на Британских 

Виргинских островах, создается еще одна компания - ска

жем, в Бельгии. Бельгийская компания выступает в каче

стве агента на комиссии для оФшорной компании, а кон

тракт между ними препятствует разглашению бельгийской 

компанией принципала. Таким образом, в подавляющем 

большинстве документов, связанных с сопровождением 

данной трансакции, отражается полноналоговая (Бель

гия), а не офшорная юрисдикция, а стороной контрактов 

с третьими лицами является бельгийская компания. 

Замечу только одну деталь - страны, участвующие 

в указанной трансакции, приведены в произвольном по

рядке и данная схема никак не может быть рекомендована 

для применения. Скорее наоборот, если ваши конкуренты 

ее используют, рекомендуем тщательно изучить законо

дательство офшорной и полноналоговой юрисдикций -
уверен, что вы сможете отыскать не одно основание для 

противодействия соперникам. 

Помимо схем по возврату НД С, агентские договоры 

нередко используются для прикрытия договоров аренды2 , 

1 См.: Постановление Федерального арбитражного суда 

Московского округа от 10 августа 2006 года, 17 августа 2006 года 
N!! KA-A40j6401-06-1,2 по делу N!! A40-75465j05-111-670/ / СПС .Кон
су льтант Плюс •. 

2 См. например: Постановление Федерального арбитражного суда 
Московского округа от 18 ноября 2008 года N!! Kf-A41j8925-08 по 
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трудовыхдоroворов, доrоворов об оказании услуг. Это обу
словлено тем, что исполнение обязательств по агентским 

договорам может иметь не разовый, а длящийся характер. 

Например, проведение Рe1CJlамной кампании и других .меро
приятий по изучению и освоению рынка (.маркетинговые 

исследования). При этом агенту могут быть предостав

лены весьма широкие полномочия, которые выходят за 

пределы формулировки «юридические деЙствия~. Следо

вательно, агент может исполнять практически любые не 

запрещенные законодательством и согласованные с прин

ципалом действия. Это может быть поиск контрагентов, 

заключение с ними контрактов, передача эксклюзивных 

прав. 

Это положение является базисом для создания агент

ской схемы для захвата рынка и регионального развития. 

Если вы все же используете агентские договоры в раз

личных схемах, связанных с минимизацией налогообло

жения, и вам необходимо время для перехода на новые, 

более совершенные правовые механизмы, то можем по
советовать вам пользоваться следующим правилом в этот 

непродолжительный переходный период: обязательно 

истребуйте отчеты агентов. 

В соответствии со статьей 1008 ГК рф в ходе исполне
ния агентского договора агент обязан представлять прин

ципалу отчеты в порядке и в сроки, которые предусмотре

ны договором. К отчету агента должны быть приложены 

необходимые доказательства расходов, произведенных 

агентом за счет принципала, если агентским договором не 

предусмотрено иное. 

делу N!! А41-Кl-653/08/ / СПС «КонсультантПлюс~; постановление 
Федерального арбитражного суда Московского округа от 7 октября 
2008 года N!! КГ-А41/7796-08 по делу.N.! А41-Кl-150/08/ / СПС «Кон
сультантПлюс~. 
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Отсутствие подтверждающих документов (акты свер

ки расчетов, отчетов агента) может служить основанием 

для неоплаты понесенных агентом расходов 1. 

Рассмотрим типичный пример агентской схемы по за

хвату рынков на одном реально использовавшемся эта

лоне. 

Агентский договор включает в себя условие о том, 

что агенты за вознаграждение по поручению прин

ципала подыскивают продавцов товаров и предста

вительствуют при покупке товаров. 

В обязанности агентов входит проведение с продав

цами товаров предварительных переговоров. 

Полномочия агентов ограничиваются различными 

территориальными границами: Поволжье, Урал, 

Центральный федеральный округ, Сибирь и Даль

ний Восток. 

Участие агентов в заключении договоров по покуп

ке товаров не предусмотрено, однако в случае, если 

в течение срока действия соглашений какой-либо 
клиент, с которым агент поддерживает связи по осу

ществлению соглашения, минуя агента, обратится 
непосредственно к принципалу с предложением 

о продаже товаров, принципал имеет право прове

сти переговоры и заключить с ним договор на по

купку товаров, уведомив об этом агента письменно. 

Агенты обязуются согласовывать с принципалом 

условия договоров, включая стоимость товара, тер

риторию, условия расчетов. 

Агенты обязуются раз в месяц предоставлять пись

менные отчеты о своей деятельности по покупке 

I См.: Постановление Федерального арбитражного суда Москов
ского округа от 2 марта 2004 года N!! КА-А40Л1239-03/ / СПС .Кон
сультантПлюс •. 
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товаров, а также подробную информацию о по

ложении на рынке и о деятельности конкурентов, 

в частности о ценах и условиях, на которых конку

ренты покупают аналогичные товары. 

Агенты обязаны· обеспечить принципала печатны

ми материалами и информацией, периодическими 

и печатными изданиями, содержащими информа

цию о рынках, имеющих отношение к товарам. 

Агенты также обязуются организовывать строгий 

контроль за выполнением условий контрактов 

на продажу товаров, заключенных при их содей

ствии. 

Агенты обязаны предоставлять принципалу под

робную информацию о рекомендуемых им продав

цах товаров, включая сведения об их финансовом 

положении, а также сведения о возможных рисках, 

котрые могут привести к финансовым потерям для 

заявителя!. 
Таким образом, агенты могут получить от принципала права 

на комплексное оказание услуг, связанных с развитием и веде

нием деятельности принципала на определенной территории. 

В случае если эти полномочия будут взаимоувязаны с переда

чей исключительных прав на объекты исключительных прав (ав

торское право на реализацию инвестиционного проекта, право 

на ноу-хау, патент на изобретение, право на товарный знак или 

фирменное наименование) - предоставляемые агенту права 

будут иметь на соответствующей территории абсолютный харак
тер. Такие условия агентирования можно называть комплексным 

агентированием. 

в такой схеме главное - предельно детализировать 

права агентов и избежать двусмысленности в толковании 

I Постановление Федерального арбитражного суда Московского 
округа от 1 марта 2006 года, 22 февраля 2006 года N! KA-A40j14194-
05-П по делу N!! А40-44638/04-129-426 / / СПС .КонсультантПлюс. 
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передаваемых им полномочий, а также D вопросах их осво

бождения за неисполнение договорных обязательств. Как 
правильно это сделать - это уже нюансы. 

Лучше всего обращаться к помощи Типового ко.м.мер

ческого агентского контракта Международной торго

вой nШlаты (Тhe ICC Model Commercial Agency Contract). 
Большинство условий, предусмотренных данным доку

ментом, смогут укрепить ваши плацдармы в новом ре

гионе. 

При ведем некоторые из них: 

обязательство не вступать в конкуренцию 

Агент имеет право предоставлять, производить, раз

мещать любую продукцию, не конкурирующую с товара

ми принципала, при условии, что он заранее информи

ровал последнего о такого рода деятельности. 

Без предварительного письменного разрешения прин

ципала агент не вправе предоставлять, производить или 

размещать любую продукцию, конкурирующую с това

рами принципала, в течение всего срока действия кон

тракта. 

организация рекламы 

Стороны могут договориться о проведении совмест

ной рекламы на территории агента. Содержание любой 

рекламы должно быть одобрено принципалом. Расходы 

на рекламу должны быть разделены сторонами в от

дельном соглашении. 

объем продаж 

Стороны могут ежегодно договариваться 06 объеме 
продаж на предстоящий год. 

гарантированный минимум продаж 

Стороны могут договориться о гарантированном ми

нимуме продаж и о последствиях его невыполнения. 
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субагенты 

Агент может привлекать су6агентов при предваритель

ном информировании (согласовании) принципала либо 

обязуется осуществлять собственную деятельность само

стоятельно. 

право принципanа на информацию 

Агент должен стараться информировать принципала 

о законах и правилах, которые применяются на террито

рии агента и относятся к товарам (регулирование импор

та, маркировка, технические спецификации, требования 

безопасности и т. п.). 

финансовая ответственность 

Агент не должен передавать заказы покупателей, фи

нансовое положение которых, как он знает или ему сле

довало бы знать, является критическим, без предвари
тельного уведомления об этом принципала. 

жалобыпокупателей 

Агент должен информировать принципала о любых 

замечаниях и жалобах, полученных от покупателей в от

ношении товаров. 

исключительность 

Принципал имеет право непосредственно, без вме

шательства агента (при условии, что он информировал 
последнего), вести дела с покупателями, находящимися 
в пределах территории агента; если в результате этого 

будут заключены сделки по продаже, агент может рас
считывать на комиссионные. 

товарные знаки и обозначения принципала 

Агент использует товарные знаки, фирменные наи

менования и другие обозначения принципала для под

тверждения подлинности и рекламирования товаров, 
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предусмотренных контрактом, и только в интересах 

принципала. 

Агент уведомляет принципала о любом нарушении 

права использования его товарных знаков, фирменных 

наименований или обозначений принципала, которые 

привлекли его внимание. 

Еще одно преимущество Тиnового коммерческоlO 

агентскоlO контракта Международной тОРlOвой палаты 

заключается в его универсальности. Если речь идет о соз

дании агентской схемы в новом государстве, правовая 

система которого предлагает несколько иное толкование 

агентских отношений (например, в Китае посреднические 

отношения договором агентирования не регу лируются, 

а косвенно фиксируются договором поручения или в ряде 

исключительных случаев - договорами чистого посред

ничества), лучшее решение - подписание договора по мо

дели, предложенной МТП. 

Принимая во внимание, что в случае правовой атаки 

даже безупречно созданный агентский договор может быть 

переквалифицирован в смежные договоры, например в до

говор об оказании услуг, полагаем, что необходимо подпи

сывать комплект договоров. 

БаЗОВblМ документом в данной схеме Вblаупит агентский до

говор, в качестве дополнительного соглашения к нему можно при

ложить соглашение, содержащее положения об оказании услуг, 

и, полагаю, следовало бbl задуматься о необходимости в этой схе

ме трудового договора, а также лицеНЗИОННblХ соглашений о пере

даче исключитеЛЬНblХ (либо неисключитеЛЬНblХ) прав на объеКТbl 
интеллектуальной собственности. 

НЕОЧЕВИДНЪlЕ ВЫВОДЫ 

ГI Агентские договоры являются весьма эффективным спосо
бом захвата региона. Однако для эффективной и длительной 

работы по данной схеме необходимо четко гарантировать 
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факт исполнения договора. для этого рекомендуется зак.лю

чить дополнительные сдешш ПО страхованию и факторингу, 

которые .могли бы гарантировать факт исполнения агента

.ми обязательств. 

ГJI Агентские договоры являются составной частью целоlO nа
кета соzлашений, которые должны вк.лючать лицензионные 

соглашения и трудовые договоры. 



Глава 17 

ДИСТРИБУЦИЯ 

Дистрибьюторс"ие договоры неред"о расс./Натри

ваются "а" одна из фОР./Н договоров агентс"их. Но 
JНежду HUJНи существует существенная разница, что, 

собственно, и заставило посвятить этой те./Не от

дельную главу. Дистрибьюторс"ие соглашения - одна 

из наиболее эффе"тивных фОР./Н nравовых договорен

ностей JНежду cтOpOHaJНи, создающих ./Нежрегиональ

ные торговые сети и регла./Нентирующих продвижение 

на определенной территории (обычно государство 

или группа государств) установленной группы това-

ров и/или услуг. 

Зарубежные компании, выходящие на российский 

рынок, в качестве правового оформления будущих 

обязательств зачастую охотно предлагают дистрибью

торский договор. В этой связи их российские коллеги 

нередко оказываются в затруднительном положении, 

поскольку действующее российское гражданское зако

нодательство не предусматривает такой формы регуля

ции экономических отношений. Между тем активное 

внедрение данных договорных обязательств осущест

вляется уже и на внутригосударственном экономиче

ском обороте России. 

В российской юридической литературе дистрибьютор

ский договор точно охарактеризован В. В. Витрянским. Ав-
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тор пишет о договоре. исключительной продажи товаров, 

по которому продавец предоставляет покупателю исклю

чительное право продажи товаров, являющихся объектом 

купли-продажи между ними, на определенной территории 

или указанной клиентуреt • Однако исследование данно
го договора у В. В. Витрянского ограничивается рамками 

договора франчайзинга (франшизы), что существенно со

кращает область исследования. 

В сущности, дистрибьюторские соглашения включают 

в себя гражданско-правовые отношения по поставке това

ров, осуществлению посреднических функций, передаче 

прав интеллектуальной собственности, а также комплекс 

иных, объединенных общей целью обязательств. Отно

шения по дистрибуции представляют собой предоставле

ние одним лицом (грантором) прав по распространению 

товаров на определенной территории другому лицу (дис

трибьютору), причем предоставлять это право может не 
только производитель продукции, но и экспортер или тор

говец. 

В Постановлении Федерального арбитражного суда 

Дальневосточного округа от 6 апреля 2005 года N!! Ф03-
А51/05-2/351 2 отмечается, что исходя из норм гражданско
ю законодательства дистрибьюторский доювор является 
одной из гражданско-nравовых форм экономических отно
шений посредничества, которая охватывает такие отно

шения, участники которых действуют в гражданском обо

роте не только от собственного имени, но и исключительно 
в собственных интересах. В таких гражданско-правовых 
отношениях участие дистрибьюторов ( оптовых торговцев) 

I СМ.: Брагинский М. Н., Витрянский В. В. Договорное право. До
говоры о выполнении работ и оказании услуг. Кн. З. Изд-во ~CTaTYT», 
2002// СПС «Консультант ПЛЮС». 

2 СПС «КонсультантПлюс». 
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осуществляется в качестве необходимых посредников 

между производителями (изготовителями) товаров и по

требителями, в частности розничной торговли. 
Таким образом, предмет дистрибьюторского договора заклю

чается в передаче грантором дистрибьютору исключительных прав 

приобретать и перепродавать товары от своего имени и за свой 

счет, организовывать продажи на определенной территории и при 

этом не создавать обязательств производителю. 

Классическое понимание дистрибьюторской сети 

можно рассмотреть на примере развития японской транс

национальной компании Koтatsu (одного из мировых ли

деров по продажам строительной и дорожной техники) 

в СНГ: 

на территории Центрального федерального окру

га и Республики Коми официальным дистрибью

тором Koтatsu является ЗАО ~Инстройтехком

Центр»'; 
на территории Казахстана официальным дис

трибьютором Koтatsu является ТОО «КОМЕК 

МАШИНЕРИ Казахстан», имеющая head-office в 
столице Казахстана г. Астане, два филиала в Ал

маты и Атырау, а также представителя в городе 

Актобе2; 
на территории Дальнего Востока и Северо-Запад

ного федерального округа официальным пред

ставителем Koтatsu является 000 ~Сумитек 

Интернейшнл» З, которое имеет два филиала (в Ха
бapoBcKe и Санкт-Петербурге) и девять представи

тельств4 и т. д. 

1 СМ.: http://www.istk.ru/about.php 
2 СМ.: http://www.komek.kz/ 
з СМ.: httр://www.kоmаtsu.ru/distгiЬutог.хшl 
4 СМ.: http://www.sumitec.ru/about/ 
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Нужно учитывать, что, помимо дистрибьюторской 
сети, у Koтatsи достаточно интересная империя, в кото

рую, помимо материнской компании - Koтatsи Limited 
(штаб-квартира в Токио, Япония), входят еще 187 ком
паний (145 - консолидированных дочерних компаний 

и 42 компании, входящие в состав группы по методу до
левого участия) I 

При этом в данном случае, несмотря на все договоры, 

как представителям Котаtsи, так и их официальным дис

трибьюторам, вероятнее всего, достаточно сложно разгра

ничить пределы собственной компетенции. 

Сравнивая дистрибьюторский договор с договором 

коммерческой концессии, нужно отметить их несомнен

ное сходство в части предоставления комплекса исключи

тельных прав на определенной территории. Но если дого

вор коммерческой концессии регулирует передачу прав на 

фирменное наименование, патенты, товарные знаки, про

мышленные образцы и ноу-хау, то объем передаваемых 

грантором дистрибьютору прав может быть значительно 

шире. 

Согласно Руководству по составлению междуна

родных дистрибьюторскux соглашении (далее - Пу
бликация МТП.N9 441), в число основных обязанностей 
дистрибьютора входят: 

а) обязанность приобретать и перепродавать от свое
го имени и за свой счет; 

б) принимать на себя организацию продаж на опреде
ленноЙ территории; 

в) не создавать обязательств для nроизводuтеля. 
Это совсем не означает, что грантор и дистрибью

тор в рамках дистрибьюторского соглашения не могут 

I СМ.: http://www.komatsu.ru/world.xml 
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регламентировать согласование использования товар

ных знаков и иных объектов интеллектуальной соб

ственности. Однако данные условия все же имеют 

вторичное значение по сравнению с при обретением дис

трибьютором продукции И ее перепродажей от своего 
имени и за свой счет. Таким образом, можно в ряде слу

чаев признать, что некоторые положения дистрибью

торских договоров подпадают под законодательство, 

регулирующее отношения коммерческой концессии, но 

в целом нельзя про водить знак равенства между догово

ром коммерческой концессии и дистрибьюторским до

говором. 

Обратимся к арбитражной практике. Всемирно из

вестная компания обратилась к своему дистрибьюто

ру - российской компании с иском о взыскании за

долженности. Дистрибьютор иск признал, но против 

взыскания штрафа, предусмотренного договором, воз

ражал, ссылаясь на отсутствие вины. В качестве обо

снования своих возражений дистрибьютор высказал 

два аргумента. Первый - причинная связь между рас

торжением договора аренды автотранспортных средств 

между истцом и ответчиком и невыполнением ответчи

ком своего дистрибьюторского обязательства по оплате 

была признана несостоятельной, поскольку указанные 

отношения никак не соотносились с условиями дистри

бьюторского договора. Второй довод ответчика более 
интересен, поскольку в нем содержалось утверждение 

того, что дистрибьюторский договор В своей сущности 

является договором коммерческой концессии, и, следо

вательно, данные отношения должны регулироваться 

нормами главы S4 ГК РФ. В данном случае суд также 
нивелировал этот довод, основываясь на том, что соот

ветствующий договор не отвечает признакам договора 

коммерческой концессии, закрепленным в статье 1027 
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гк рф (СМ. Постановление Федерального арбитражного 

суда МосковскоlO округа от 5 октября 1999 года М кг
А40/3152-99)1. 

Другой пример: открытое акционерное общество 
(далее - истец) обратилось в арбитражный суд с иском 

опризнании недействительной (ничтожной) сделкой за

ключенный им с Обществом с ограниченной ответствен

ностью (далее - ответчик) дистрибьюторский договор. 

Доводы истца основывались на том, что указанный до

говор по своей правовой природе относится к договорам 

коммерческой концессии, отсутствие регистрации кото

рого в Патентном ведомстве влечет его недействитель

ность. 

Из содержания договора (п. 2.3) следует, что ответчик 
продает товар, изготавливаемый истцом, от своего имени 

и за свой счет с использованием товарных знаков, фирмен

ного наименования и иных обозначений истца только в ка

честве подтверждения подлинности продаваемого товара 

и для рекламных целей. 

Суд признал, что, по существу, дистрибьюторский до

говор отличается от договора коммерческой концессии. 

Дистрибьюторский договор представляет собой договор 

на организацию отношений по поставкам продукции не 

для удовлетворения нужд дистрибьютора, а для перепро

дажи (сбыта) товара производителя покупателям в преде
лах оговоренной территории. 

В дальнейшем истец настаивал на том, что фактиче

ские намерения сторон при заключении договора были 

направлены на совершение договора коммерческой кон

цессии, предметом которого являл ась передача истцом 

ответчику принадлежащего ему комплекса исключитель

ных прав. 

I СПС .КонсультантПлюс~. 
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Разрешая спор по существу и исходя из условий дого
вора, суд определил, что по договору передача ответчику 

исключительных прав истца не была предусмотрена. 

При указанных обстоятельствах суд сделал правиль
ный вывод о том, что соответствующий дистрибьюторский 

договор не обладает признакам и договора коммерческой 

концессии (см. Постановление Федерального арбитраж

ного суда Московскою округа от 6 сентября 2004 юда 
М Kr-A40j7728-04)1. 

Наиболее тесную правовую связь дистрибьюторские 

отношения имеют с посредническими договорами, в част

ности с агентированием. Это подтверждается и терми

нологически, поскольку грантора нередко именуют, как 

и сторону агентского договора, принципалом. В Публи

кации МТП М 441 даже имеется специальный раздел, по
священный смешению агентских и дистрибьюторских 

отношений. При этом указывается, что в случае, если 

дистрибьютор решил выступить в данном правоотноше

нии еще и в качестве агента, то соответствующий договор 

должен включать в себя подробное разграничение правил, 

относящихся к каждому виду деятельности. Для упроще

ния договорной работы МТП предлагает выделить, какие 

функции у контрагента являются основными: перепрода

жа или агентирование, а какие дополнительными, и, соот

ветственно, отразить это в договоре. 

Этот вывод подтверждается и арбитражной практи

кой. Отсутствие правовой регламентации дистрибьютор
ского договора в ГК РФ влечет за собой неопределенность 

перечня существенных условий этого вида договоров. Не

редко это является основанием для признания договора 

недействительным или незаключенным. 

1 СПС .КонсультантПлюс •. 
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Так, в Постановлении Федеральною арбитражного 

суда Поволжскою округа от 25 января 2005 года М А55-
6685/2004-421, в сущности, выносится правовая оценка 
одному дистрибьюторскому договору. Суд отмечает, что 

по своему характеру спорный договор является смешан

ным договором и содержит как элементы агентского до

говора, так и элементы договора купли-продажи (постав

ки). Таким образом, существенными условиями этого 

договора признаются существенные условия договоров 

поставки и агентирования. Довод о том, что в рассматри

ваемом случае существенными условиями договора яв

ляются те условия, которые предусмотрены договором, 

во внимание не принимается. В итоге суд делает вывод 

о том, что незаключенный договор не может быть при
знан в силу отсутствия самого предмета спора - заклю

ченного договора. 

Отсутствие четкой привязки дистрибьюторского дого
вора к тем или иным отношениям, прописанным в ГК рф, 

влечет споры не только с контрагентами, но и с таможен

HыMи органами. В частности, рассмотрим следующий 

спор: открытое акционерное общество, заключившее 

внешнеторговый дистрибьюторский контракт и осущест

влявшее операции по перемещению через государствен

ную границу рф товаров (пестицидов), по мнению тамо

женного органа, занизило стоимость товара посредством 

невключения в стоимость товара комиссионного возна

граждения, что нарушало нормы законодательства о та

моженном тарифе. Нужно подчеркнуть, что приложение 

к дистрибьюторскому договору, В котором определял
ся размер комиссионного вознаграждения, в таможню 

предоставлено не было. Однако нельзя не подчеркнуть, 

что к внешнеторговым дистрибьюторским контрактам 

1 епе 4КонсультантПлюс~. 
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следует относиться весьма серьезно и выводы о том, что 

данные договоры имеют признаки не только поставки, 

но и комиссии (иных посреднических договоров) необ

ходимо осуществлять заведомо, еще до тщательного ис

следования документа (см. Постановление ФедералЬНОlО 

арбитраЖНОlО суда ЦентралЬНОlО OKpYla от 14 декабря 
1999 lода М A08-688j99-10)1. 

Дистрибьюторские отношения выражают наличие 

у сторон длительных хозяйственных связей. Это обстоя

тельство нередко при водит к тому, что стороны именуют 

«дистрибуцией» отношения по длительной поставке то

варов. Нередко дистрибьюторские отношения ошибочно 

сравнивают с возмездным оказанием услуг. 

Вот типичный при мер подобного смешения: между 

организацией и предпринимателем без образования юри

дического лица (дистрибьютор) был заключен договор, 

согласно которому дистрибьютор продает на террито

рии Хабаровского края от своего имени и за свой счет 

товары, предоставляемые организацией. Дистрибьютор 
имеет право назначать продажные цены на товары, при 

этом суммы, уплачиваемые дистрибьютором, должны 

соответствовать ценам прейскуранта организации, а по

ставленные товары являются собственностью организа

ции, пока не будет уплачена вся причитающаяся сумма. 

Впоследствии договор несколько раз изменялся и был 

расторгнут. Но организация обратилась в суд с иском 

о взыскании задолженности по данным договорам и выи

грала дело в первой инстанции. Несогласный с приняты м 

решением ответчик ссылался на то, что суд неправиль

но истолковал условия договоров и, в частности, непра

вильно применил нормы материального права. При этом 

I СПС .КонсультантПлюс~. 
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он возражал против того, что суд рассматривал условия 

дистрибьюторских договоров, заключенных сторонами, 

относящиеся к признакам договора о возмездном оказа

нии услуг. По его мнению, имелись основания относить 

складывающиеся отношения к поставке. В итоге реше

ние арбитражного суда и постановление апелляцион

ной инстанции были отменены, и дело было направлено 
на новое рассмотрение. Суд признал, что выводы о том, 

что между сторонами возникли правоотношения по до

говору возмездного оказания услуг, являются ошибоч

ными, поскольку их характер не соответствует статье 779 
ГК РФ. Из заключенных между сторонами спора догово

ров следует, что по поручению организации дистрибью

тор принимал для реализации (а не в собственность) то

вар истца. Реализация товаров производилась от имени 

предпринимателя за счет истца с применением наценки, 

предусмотренной в договорах и являющейся вознаграж

дением (см. Постановление Федеральною арбитражного 

суда Дальневосточною округа от 15 октября 2002 года 
М Ф03-А73/02-1/2120У. 

Внешнеторговые дистрибьюторские договоры, в отли

чие от большинства российских, включают в себя условие 
об отказе от конкуренции с грантором. Это означает, что 
дистрибьютор обязуется не продавать (а также не высту

пать в качестве посредника при продажах) товары, кон

курирующие с товарами, распространяющимися в рам

ках дистрибьюторского соглашения. Как более мягкий 
вариант применяется оговорка о том, что дистрибьютор 

согласовывает с грантором иные сбываемые им товары 

на территории, которые могут вступать в конкуренцию 

с их интересами. Учитывая, что в дистрибьюторском 

1 СПС «КонсультантПлюс». 
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соглашении зачастую гран тор - сторона более экономи

чески сильная и влиятельная, бывают и такие случаи, ког

да в контрактах предусматривается строгая отчетность 

дистрибьютора и всех его аффилированных компаний 

о своей деятельности, включая продажу и неконкурируе

мых товаров. 

П риоритетное положение грантора отражается в том, 

какие санкции предусматриваются в договоре за наруше

ние типичных для дистрибьюторского договора условий 

о минимальном уровне продаж (т. е. распределение в дого

воре предполагаемой прибыли); определения цены (про

дажа по заниженной цене может негативно отразиться 

на деловой репутации грантора); установленного запаса 

товаров (дистрибьютор обязан хранить в своем ведении, 

чтобы всегда удовлетворять интересы третьих лиц). Вла

дельцы всемирно известных на мировых рынках брендов 

нередко за нарушение подобных положений предусма

тривают возможность расторжения договора, особенно 

в случае, если компания только выходит на новый рынок 

и с определенной осторожностью относится к дистрибью

тору. 

В российской арбитражной практике также можно 

встретить пример взыскания санкций (правда денежного 

штрафа, а не расторжения договора) за занижение про

дажной цены - нарушение условия дистрибьюторского 
договора о том, что цены устанавливает грантор. Обще

ство с ограниченной ответственностью заключило дис

трибьюторский договор С организацией, взявшей на себя 

обязательства по поиску новых пользователей известной 

справочно-информационной правовой системы, а также 

обеспечить техническое обслуживание пользователей, ра

ботающих с системой. Несмотря на то что дистрибьютор
ский договор включал в себя условие о том, что грантор 

ежемесячно в одностороннем порядке устанавливает цены 
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на услуги и своевременно уведомил об этом дистрибьюто

ра, последний в рекламном сообщении, опубликованном 
в печатном издании, указал цены значительно ниже прей

скурантных. 

Выводы суда первой инстанции основывались на том, 

что отсутствие факта продаж по заниженной цене не име

ет существенного значения, так как по смыслу договора 

уплата штрафа предусмотрена за нарушение положений 

уведомления. Однако кассационная коллегия посчитала 

данный вывод ошибочным, поскольку буквальное толко

вание спорного условия о том, что ответственность уста

новлена за ~нарушение уведомления об установлении 

единых цен продажи и информационного обслужива

ния~, не выявило нарушений дистрибьютора. А посколь

ку продажи осуществлялись по установленным ценам, то 

решение арбитражного суда было отменено и в иске было 

отказано (см. Постановление Федерального арбитраж

нога суда Централыюго округа от 23 октября 1999 года 
М 199/4)1 

Нужно сказать, что решение суда первой инстанции 

более соответствовало концепции дистрибьюторских 
соглашений, однако более глубокий анализ еще раз по

казал важность договорной работы при заключении не

традиционных для российского гражданского права кон

трактов. 

Принимая во внимание, что положение грантора, как 

указывалось выше, более уверенное и ему легче в ряде 

случаев навязывать дистрибьютору невыгодные для того 

условия, некоторые правовые системы содержат импера

тивные положения, касающиеся ограничения полномочий 

грантора. Так, на грантора традиционно возлагаются такие 
обязательства, как: 

I еле .КонсультантЛлюс •. 
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не поставлять являющиеся предметом данного 

контракта товары другим клиентам на территории 

сбыта; 

не производить или не сбывать товары, конкури

рующие с договорными товарами и т. д. 

Также зачастую предусматриваются такие ограничи-

тельные оговорки, как: 

обязательства дистрибьютора осуществлять на тер

ритории прямые продажи товара другому дистри

бьютору В оплату ему возмещения; 

оговорка, запрещающая дистрибьютору произво

дить на территории прямые продажи товара непо

средственно другому дистрибьютору; 

оговорка, запрещающая всем дистрибьюторам и пе

репродавцам осуществлять продажи на территории, 

предоставленной другому дистрибьютору. 

Одним из существенных условий дистрибьюторско

го договора является условие о согласовании договорной 

территории. 

При определении территории стороны могут придер

живаться как строгих географических границ определен

ного государства, так и границ определенного региона. 

Например, один из крупных российских автомобильных 
заводов передавал эксклюзивные дистрибьюторские 

права другой компании на территорию всего Северо

Западного региона (см. Постановление Федерального ар

битражною суда Северо-.3аnадного округа от 7 октября 
2002 года MA56-17107j02)1. В подобных случаях для ис
ключения разночтений нужно указывать в договоре, что 

данный регион соответствует определенному федераль

ному округу. 

I СПС .КонсультантПлюс •. 
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Б дистрибьюторски-х договорах довольно часто про

писываются меры поддержки грантором дистрибьютора. 

Б этот перечень нужно отнести: 

предоставление дистрибьютору технической и ком

мерческой информации, связанной с продажами 

товара (включая передачу ноу-хау); 

организацию обучающих тренингов и семинаров 

для персонала дистрибьютора; 

порядок обеспечения дистрибьютора рекламной 

продукцией и т. д. 

Для наиболее эффективного осуществления продаж 

в рамках определенной сторонами территории очень важ

но условие об исключительности передаваемых дистри

бьютору прав продажи данных товаров. Б сущности, пере

дача исключительных прав на продажу очень похожа на 

передачу исключительных прав на объекты промышлен

ной собственности. Однако если в первом случае законо

дательство России не предусматривает дополнительных 

~легитимирующих~ процедур, то во втором - необходима 

государственная регистрация соответствующего договора 

в Патентном ведомстве. 

Одним из радикальных способов, тем не менее встреча

ющихся во внешнеторговых отношениях, является запрет 

для грантора вступать в гражданско-правовые отноше

ния (в некоторых договорах даже вводят условие о запре

те переговоров ) с хозяйствующими субъектами, которые 
осуществляют или могут осуществлять на договорной тер

ритории продажи, - предполагается, что все эти действия 

должен осуществлять дистрибьютор. 

Дистрибьюторский договор может включать в себя 
положение о распределении прав на использование дис

трибьютором объектов интеллектуальной собственности, 

принадлежащей грантору. 
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в соответствии со статьей 42 Конвенции ООН о между
народных договорах купли-продажи! (которая, безуслов

но, при надлежащей юрисдикции, может быть применена 

к «классическим~ международным дистрибьюторским от

ношениям) продавец (в нашем случае - грантор) обязан 

поставить товар свободным от любых прав или притяза

ний третьих лиц, которые основаны на промышленной 

собственности или другой интеллектуальной собствен

ности, о которой в момент заключения договора продавец 

знал или не мог не знать. 

По мнению Н. Г. Вилковой, представляется целесооб

разным проведение проверки товара на «патентную чи

CTOТY~ на момент заключения соответствующего договора. 

В этот период такая проверка должна производиться экс

портером, поскольку его знание о наличии прав третьих 

лиц является предпосылкой ответственности за наруше

ние прав интеллектуальной собственности. После заклю

чения договора риск возникновения оснований для прав 

третьих лиц должен нести дистрибьютор2. 
Согласно Публикации МТП N!! 441, в соглашении 

может быть предусмотрено, что дистрибьютор обязуется 
предоставлять производителю необходимое содействие 

для защиты его прав, например регистрации патентов и то

варных знаков, информации о нарушениях прав произво

дителя, предъявления исков в случае таких нарушений, 

а также ведения подобных дел. Также важную роль играет 

условие о порядке использования дистрибьютором товар-

I Конвенция заключена в г. Вене 11 апреля 1980 года. СССР при
соединился к Конвенции 23 мая 1990 года (Постановление ВС СССР 
от 23 мая 1990 года N2 1511-1). Конвенция вступила в силу дЛЯ СССР 
1 сентября 1991 года / / Сборник международных договоров СССР 
и Российской Федерации. вып. XLVII. М., 1994. С. 335-357. 

2 См.: Правовое регулирование внешнеэкономической деятельно

сти / Под ред. проф. А. С. Комарова. М., 2001. С. 300. 
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ных знаков грантора. Однако наличие подобных условий 
в тексте договора не является панацеей от возможных пра

вовых коллизий. 

даже в случае, если стороны сделают в договоре ссыл

ку на lex тercatoria и, соответственно, будут применять
ся Принципы международных коммерческих договоров 

унидру А, некоторые императивные нормы страны дис

трибьютора могут вступать в конфликт с положениями 

договора. 

Но еще большие убытки могут возникнуть, если гран

тор передает права на объекты промышленной собствен

ности (патенты, товарные знаки), которых в действитель

ности у него нет. Несомненно, данная ситуация звучит 

весьма комично, но в большинстве подобных случаев это 

не следствие недобросовестности одной из сторон, а про

стой недочет в договорной работе - все внимание уделя

ется вопросам согласования поставки товаров, а к интел

лектуальной собственности относятся как к обь~енной 

формальности. Однако в таких случаях решение конфлик

та лежит не только в правовой сфере, нередко, учитывая 

длительный и транснациональный характер данных от

ношений, на карту ставится деловая репутация компании, 

пользующейся недочетами партнера. 

НЕОЧЕВИДНЫЕ ВЫВОДЫ 

ГI Российские компании зачастую не готовы к заключению 
крупных договоров с иностранными контрагентами, в слу
чаях если речь идет о дистрибьюторскux договорах. Дело 

в том, что даже в nроцессе переговоров далеко не всегда nо
нuмание сущности дистрибьюторского договора единооб
разно. 

ГI Дистрибьюторский договор не относится к договорам 
длительной поставки товаров, равно как и договором 
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коммерческой концессии. Несмотря на схожесть, он отлича

ется и от агентского договора. 

гм При захвате региона в случае продажи товаров дистрибью
торский договор является одним из наиболее оптимальных 

форм регламентации взаимоотношений с партнерами и рас

пространения продукции. 

гм Особое внимание следует уделять подтверждению экс'КЛю
зивности полномочий, а следовательно - подтверждению 

прав на объекты интеллектуальной собственности. В част

Hocти' в таком случае при внешнеторговых отношениях ри

ски таможенных атак существенно снижаются. 

ВОПРОС ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 

1. Оцените самостоятельно преимущества агентского, дис

трибьюторского либо франчайзингового способа захвата 

нового региона. Как вы полагаете, какой способ эффек

тивнее? 



Глава 18 

УПРАВЛЕНИЕ ФИНАНСОВЫМИ 
ПОТОКАМИ 

ДJUI большинства корпораций одним из CtlJtlыx важных 

аспектов в организации деятельности региональных 

ответвлений зачастую явJUlется не только имидж 

или прибыль, но и nрозрачность. А вот nрозрачности 

в движении финансовых потоков добиться не так-то 

и просто. 

Президент группы компаний Novartis в России Па
трик Оганян, обсуждая вопросы поддержки его компании 

со стороны штаб-квартиры, отметил следующее: ~Штаб

квартира положительно расположена к России, и ком

пания собирается продолжать инвестиции в российский 

рынок. Единственное, чего требуют инвесторы, - это яс

ности. И если бы мы имели стопроцентную уверенность 

в том, что ситуация с выплатами за поставки будет нала

жена пусть в конце года или даже в середине следующего, 

то это очень помогло бы в планировании финансовых ре
сурсов на будущее» 1. 

Одним из самых существенных показателей прозрач

ности движения финансовых потоков для инвесторов 

I Интервью П. Оганяна «Фармацевтические производства - это 
кочевники~ / / РБК daily, 2007,16 мая. 
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и акционеров является финансовая отчетность, подготов

ленная в соответствии с Международными стандартами 

финансовой отчетности (МСФО). Особый интерес в этом 

аспекте представляют такие стандарты, как: 

МСФО 3 ~Обьединение компаний»; 
МСФО 27 ~Консолидированная и отдельная финан
совая отчетность»; 

МСФО 28 ~Инвестиции в ассоциированные компа
нии»; 

МСФО 31 ~Участие в совместной деятельности». 
В соответствии со стандартом МСФО 27 под консоли

дированной отчетностью пони мается финансовая отчет

ность группы, представленная так, как если бы она была 

подготовлена единой экономической организацией. Под 

группой компаний в данном случае понимается материн

ская организация и все дочерние фирмы, которые она кон

тролирует. 

Соответственно, при подготовке консолидированной 

отчетности выделяется ряд проводок, которые относятся 

исключительно к группе компаний: 

вся дебиторская и кредиторская задолженность 

внутри группы; 

стоимость инвестиций в дочернюю компанию; 

дивиденды к получению от дочерней компании; 

валовая прибыль, входящая в балансовую стои

мость товаров, материалов или основных средств 

от операций внутри группы; 

займы внутри группы1 • 
Следовательно, именно отчетноаь в соответавии с МСФО 

может служить одним из факторов, выделяющих реальные корпо

рации, вне зависимоаи от сложноаи их корпоративной архитек

туры. 

I Подробнее СМ.: Романовская А. Финансы холдинга как на ладо

ни / / Консультант, 2007, .N!! 9. 
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Внимания заслуживают и рекомендации ФАТФ, кото
рые выработаны для государств - участников ФАТФ (в их 
число входит Россия и другие ведущие государства), в це

лях предотвращения отмывания капиталов. 

Рекомендации относятся к финансовой системе госу

дарств. В частности, в соответствии с ними предъявляют

ся определенные требования в отношении идентификации 

клиентов, то есть необходимо обеспечение адекватной, 
точной и своевременной информации о бенефициарной 
собственности и контроле юридических лиц. Другими 

словами, необходимо определять и выявлять у подлинно

го бенефициара счета 1 

Также рекомендации Ф АТФ непосредственно касаются 

внесения на внутригосударственном уровне специальных 

поправок, направленных на противодействие отмыванию 

денежных средств, сотрудничества в делах по отмыванию, 

а также конфискации отмытых капиталов и экстрадиции 

преступников. 

При этом ФАТФ не уполномочена непосредственно 

применять меры воздействия к странам - нарушительни -
цам рекомендаций. Механизм в данном случае абсолютно 

прост: ФАТФ разрабатывает рекомендации, формируя так 

называемый «черный список~ ФАТФ, а страны-участницы 

имеют право на основании этих рекомендаций применять 

санкции. 

Принимая во внимание все сложности, связанные 

с управлением финансовыми потоками, некоторые фи

нансовые группы стремятся открыть в захватываемых 

регионах собственные банки. При этом такие банки до
статочно быстро выходят на самоокупаемость и вскоре 
начинают при носить достаточно высокую прибыль за 

I Подробнее СМ.: http://www.fatf-gafi.org/document/28/0,3343,en _ 3 
2250379_32236930_33658140_1_1_1_1,OO.html 
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счет обслуживания клиентов вышедшей на рынок фи

нансовой группы. Иногда финансовая группа работа

ет в альянсе с крупной транснациональной банковской 

сетью по всему миру. Но в целом необходимо выделить 

стремление большинства компаний контролировать бан

ковское сопровождение движения собственных финан

совых потоков. 

Во многом основываясь на требованиях ФАТФ, был 

подготовлен и принят Федеральный закон рф от 

7 августа 2001 года М 115-ФЗ ~O противодействии 
легализации (отмыванию) доходов, полученных nре

стуnны.М nуте.м, и финансированию террориз.ма~ 1 (да
лее - Закон о противодействии отмыванию доходов). 
В частности, в соответствии с этим законом не рекомен

дуется привлекать особое внимание государственных ор

ганов, используя в схемах управления движения финан

совыми потоками операции, подлежащие обязательному 

контролю. 

В соответствии со статьей 6 Закона о противодействии 
отмыванию доходов обязательному контролю подлежат 

операции с денежными средствами или иным имуществом, 

если сумма, на которую операция совершается, равна или 

превышает 600 000 рублей либо равна сумме в иностран
ной валюте, эквивалентной 600 000 рублей, или превыша
етее. 

Причем по характеру данные операции должны отно

ситься к следующим видам: 

1) операции с денеЖНblJНи средства.ми в наличной 
фор.ме: 

снятие со счета или зачисление на счет юридического 
лица денежных средств в наличной форме в случаях, если 

1 Российская газета,.N.! 151-152,09.08.2001. 
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это не обусловлено характером ею хозяйственной дея
тельности; 

nокуnка или продажа наличной иностранной валюты 

физическим лицом; 

приобретение физическим лицом, ценных бумаг за на

личный расчет; 

получение физическuм, лицом денежных средств по чеку 

на nредьявителя, выданному нерезидентом; 

обмен банкнот одного достоинства на банкноты друю
го достоинства; 

внесение физическu.м лицом в уставный (складоч
ный) капитал организации денежных средств в наличной 

форме; 

2) зачисление или перевод на счет денежных 

средств, а также: 

предоставление или получение кредита (займа), опе

рации с ценными бумаlами в случае, если хотя бы одной 

из сторон является физическое или юридическое лицо, 

имеющее соответственно реlистрацию, место житель

ства или место нахождения в государстве (на террито

рии), которое (которая) не участвует в международном 

сотрудничестве в сфере противодействия леlализации 

(отмыванию) доходов, полученных nрестуnным путем, 

и финансированию терроризма, либо одной из сторон 

является лицо, владеющее счетом в банке, зареlистри

рованном в указанном государстве (на указанной терри

тории); 

З) операции по банковским счетaJН (вклада.м): 

размещение денежных средств во вклад (на депозит) 

с оформлением документов, удостоверяющих вклад (депо
зит) на предъявителя; 

открытие вклада (депозита) в пользу третьих лиц 

с размещением в неlO денежных средств в наличной 
форме; 
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перевод денежных средств за границу на счет (B1Ulaa), 
открытый на анонимною владельца, и поступление 

денежных средств из-за границы со счета (B1Ulaaa), откры
того на анонимного владельца; 

зачисление денежных средств на счет (B1Ulaa) или спи
caHиe деllежных средств со счета (B1Ulaaa) юридического 
лица, период деятельности которою не nревышает трех 

месяцев со дня ею регистрации, либо зачисление денежных 

средств на счет (B1Ulaa) или списание денежных средств со 
счета (B1Ulaaa) юридического лица в случае, если операции 
по указанному счету (в1Ulаду) не nроизводились с момента 

ею открытия; 

4) иные сделки с движимым имущесmво.м.: 
помещение драюценных металлов, драюценных камней, 

ювелирных изделий из них и лома таких изделий или иных 

ценностей в ломбард; 
выплата физическому лицу страховою возмещения или 

получение от нею страховой nремии по страхованию жиз

ни или иным видам накопительною страхования и nенсион

ного обеспечения; 
получение или предоставление имущества по договору 

финансовой аренды (лизинга); 
переводы денежных средств, осуществляемые некре

дитными организациями по поручению 1UlueHma; 
скупка, купля-продажа драюценных металлов и дра

юценных камней, ювелирных изделий из них и лома таких 

изделий; 
получение денежных средств в виде платы за участие 

в лотерее, тотализаторе (взаимном пари) и иных основан

ньа на риске играх, в том числе в электронной форме, и вы

плата денежньtX средств в виде выигрыша, полученного от 

участия в указанньtX играх; 

предоставление юридическими лицами, не являющими

ся кредитными организациями, беспроцентных займов фи-
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зuчесК1.LМ лицам и/или друzШt юридичеCК1.LМ лицам, а также 

получение такого займа. 

Сделка с недвижu.м:ым Шtуществом подлежит обяза
тельному контролю, если сумма, на которую она соверша

ется, равна или nревышает 3 000 000 рублей либо равна 
сумме в иностранной валюте, эквивалентной 3 000 000 ру
блей, или nревышает ее. 

Операции с денежными средствами или ины.м Шtуще

ством подлежат обязательному контролю в случае, если 

хотя бы одной из сторон является организация или физи

ческое лицо, в отношении которых Шtеются сведения об их 
причастности к экстремистской деятельности или тер

роризму, либо юридическое лицо, прямо или косвенно нахо

дящееся в собственности или под контролем таких орга

низаций или лица, либо физическое или юридическое лицо, 

действующее от имени или по указанию таких организа

ции или лица. 

Таким образом, при организации международного дви

жения финансов следует учитывать данные правовые нор

мы, которые гармонизированы с национальным законода -
тельством многих стран мира. 

Обратимся к достаточно часто использовавшейся ра

нее операции по передаче денежных средств - договору 

беспроцентного займа. Под договором беспроцентного 

займа понимается договор займа, по которому стороны 

приходят к соглашению о том, что заимодавец не полу

чает от заемщика процентов на соответствующую сумму 

займа. 

Доступность этой схемы позволяла передавать с ми

нимальными потерями денежные средства как между 

контрагентами, так и в сетевой структуре компаний, как 

на внутрироссийском, так и на международном уров

не. Разумеется, достаточно активно данные механизмы 

11 Зaxвнr рЬIIПCDВ -321-
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использовались (и, кстати, еще используются) с участием 

офшорных компаний. 

Однако наличие в списке операций, подлежащих 

обязательному контролю, данной операции (даже учи

тывая, что контролю подвергаются сделки, цена ко

торых составляет 600 000 рублей и выше), ставит эф
фективность использования беспроцентного займа под 

сомнение. 

С точки зрения гражданского права Российской Феде

рации допускается использование в финансовых схемах 

беспроцентного займа. 

в соответствии с пунктом 1 статьи 809 ГК РФ при 
отсутствии в договоре условия о размере процентов их 

размер определяется существующей в месте жительства 

заимодавца, а если заимодавцем является юридическое 

лицо - в месте его нахождения ставкой банковского 

процента (ставкой рефинансирования) на день упла

ты заемщиком суммы долга или его соответствующей 

части. 

Причем из пункта 3 статьи 809 ГК РФ следует, что до
говор предполагается беспроцентным, если в нем прямо не 

предусмотрено иное, в случаях, когда: 

договор заключен между гражданами на сумму, не 

превышающую пятидесятикратного установлен

ного законом минимального размера оплаты труда 

и не связан с осуществлением предприниматель

ской деятельности хотя бы одной из сторон; 

по договору заемщику передаются не деньги, а дру

гие вещи, определенные родовыми признаками. 

Следовательно, гражданское законодательство России 

прямо не предусматривает возможность заключения дого

вора беспроцентного займа, что может быть использовано 
в качестве формального основания для обжалования сдел

ки при грамотно сформулированной атаке. 

-322-



r ..... 11."- "--111-- _."1 __ 

Тем не менее на CerOДIIJIIIIВII Д,ень вероятность та

кой anки loIIIIDwIыI3, чro ПОJl,ТВepждaeтcJI арбитражной 

практикоЙ-

В частности, в ПOClflQllOtUelll ФeiJeptиънozo apбu

tnpfIЖIfOЮ cgдaЦeнmpaAЬНDlOmqJ!Jl4om23 МIZfI'IUJ 2007 юда 
N! A62-6165j200З1 O1VeчaeICJI, чro ПOJlожения граждан

скоro эаконодатеJIьства. не запрещают croровам предусмо

треть дooroвop беспроцентноro за:йма.. 

из ПOC1ll/DllJtUell Фeдeptвьнozo ap6umpaжнozo суда 
Северо-зantJdнozo oкpgш om 16 .AШSI 2007 zoda N! А66-
5542/20061 CJlедует, 'по при рассмотрении д.авиоro Д,ела 
суды пра.вомерно не приняли во ВlIJВI3ние доводы истца 

о НИЧ I'ОЖIIОСТИ 6еспроцевтвоro Д,оroвора займа ВВИДУ еro 

притворности, а таЮlre ссовершевноro Между ИСТЦОМ И от

Jle'rlJlI(()M дарения процентов по Д,Оroвору 6еспроцевтвоro 
займа •. В д.авном случае суд ТaX:JIe призвал, чro закон не 
запрещает заключение 6езвmмеэдвоro Д,Оroвора. 

Между тем при осуществлении беспроцентноro займа 

у rroвтpaгeНТOB MOryт воэв:ик:вуть СЛfDШОСТИ В области: на

логообложения. По мвению специалиcroв. если В качестве 

заимодавца выступает юридическое лицо, а в качестве за

емщиlt3 - физическое, особьп. проб.лем не возв:и:кает"1. 

В остальвьп: случаях существует высокая вероятность 

спора о возникновении у валоronлaтe.льJЦlR3. ПОЛУЧИВ

шеro беспроцеВТIIЫЙ зае ... экономической вьп'оды от бес
WIaШОro пользования по.лучеВВNМИ средствами.. 

I ПocraвOВJlellИе Федepanвот apбmpa:aвoro су» ЦeвтpaL'lbВoт 
окруса от 2з марта 2007 I1)>>)@ A62~165,12OO311 СПС .КоисуJ/'lЬТсШТ
II;OOC.. 

1 Пocr.uюueииe ~ apбmpa:aвoro cys. Северо-Зanaд_ 
нот окруса от 16 JQJI 2007 m.дa и! А66-5542/2006/1 спе .Кoнcy.JIЬ
ТсШТILпм:.. 

3 Сх.: 0tвp6eнm н. В. Дoroвop бocпpoцeиnюro зaiiIIa: rpax:n;aВCКD
право83JI IOIaJIIIфlП3ЦlUl В вопросы Da.!lоrooбложеmuu: 11 НuoroBwe 
споры: пopiIJI в lIpiUПИICI. 2006. н! t 1. 
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Налоговые органы могут квалифицировать отсут

ствие процентов как экономическую выгоду, которая 

образуется в результате безвозмездно оказываемой 
услуги. Придерживаясь такой точки зрения, предостав

ление такой услуги влечет за собой возникновение у на

логоплательщика (заемщика) внереализационных до

ходов. 

Арбитражная практика нередко подчеркивает несо

стоятельность приведенной выше позиции налоговых ор

ганов. Рассмотрим некоторые решения высших судебных 

инстанций по данному вопросу: 

в Постановлении Президиума Высшею арбитраж

ною суда рф от 3 августа 2004 юда М 3009/04 от
мечается, что пользование денежными средствами 

по договору займа без взимания заимодавцем про

центов не может рассматриваться как правоотноше

ние по оказанию услуг, поскольку не соответствует 

определению понятия «услуги~, закрепленному на

логовым законодательством!; 
из Постановления Федерального арбитражною 

суда Московскою округа от 17 мая 2005 юда .N'g КА

А40/3987-05 следует, что экономия на процентах 

по договору беспроцентного займа не определена 

главой 25 «Налог на прибыль организаций~ НК РФ 
как доход, подлежащий налогообложению, а также 

не установлены правила ее признания и учета для 

исчисления налога на прибыль, что не позволяет 

каким-либо образом оценить доход по договорам 

беспроцентного займа2; 

I Вестник ВАС РФ, 2004, .N!! 12. 
2 Постановление Федерального арбитражного суда Московского 

округа от 17 мая 2005 годаМ КА-А40/3987-05// СПС .Консультант
Плюс •. 
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в Постановлении Федерального арбитражного суда 
Северо-Западною округа от 19 октября 2003 юда 
М А56-11085/03 прямо указывается, что квалифи

кация налоговым органом беспроцентного займа 

как безвозмездного получения финансовых услуг 

заемщиком является неправомерной 1. 

Не менее актуальным вопросом является проблема 
контроля ценообразования по сделкам со стороны налого

вых органов. В соответствии с подпунктом 4 пункта 2 ста
тьи 40 НК рф налоговые органы при контроле полноты 
исчисления налогов вправе проверять правильность при

менения цен по сделкам в случае отклонения более чем на 

20% в сторону повышения или в сторону понижения от 
уровня цен, применяемых налогоплательщиком по иден

тичным (однородным) товарам (работам, услугам) в пре

делах непродолжительного периода времени. 

Согласно пункту 3 указанной статьи, налоговый орган 
имеет право вынести мотивированное решение о доначис

лении налога и пеней, рассчитанных таким образом, как 

если бы результаты этой сделки были оценены исходя из 

применения рыночных цен на соответствующие товары, 

работы, услуги. Однако налоговому органу необходимо 
определить и доказать рыночную цену товара. 

Арбитражная практика, связанная с применением 
этой статьи, весьма разнообразна и представляет собой 

прекрасный хрестоматийный ресурс для выработки реко

мендаций по минимизации указанных рисков налоговых 

санкций. Вот пример одного из показательных (~эталон

HЫX~ ) арбитражных разбирательств: 

I Постановление Федерального арбитражного суда Северо
Западного округа от 19 октября 2003 года N2 А56-11085jОЗ j j СПС 
~КонсультантПлюс». 
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.... с.п AIITOJlOr.1 

JIfВOlOВfJlй OPllJН 8 акте npoвepral дшжен yrшзtD1Ib. 
на 0CIUJ8flНUU XtDaJlO noiJпyюaпa nyюatIIl2 C1JUl1'1IМl 40 
HfUOlO8OlO КOдeJU:a рф ocgш,ecmtU.SU!I JICIIIIUI!IIIIe 

7ШЖJlIl.Дu onpeiJeAeнuя pьDIoIlныI цен rю C11IIl1IIЬe 40 
HfUOZtJIlOZO 0f1ZIDIВ доюсна ~ инфор
AUЩUJl не бupжu, а opla1Ul ~ 1IIQ1( IШIC 

данная rmфopмaupя бшее 1IlWIIlЯ и rrpeдcmmvteнa па 
nepuoiJaмl. 

ВIJ:OЧЕВИДВЫI ВЫВОД 

~ Уnpшиeнuг двu:жeнueм финонсовьа 1IfRIlOIW8 - вeCЬJfll ВQЖ
НbIIi. acnexm ~ iJeSmraЬНOCmU при ВfILIDf1e JUl 

нDtIые J1ЬDIКIL ПoвrtUDl!J. eC.fIl дгsunиыюcmь 8flIIIeii opшнu-
3tЩIШ lItJШJiJum 3Il nPeiJeDt одною юcyдapcmвa. per«JJII!IIдg
emCSl 8 ~ 1lOpSlike nePemiJUпrЬ (803.tШ1IaIO. даже 
napa.;иeJfЬнo) JUl rюiJzomotlК!/ оmчemнocnш 8 coomвemcmtIUU 

С МСФО. а 1II/DCJC.e 8 nшнoймере co6.юoiJamь все pemмeнiJau,rш 
ОЭСРu ФАТФ. Эmo ~.1Ioc1uuыc!I фшшнroвt.иI npo
зpatIIЮCI1IЬ - зtUDZ 8flJUeЮ cnolШiianвuя и nepeж:II8lIНJIi 8I.lIIIJlX 

rwюrgpeнmtJВ. 

I См..: ПOC'l'3Jl()ВJlel Фцepanвoro арбиljММliOiO cy.u ПOlDJD[
СIIDO oкpyra or 26 J(eII3lipfI2000 1'0» по ~ » AI2~I;OO-C-12/1 
СОС 4КовсуАЬ"i3IIТI'I.пJD. 



Глава 19 

ОФШОРЫ и ЕЩЕ НЕСКОЛЬКО 
СЛОВ О TESCO 

в начале 2008 года английская nресса БЬLllа взбудора
жена сообщениями о том, что одна из крупнейших ри

тейлерских сетей Великобритании Tesco разработала 
схему налогового планирования, позволившую укрыть 

около 1 миллиарда фунтов стерлингов налоговых вы
плат 1. Выяснилось, что компания создавала фирмы на 

Kau...aHoBЫX островах, которым и передавались акти

вы. Соответственно, за последние пять лет налоговые 

отчисления Tesco БЬLllи существенно занижены. Разуме
ется, представители Tesco активно пытались проти
водействовать распространению данной информации, 

но ... Многие транснациональные компании активно ис
пользуют офшоры для оnтu.мизации движения финан-

совых потоков и минu.мизации налоговых отчислений. 

Представители российского бизнеса не являются 

исключением. Например, по данным деловой прессы, 

офшорные компании широко представлены в российском 

бизнесе. Например (по данным на конец 2004 года), 24,5 % 
российской компании ОАО «Вым.nел-Ко.ммУllикации~ 

контролировались (в данном случае имеется в виду 

доля участия) Есо Telecom Limited (Гибралтар). В свою 
очередь, 100 % Есо Telecom Limited контролировались 

1 См.: http://www.sostav.ru/news/2008/02/28/10/ 
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Alfa Telecom Limited (Британские Виргинские острова). 
Ну а 73,6 % Alfa Telecom Limited контролировались ком
панией СТР Holdings Limited (Гибралтар). Другая ком
пания, связанная с ~Альфа-груnn~, - ЗАО «ТД «Пере

кресток» полностью контролировалась гибралтарской 

компанией Perekrestok Holdings Limited, в свою очередь, 
80,55 % которой контролируются уже известной СТР 
Holdings Limited1

• 

Компании - резиденты офшорных государств актив

но участвуют в коммерческом обороте и деловых спорах. 

Заключают сделки с российскими компаниями, инвести

pyюT средства в российскую экономику, участвуют в рей

дерских захватах, выступают истцами и ответчиками 

в российских судах. Российским налоговым органам все 

чаще приходится тщательно изучать нормы иностранного 

законодательства и международного права, включая даже 

особенности зарубежного делопроизводства и докумен

тооборота. 
Забавный судебный процесс произошел в Иркутской 

области. Налоговый орган пришел к выводу, что внеш

неторговые контракты заключены снесуществующим 

лицом, а соответственно, валютная выручка поступает от 

лица, не участвующего в сделке. Дело в том, что налогови

ков смутило наличие двух похожих названий у иностран

Hoгo контрагента из Британских Виргинских островов, ко

торые тем не менее отличались: В.Р.!. FL/MBER OVERSEAS 
SA. Со и компания FL/MBER OVERSEAS SA. 

Уже потом, в процессе судебного разбирательства, вы

яснилось, что В соответствии с законодательством Бри

танских Виргинских островов частью названия между

народной коммерческой компании должны являться 

1 Подробнее СМ.: Тюmю1t1tuкова Е. Влияние ОФшоров на отчетность 

по М СФО / / Финансовый директор, 2007, .N.! 11. С. 46-55. 
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теРМИНbI, обозначающие в разных странах ограничен

ную ответственность: Limited, Corporation, Incorporated, 
Societe Anonyme или Sociedad Anonima, или их аббревиа
туры Ltd, Corp, Inc или S.A. Соответствующая компания 
может использовать и иметь в юридическом названии 

либо полную, либо сокращенную форму вышеуказанных 

терминов. 

Таким образом, полное название покупателя - компа

ния B.F.I. FLIMBER OVERSEAS S.A. Со и его сокращен
ное название - компания FLIMBER OVERSEAS S.A. не 
противоречат законодательству Британских Виргинских 

островов. 

Но это еще не все неприятности. Вторая заключа

лась в том, что в процессе разбирательства был отмечен 
тот факт, что служба внутренних доходов Великобрита

нии не располагает сведениями о регистрации компании 

B.F.I. FLIMBER OVERSEAS S.A. Со, в связи с чем был 
сделан вывод о том, что представленные экспортные кон

тракты заключены с несуществующей компанией, вслед

cTBиe чего названные документы не подтверждают реаль

ность экспортных операций и иных обстоятельств. 

К счастью, потом подтвердилась позиция предприни

мателей, основанная на том, что сведения, поступившие 

из службы внутренних доходов Великобритании, не мо

гут рассматриваться в качестве доказательства недобро

совестности фирмы. Более того, подобные сведения не 

являются официальным подтверждением фиктивности 

иностранного лица, так как данная компания регули

руется законодательством Британских Виргинских ост

ровов1 • 

1 Подробнее СМ.: Постановление Федерального арбитражного 
суда Восточно-Сибирского округа от 27 февраля 2007 года N2 А19-
27406j04-20-Ф02-107 j07-Cl по делу Ni! A19-27406j04-20 j j СПС 
• Консультант Плюс •. 
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Российские бизнесмены не часто признаются в ис

пользовании оФшоров - это табуированная тема. В свя

зи с этим интерес представляет интервью с членом совета 

директоров компании ILS (International Logistic System) 
Олегом Фракиным1 • Он отметил: «Были созданы индиви
дуальные офшорные компании (Багамские острова), в ко
торых реальными держателями стопроцентного nаке

та акций стали физические лица. В собственности вновь 

созданных компаний находятся как личные (автомобили, 

недвижимость и т. д.), так и бизнес-активы граждан -
акционерные доли в другом бизнесе. 

К моменту структурирования активов уже БЬUlа заре

гистрирована строительная компания - резидент Черно

гории. Доли владения российских лиц в ней бьUlИ в дальней

шем переоформлены на кипрскую компанию (Development 
Limited CypnlS), частичным собственником которой стал 
портфельный инвестор, заинтересовавшийся данным nро

ектом. 

Для уменьшения рисков акционеров, обеспечения кон

фиденциальности бша создана отдельная холдинговая 
компания (Assets Management Corp., CypnlS), которая на 
сегод1tЯ является учредителем всех зарубеЖ1tblХ бизнес
направлений (например, в той же Черногориu) u владеет 
долями в российской части нашеlO бизнеса. Управляет ею 

I По данным деловой прессы, компания ILS является право
преемником компании ~ВиННblЙ Мир ХолдиНl~ и оказывает полный 
комплекс логистических услуг при импорте вин и коньяков из более 
чем 60 стран мира. Работает на российском рынке уже более семи лет, 
имеет филиалы в Испании, Аргентине, Молдавии. В 2006 году ILS 
импортировала более 50 миллионов бутылок алкогольной продукции, 
а выручка превысила 1,5 миллиарда рублей. См.: Как упорядочить 
структуру владения бизнесом. Интервью с членом совета директоров 

компании ILS Олегом Фракиным / / Финансовый директор, 2007, 
N'!! 11. С. 19. 
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oдrm из tlXJIIIDIU!P08. все ~ ре1111!11Ш11IpUНШIlI
em coвem дupeюtюpoв, cфopмupoвaюtыi из rrpeдcmaвunuш!й 
co6cnuteнmnwв.l• 

При ЭТОМ на вопрос. ве.цут ли СОЗ1\3НВЬ1е компании 

какую-либо деятельность, OJler фракив ответил достаточ
во точно, охарактеризовав сущность офшорвы:х компаний· 

.По бшьш.о.му счету эmo %OAiJrDaOВЫe rw.мnaюш, дepжame

AIl orцuii. У нu.r две 0CIIlJВIItJIe фgнк.и,rm. Во-первых. nшyчe

lUJe доходов om iJeяmeaнocmu. ~ в 1ш1IIoJ1ых OIШ 
SUWlЮ1IICSl yчoctIIНJlКШIU. - JaDIIUlНIIii. в росащ ЧерноlOfJUU 

и нeкotIIopых друna. Вo-вmopыx. U1IIleC7III.IPO nшgчeн
нъа денежных средств (НIlfI1JUAIeP. нfl фондовом рьтхе) 
AU60 tIblIWl1IIIJ дuвuдeндoв CIJOU.At aXЦUOНePaAI (физичecxuм. 

..tUЦaМ -~ iJep:жameAяN 1IOJIНOlO naкema 
aк:цuи).2. 

Тв:п.ичная схема ИСПОЛЬЗОвания офmорвых компаний 

проста И описана в учебниках ПО валоroвому ПJJa.НИPO

ванию: .Между POCCUiiCК:1иI npeijпpшuпueAI и офшорной 

J«JЮUlНUeй 3aICJlIOЧfJeJJI дozoвop nopgчeнuя нfl npuoбpeme

lUJe нfl meppumopuu uнocтршшоzo zocyдapcmвa шl7ю]J7Ilных 
moвapoв. РaзAIl!]J вoзнazpaждeнuя noвepeннozo COC11UJIJJUlem 

AЬВUНyЮ дшю 1IAaНUJ1YeAШU POCCUiiCК:1иI npeдnpuяmue.м npu-
6ьau. фaюnuчecraJ 1IOUCК naprтmepoв осущеcтв.JUU!11lCЯ CQAШA( 

POCCUiiCК:1иI npeдnpuятu.eAt. Вознazpaждeнue noвepeннozo 
сформирует чш:myю неООJIfШle..VYЮ npu6ыllb офшорной КOAI
nmшu. АншlOZUЧНО ЖJЖН(J 8Ьt8OдUmЬ uз-noд ШlJlOz006J1031Ce-

1IШI и npuбъиь om экcnopтньa onepaupй. Зaтpambl poccuй
ского npeдnpшmшя no !J7lllIl11U! вo:mozpaждeнuя 1lO8epeюtOAl!J 

I как упорядочить структуру впадения бизвecDМ. Интервью С чле
но,. совеп диpeklOров lЮIШaНJIИ Ш QJleroм фракиным 1/ Финансо
вый диреК"lOp, 2007, N! 11. с. 18-21. 

2 Там же. С. 18-21. 
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будут отнесены либо на увеличение стоимости имnорт
ньа товаров, либо в состав затрат, связанных с реализа

цией экспортируемою сырья. Можно переводить часть 

средств российского предприятия в оФшорную компанию 
путем заключения договора на оказание информационных 

и консультационных услуг, связанных с приобретением или 

реализацией товаров (при обязательном соблюдении всех 

условий, необходимых для отнесения затрат на себестои
мость продукции (работ, услуг)). 

Аккумулированная nрибьUlЬ может быть предостав

лена российскому предприятию во временное пользование 

в качестве займов в иностранной валюте. Это неnлохой 

способ пополнения оборотных средств российскою пред
приятия ... 

Аккумулированные средства могут быть просто из

расходованы в интересах учредителей оФшорной компании 

и российскою предприятия (оплата медицинских услуг, 

приобретение недвижимости и т. д.). В данном случае воз

можна налоговая экономия и на суммах подоходною налога 

(в зависимости от режима налоюобложения страны, в ко

торой возникнет доход)>> 1 • 

к сожалению, большинство операций софшорными 

компаниями имеют очевидный притворный характер, 

что в большинстве случаев существенно ослабляет по

зиции корпорации, которая часто при этом скрывает сам 

факт использования в схемах налоговой оптимизации 

офшора. Потом предприниматели удивляются, почему 

в поле зрения налоговых органов оказываются часто 

используемые в операциях с офшорными компаниями 

договоры на оказание информационных и консультаци-

I Бpьt.ЗlШlUН А. В., Бернuк В. Р., Головкин А. Н. Налоговая оптими
зация: принципы, методы, рекомендации, арбитражная практика. М., 

2007. С. 153-154. 
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онных услуг. Налоговые консультанты в большинстве 
случаев занимают резкую и непримиримую позицию по 

вопросу того, что притворный характер таких договоров 

следует доказать. Для такой позиции есть четкая право

вая основа - nрезумnция не виновности налогоплатель

щика, которая дословно гласит: «Лицо считается невино

вным в совершении налоzoвоzo правонарушения, пока его 

виновность не будет доказана в предусмотренном феде
ральным законом порядке. Лицо, nривлекаемое к ответ

ственности, не обязано доказывать свою невиновность 

в совершении налоzoвоzo правонарушения. Обязанность 
по доказыванию обстоятельств, свидетельствующих 

о факте налоzoвоzo правонарушения и виновности лица 

в его совершении, возлагается на налоzoвые органы. Не

устранимые сомнения в виновности лица, nривлекаемо

го к ответственности, толкуются в пользу этого лица~ 

(п. 6 ст. 108 НК РФ). 
Причем чем больше предприниматели, которые при

держиваются точных и лаконичных, но зачастую от

страненных от реального состояния бизнес-процессов, 

рекомендаций признанных мэтров теории налогового кон

су льтирования, занимают позицию «нашу виновность не

обходимо доказать), тем вероятнее, что соответствующую 

схватку они могут и не выиграть. Здесь опять вспоминает

ся Сунь-Цзы: «Желающий быть добросовестным и чистым 
может быть оnозорен~. 

Причем весьма хорошо, если к спорным договорам 

прикладывают отчеты об оказанных услугах. А если отче

ты и прикладывают, то редко задумываются о том, что они 

должны быть разными - наличие в отчетности на протя

жении нескольких лет одинаковых отчетов и актов не мо

жет не вызвать интереса со стороны фискальных органов. 

Аналогичные проколы консолидируются и во всех других 

якобы мелочах. 
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Во избежание споров ПЛенумом Высmеro арби

тражного суда Российской Федерации был:в сформу

лировaны специ3лъныe разъяснения, П03ВOJIЯIOщие 

определить гравицы допустимоro поведения налоroпла

телъщиков. 

осиоввыe правила ИIpЫ эaJUIJOЧaJO"I' в СЛeдyIOщем. 

НШЮlOВШl вЫZOiJa AIoжetn 6ъunь npuзнmш необосно

ВIJII1IOй, в 1UJCIIIНOCIIIU в CA!J'IШIX. eCJIU дАЯ цией Н/lJIO

zoo6.JюжeJшя yчtneны 01IeJlfШIШ не в coomвemcmвuu 
с их дeйcпunnneJrьньut ЭIWНO.JUlIU!CIC cAIыaoAI UJIU 

учтены ~ не ООуCJWtШmlRJle JX.IЗ!PIIIЬUШ 3I«J

НOAIUЧeCXUAШ шu UНЪUIU 1lJ1U'IUНIDIU (цe'JIAIU демию
lO xapmanepa). 
НаАОZoвtJЯ 8blloдa не .AWжem быть npuзнaна 

060сн0ванооЙ. гаи 1UJA!I'UЛUl НаАОlO1Ufl11leJIЬЩUКOAl 
вне связи с осущеC71UJAeНueAI реаАЬНОй npeдnpu

нuмameАЬСХОЙ UJlи uнoй ЭlWно.кuчeской деяmeAЬ

насти. 

lJoзAюжнocmь дocnшжeнuя 1IIOlO же ЭКOНlJ.IIUtIeCI 

pe3yJtЬ1llfl11UJ С .кеньшей шuolO8Oй выzoдoй, nшgчeн

ной НQAOlfJ1VIQ11IeЬЩU1«JМ nYmгAI coвepweнuя дpyzux 
npeдyc.кompeнных WIU не зanpeш,eннъa 3QlWН0AI one
paцuй, не Я8/I.SU!11lCJl 0CII08QНUeAI дАЯ npuзнaнuR шuo

zoвoй tIbllOiJЫ нео6основанной. 
О нeo6ocнoвaннocm ншwzoвoй tIbllOiJы.llOzyт 1IlllКЖI! 
cвuiJemeAьanвoвamь 1IDiJmвepжiJeнн iJoкaзameAь
cmвa.кu доводы НQJUJlO8()lO opzaнa о НIlAUЧIШ CJleдy

ющux 06cm0sиnиьcmв: 
- нeвoзAIOЖНOC11I PetUbНOlO ocyщecrtIlW!IШЯ на

JIOlO1VIfJI1IeXЬЩU указанных onepaцuй с уче

maAI вpe.кeнu. .JII!C7IUJ нaз:oждeнuя u..кyщecmвa UJIU 

o6ъeJш .кamepuaAbIlblX ресурсов. 3JWНOAIUfU!CIШ 

Нe06IOдиМЬa ди npouзвoдcmвa moвapoв. tIы1uu

нeнuя pa60m UJIU OIUl3tlНШIуауz; 
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отсутствие необходuмых условий для достиже
ния результатов соответствующей ЭКОНО'миче

ской деятельности в силу отсутствия уnравлен

ческого или технического персонала, основных 

средств, nроuзводственных активов, складскux 

nО'мещений, транспортных средств; 

- учет для целей налогообложения только тех хо
зяйственных операций, которые непосредствен

но связаны С возникновение'м налоговой выгоды, 

если для данного вида деятельности также тре

буется совершение и учет иньа хозяйственных 

операций; 

- совершение операций С товаро'м, который не nро

изводился или не ,Мог быть произведен в объе'ме, 

указанном налогоnлательщико'м в дОКУ'ментах 

бухгалтерского учета. 

В случае наличия особых фор'м расчетов и сроков 

платежей, свидетельствующих о групповой СОlЛа

сованности операций, суду необходимо исследовать, 

обусловлены ли они разУ'мными ЭКОНО'мическими или 
иHbLМи причинами (деловЬLМи целями). 

Судам необходимо иметь в виду, что следующие 
обстоятельства сами по себе не могут служить 
основанием для nризнанuя налоговой выгоды необо

снованной: создание организации незадолго до совер
шения хозяйственной операции; взаимозависимость 

участников сделок; неритмичный характер хозяй

ственньа операций; нарушение налогового законо

дательства в прошлом; разовый характер операции; 
осуществление операции не по месту нахождения 

налогоплательщика; осуществление расчетов с ис

пользованием одного банка; осуществление тран
зитных платежей между участниками взаимо

св.язанных хозяйственных операций; использование 
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посредников при осуществлении хозяйственных опе
раций. 

Однако эти обстоятельства в совокупности и взаимо
связи с инь/.Ми обстоятельствами могут быть nрuзнаны 

обстоятельствами, свидетельствующими о получении на
логоnлательщиком необоснованной налоговой выгоды. 

Если суд на основании оценки представленных на

логовь/.М органом и налогоплательщиком доказа -
тельств придет к выводу о том, что налогоnла

тельщик для целей налогообложения учел операции 

не в соответствии с их деЙствительнь/.М экономи

ческим смыслом, суд определяет обьем прав и обя

занностей налогоплательщика, исходя из подлинно

го экономического содержания соответствующей 

операции. 

Установление судом наличия разумных экономи

ческих или иньLX причин (деловой цели) в действи

ях налогоnлательщика осуществляется с учетом 

оценки обстоятельств, свидетельствующих о его 
намерениях получить экономический эффект в ре

зyлbтaтe реальной предпринимательской или иной 

экономической деятельности. 

Судам необходимо учитывать, что налоговая вы

года не может рассматриваться в качестве само

стоятельной деловой цели. Поэтому если судом 
установлено, что главной целью, nреследуемой нало

гоплательщиком, являлось получение дохода ис'КЛю
чительно или преимущественно за счет налоговой 

выгоды в отсутствие намерения осуществлять ре

альную экономическую деятельность, в nРUЗ1lании 

обоснованности ее получения может быть отка

зaHo. 

Обоснованность получения налоговой выгоды не мо
жет быть поставлена в зависимость от способов 
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привлечения капитала для осуществления эконо.ми

ческой деятельности (использование собственных, 
заемных средств, эмиссия ценных бумаг, увеличение 
уставною каnитШlа и т. n.) ши от эффективности 
использования капитала. 

Факт нарушения контрагентом налогоплательщи

ка своих налоювых обязанностей сам по себе не яв
ляется доказательством получения НШlогоnлатель

щиком необоснованной налоговой выгоды. Налоговая 
выюда может быть nрuзнана необоснованноu, если 
налоговьLМ органом будет доказано, что налогопла

тельщик действовал без должной ОС'мотрительно

сти и осторожности и ему должно было быть из
вестно о нарушениях, допущенных контрагенто,М, 

в частности, в силу отношений взаu.мозависu.мо

сти или аффилированности налогоплательщика 

с контрагенто,М. 

Налоювая выгода ,Может быть также nрuзнана необо
снованной, если налоювы.м органом будет доказано, что 

деятельность налоюплательщика, ею взаu.мозависu.мых 

или аффилированных лиц направлена на совершение опе

раций, связанных с налоювой выгодой, nреu.мущественно 

с контрагентами, не исnолняющu.ми своих налоювых обя

занностей1 • 

в ряде случаев предпринимателям удается дока

зать факт того, что оспариваемые операции с участием 

оФшоров обусловлены действительным экономиче

ским смыслом и направлены на реализацию деловых 

целей. 

I См.: Постановление Пленума Высшего арбитражного суда рф от 
12 октября 2006 года N!! 53 ~Об оценке арбитражными судами обосно
ванности получения налогоплательщиком налоговой выгоды. / / СПС 
• Консультант Плюс •. 
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Например, 000 ~Винко групп~ удалось в судебном 
порядке признать недействительным решение налого

вого органа, требовавшего взыскать штраф за налого

вое правонарушение на сумму более восьми миллионов 
рублей. 

Из материалов дела следует, что иностранным участ

ником 000 ~Винко групп~ - кипрской компанией ~Рей

нор Холдингс Ко. Лимитед~ в 2000 году был увеличен 
уставный капитал. Соответственно, денежные средства 

поступили на счет 000 ~Винко групп~, И изменения были 
зарегистрированы в соответствии законодательству. При

знавая данное увеличение уставного капитала прямым 

вложением в капитал общества, суды исходили из Мемо

рандума, подписанного 1 О августа 2001 года по итогам дву
сторонних консультаций между компетентными органами 

России и Кипра о применении некоторых положений Со

глашения от 5 декабря 1998 года и разъяснениями Мини
стерства финансов Российской Федерации. На основании 

чего суды пришли к выводу, что налоговым агентом право

мерно удержан налог с дивидендов по пониженной ставке, 

поскольку условие подпункта ~a» пункта 2 статьи 1 О Со
глашения иностранным участником соблюдено, а допол
нительных условий названное положение Соглашения не 

содержит!. 

Налоговые органы полагали, что 000 ~Винко групп~ 
необоснованно применило указанную пониженную став

ку. По мнению налогового органа, право налогового агента 

на применение к иностранному учредителю пониженной 

ставки по налогу на дивиденды поставлено в зависимость 

I СМ.: Определение Высшего арбитражного суда РФ от 27 декабря 
2007 года N! 17140/40 .Об отказе в передаче дела в Президиум Высше
го арбитражного суда Российской Федерации./ / СПС .Консультант
Плюс •. 
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от ведения общество .. реальной ЭIWНOIIИЧесхой ДeятeJIЬ
востн. Следуя 'ГcIКOЙ л:оnnce. ориБыJIь бьrлa распредел:ена 

в п01lЪ3Y ивocrpaвиоro yчpeдвтe1IJI незаковво и JIВ1IJIet'CJI 

часгью нед06росовестиьо: дейcrвий в paМJCIX схемы YJtЛО

вения от валоrooбложеВИJJ. 

Суды в давном споре БЬUOl на cropoвe предпрВlllDGl

тenей, признав, что валоIOВЫllll орraвами не бblJlО пре,д

ставлено: 

доказательств ведейcrвJI"reJIЫIОСТИ сдел:ок; 

доказател:ьств ведейC'1'ВИ"reJlЬВОСТИ перВIIЧJIЫ][ ДО

.кумевтов; 

доказательств вео6основанвоств: получевия: вал:о

гопл:ателъЩИКОМ налоговой Bыroды:; 

доказательств недостоверности, непOJlВОТЫ или 

противоречивости до.кумевтов, подтвepждalDЩИХ 

мecroвахождевие ивостраввоro участв::ика; 

доказательств в ОПJЮвержевие факта увеличения 

уставного капитала·. 

сам по себе факт реrиcrpaции ОФшорной компании 

И задействования ее в определ:еввых схемах никак не мо

жет расцениваться как призвавие ipso jaao нед06росо
вecrвости налоroпл:ателъщика. Эro прямо подтверждается: 

судебной практикой . 

....... ер 

000 f:Невосий uaэyr- (далее - Общество) обратилось 

в Арбитражный суд r: CaHKT-Пeтepбypra и ЛенИНrpaд
екой oбnааи с заявлением о При3Нании нeдeйcrвип!nь
ным решения ИнrnetЩИи мне РФ по невскому району 

I См.: Определение Bыcmero ар6И1')J1aИВ01"O су» РФ or 77 Аеа6ря 
2007 roд.a Jti 17140/40 .06 0I"ICёI3e в IIepeJglче AeJIil в Пprзи;Ю'}'II Bыcme
ro ар6итpaJmОro су» Российской Феяерации./ / СОС .КовСУJlЬтаит
IIлюc.. 
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г. Санкт-Петербурга и об обязании возместить путем 

возврата на расчетный счет Общества 1 524865 рублей 
налога на добавленную стоимость с начисленными про

центами за соответствующий период по день фактиче

ского возврата. 

Один из основных доводов налогового органа за

ключался в недобросовестности Общества в отношении 

выбора иностранного покупателя. Из информации, по

лученной от Службы внутренних доходов США, следу

ет, что контрагент - компания Grace Industrial Group LLC 
(покупатель), зарегистрированная по указанному в кон

тракте адресу, находится в офшорной зоне на Багамских 

островах. Соответственно, данный адрес мог быть ею 

использован только в качестве «почтового ящика» для 

получения и передачи корреспонденции, а не ведения 

хозяйственной деятельности. Также данный адрес явля

ется адресом директора (менеджера) данной компании; 

компании не присваивались федеральные идентифи

кационные номера налогоплательщиков, с момента ре

гистрации компания не представляла налоговую отчет

ность. 

Однако заявленные требования Общества были удо

влетворены. В череде последующих споров была под

тверждена следующая принципиальная позиция судеб

ных органов: поскольку указанные обстоятельства не 

влияют на право экспортера на возмещение из бюджета 

НДС при условии соблюдения им требований, установ

ленных нормами законодательства РФ. Доказательства 

наличия недобросовестности в действиях Общества при 

осуществлении им экспортных операций в материалах 

дела отсутствуют! 

Тем не менее в России можно встретить немало сход

ных с делом Tesco процессов. Например, интересен факт 

1 СМ.: Постановление Федерального арбитражного суда Северо
Западного округа от 24 октября 2005 года N!! А56-6879/2005/ / СПС 
.. Консультант Плюс •. 
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возбуждения Следственным отделом Управления ФСБ 
России по Волгоградской области уголовного дела по 

факту покушения на мошенничество, совершенного в осо

бо крупных размерах. Основанием для возбуждения этого 
дела послужил преступный сговор руководителей 000 
«Завод технического углерода~ (г. Волгоград), ОЛО ~За

вод технического углерода~ (г. Омск), 000 ~Солярис~ 
(г. Новосибирск), 000 ТК ~Профит~, 000 ~Лпис~ 
(г. Омск), 000 ~Алгема Лимитед~ (Кипр), 000 ~ГaHxeM 
Индастривал Лимитед~ (Кипр) на заключение договоров 

купли -продажи и аренды в один день одного и того же 
имущества, которое фактически находилось в собствен

ности ОЛО ~ЗавоД технического углерода~ (г. Омск) 

и в залоге у ОЛО ЛКБ ~Интернациональный Торговый 

Банк~ (г. Омск), а также проведение транзитных платежей 

по всем сделкам в одни и те же банковские дни в одном 
банке! 

Разумеется, факт возбуждения данного уголовного 

дела был учтен судебными органами при обжаловании 

одной из указанных компаний результатов камеральной 

проверки налоговой декларации, подтвердившей мни

мость совершенных сделок2 • 

Каждый рассматриваемый случай имеет сугубо инди

видуальную правовую оценку, сформированную соответ

ствующими обстоятельствами и деталями. Так, например, 

в одном из споров о возмещении экспортного ИДС судеб

ные органы отметили, что действующее законодательство 

не ограничивает количество договоров, которые вправе 

1 См.: Определение Высшего арбитражного суда РФ от 30 января 
2008 года N!! 460/08 ~Об отказе в передаче дела в Президиум Высшего 
арбитражного суда Российской Федерации. / / СПС ~Консультант
Плюс •. 

2 Там же. 
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З3IOIIOЧИТЬ ивостраввая фирма с РОССИЙCЮDIИ продавца

ми на приобретевие авалоrичноro товара. Не запрещается 

законодательством и откр:ьпие счетов поставщиком и по

купателем в одном банкеt • 
В дрyroм споре по вооврату иде из бюджета в доха

зaтe.л:ы:rвo недобросовествости была предC1'3В1IeDa CJIеду

ющая .композиция. документов (выделим JIИПIЬ Heкoro

рые факторы): 

на территории су6ьекта рф (Челя6ивскаяобласть), 

rде валоroплате.льщик осуществляет свою деятель

ность, соответствующая орraиизация (далее - об

щество) не имеет ни пJюизводcrвeввых мощно

creй, ни ПJЮмьпnлев:вых площадок, ни складских 

помещений для осуществления операций с товаром 

(ферровикелем); 

доroворы с ивостраВ]INМ партнером (офmорной 

компанией) и дpyroй российской компанией (уча

ствующей в схеме) заключены в короткое время, 

причем на период эаюпочевия контракта с иво

странным KOвтpareНТOM У Общества не имелось ии 

roвара. ни финансовой возможности обеспечения 

исполнения ковтракта; 

в спецификации, предъя:в.ляемоЙ Обществу, указа

на лишь цена ферроникеля, при этом не представ

ляется возможным определить методику формиро

вавия цевы roвара.; 

наличие печатей и документов Общества. а таюке 
правоуcraвaвп:ивaюЩIIХ документов дрyrи:x: ком

паний, Koropble участвуют в схеме, в офисе дрyroй 
компании, участвующей в схеме; 

I См.: ОоставОВJJевие ФeJtepuьвoro ар6итраивОro СУП ~ 
3аnaЮlОro oкpyr.1 от 7 aпpeJIR 2004 roдa N! А5&28593,1О3 / / сос .Кон
СУJlЬтавтfIJпoQ. 

-142-



ГJI ••• 19. OфIIОРW I elЦe нееlOJlWrО ело. о Тeseo 

суммы прибыли, получаемые обществом от экс

портной реализации, в сравнении с суммами НД С, 

возмеЩ<lемыми налогоплательщиком из бюджета 
ежемесячно, свидетельствуют о том, что предприя

Tиe преследует цель получения налоговой выгоды 

и противоправного незаконного обогащения за счет 
средств федерального бюджета 1. 

Принимая во внимание указанный довод, можно 

только рекомендовать предпринимателям серьезнее от

носиться как к выбору самого офшора, так и к архитекту

ре холдинга, которая будет задействована при движении 

денежных средств. Желательно, чтобы используемый 

офшор был реальным, а не виртуальным торговым 

и промышленным центром. Желательно также, чтобы 

выбранный офшор не попадал в черные списки ОЭСР 

иФАТФ. 

В качестве примера обратимся к Бельгии, в последнее 

время достаточно рекламируемой в качестве одного из са

мых удобных мест для налогового планирования и созда

ния head -office. 
Одним из основных налоговых преимуществ Бельгии 

признается отсутствие налога на доход от прироста капи

тала, то есть доход от продажи акций иностранной компа

нии не облагается налогом2 • 

В числе преимуществ Бельгии называют и то, что она 

входит в число немногих стран, подписавших договор 

об устранении двойного налогообложения с Гонконгом. 

Соответственно, в ряде различных схем бельгийские 

1 См.: Постановление Федерального суда Уральского округа от 
1 марта 2007 года N2 Ф09-945/07-С2 по делу М А76-11881/06 / / СПС 
• Консультант Плюс •. 

2 Подробнее см.: www.nexus.ua/data/files/Articles/Offshore/ 
Belgium _ tax _ benefits. pdf 
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компании стали использоваться в качестве промежуточ

ного звена при направлении финансовых потоков в Гон

конг. Налоговые потери в данном случае весьма малы 

(в зависимости от ситуации от О до 10 %). Впрочем, с точ
ки зрения имиджа еще нужно провести тщательный ана

лиз, где выгоднее открывать head-office - в Бельгии или 

в Гонконге. 

При этом так красиво расписываемые налоговые преи

мущества в Бельгии, как, собственно, и в любой другой 

стране мира, могут быть разрушены в несколько мгнове

ний по «принципу домино~ после нескольких судебных 

решений. 

Одно, впрочем, уже есть. Не так давно к уголовной от

ветственности в Голландии был привлечен известный во 

всем мире футбольный тренер Гус Хиддинк. 

Обстоятельства дела были весьма просты: во время 

работы и фактического проживания в Голландии (2003-
2004 годы) в качестве места его проживания в налоговой 
отчетности была указана более удобная для налогообло
жения Бельгия. Таким образом, вместо суммы, превышав

шей 1,4 миллиона евро, Хиддинк уплатил в качестве на
логов 219 тысяч евроl. При этом налоговые консультанты 
не смогли посоветовать подготовить доказательный мате

риал для чрезвычайной ситуации, и в итоге в имеющемся 

у Хиддинка доме в бельгийской деревушке Ахель не ока

залось даже мебели. 

Одно из часто встречающихся утверждений в среде 

налоговых консультантов заключается в том, что налого

вые органы в Бельгии весьма неэффективны. Налоговые 

проверки в бельгийских компаниях - большая редкость, 

и если компания ведет себя «CKPOMHO~, нередко может 

I Подробнее СМ.: http://www.izvestia.ru/news/news126747 
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пройти 1 О, а то и 20 лет, прежде чем у налоговой ин спек-
u 1 

ции проявится К неи интерес . 
Согласиться с этим, принимая во внимание дело Гуса 

Хиддинка, весьма сложно. Также нельзя не вспомнить не

сколько громких дел, связанных как с неуплатой налогов, 

так и с обвинениями в отмывании денежных средств. В се

редине девяностых в Бельгии был крупно оштрафован за 
неуплату налогов Лучано Паваротти. В начале 2000-х от 

бельгийской компании Tractebel налоговые органы Бель
гии потребовали более 149 миллионов евро в виде налогов 
на сделки, совершенные в Казахстане. Указанная компа

ния, получившая в 90-х статус оператора газовых сетей 

в Казахстане, осуществила выплаты за консультации трем 

чиновникам Казахстана на сумму более 50 миллионов 
долларов, в чем бельгийские налоговые органы усмотрели 

взятку, потребовав штраф в трехкратном размере2 • 
Можно, конечно, и довериться профессионалам, од

нако не во всех случаях окончание возможного спора 

бу дет таким, как у Хиддинка. Как известно, основными 

виновными в налоговых нарушениях были признаны на

логовые консультанты, а Хиддинк даже не явился в суд, 

получив в качестве наказания небольшой штраф (45 ты
сяч евро) и шесть месяцев тюрьмы условноЗ • Что, впро

чем, не помешало ему успешно тренировать сборную 

России по футболу. 

в заключение вернемся к интервью с Олегом Фра

киным, который, размышляя о возможных сложностях 

1 Подробнее СМ.: www.nexus.ua/data/files/Articles/Offshore/ 
Belgium _ tax _ benefits. pdf 

2 Цодробнее СМ.: http://www.businesspress.ru/newspaper/article_ 
mld_36_aId_l00573.html 

3 Подробнее СМ.: http://www.newsru.com/sport/27feb2007 /hidd. 
html 
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в использовании офшорных компаний, сказал следующее: 

~Пока сложностей с новыми фирмами не возникало, ведь 

все познается в конфликтах, которых тоже пока не было. 

Поэтому не думаю, что в ближайшее время мы откажемся 

от такого инструмента, как офшоры, - поводов для это

го HeT~ 1. К сожалению, такой подход свойственен многим 
компаниям на постсоветском пространстве, да и, как по

казывает практика, на мировом рынке тоже. Если схема 

ранее использовалась другими компаниями и претензий 

не было выявлено, то данная схема признается эффек

тивной. Причем обновлять и усовершенствовать процесс 

управления финансовыми потоками бизнесмены отнюдь 

не спешат. Что может быть использовано новыми захват

чиками рынка в жесткой конкурентной борьбе. Правда, 
сами захватчики не всегда соответствуют идеалам в во

просах финансов, поэтому мы сталкиваемся с ситуация

ми, при которых в некоторых сегментах рынка вследствие 

крупных и абсолютно непредсказуемых финансовых скан

далов либо ~случайного~ обнародования офшорных схем 

сменяются лидеры. 

НЕОЧЕВИДНЫЙ ВЫВОД 

ГI Офшоры часто используются в большом бизнесе, инередко 
офшорные компании фигурируют в схемах движения фи
нансовых потоков транснациональных компаний, только 

выходящих на новые рынки. Полагаем, что это неnрости

тельная ошибка, которая если не наказывается конкурен

тами, то только по причине их слабости или доnолнитель
ных краткосрочных факторов. В таких делах необходима 
осторожность и четкое балансирование на ~светлой» сто-

I Как упорядочить структуру владения бизнесом. Интервью с чле
ном совета директоров компании ILS Олегом Фракиным / / Финансо
вый директор, 2007, N2 11. С. 18-21. 
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3АКЛЮЧЕНИЕ 

Сегодня мы сталкиваемся с новым явлением в гло

бальном масштабе - борьбой за новые центры прибыли. 
Это в первую очередь борьба за рынки Китая, Индии, Бра

зилии, Индонезии, Мексики, а также России и Казахстана. 

Экономика большинства из указанных государств (за ис

ключением России) развивается преимущественно по ин

дycTpиaльHoй модели Европы и США с лагом в 25-35 лет. 
Причем мы сталкиваемся с тем, что корпорации из ука

занных государств активно выходят на международные 

рынки и создают реальную конкуренцию ~динозаврам~ из 

Старого и Нового Света. Помимо активно используемого 

ими накопленного опыта компаний из Европы и США, 

компании новой формации обладают пассионарностью, 

стремлением развиваться и использовать национальный 

социально-культурный потенциал. 

Все это приводит к тому, что вопросы захвата рынков 

будут еще очень актуальны в ближайшие 15-20 лет, по
скольку векторы развития стремительно смещаются в сто

рону новых лидеров. 

Например, дополнительным подтверждением смеще

ния векторов является открытие в последние годы в Ки

тае, Австралии, Папуа-Новой Гвинее, Индии, Вьетнаме 

и нескольких других странах Азиатско-Тихоокеанского 

региона крупных месторождений углеводородов. Это не 

только означает приток инвестиций в указанные регионы, 

но и подтверждает гений и прозорливость разработчиков, 
рискнувших и вложивших финансы в поиск и разработку 

новых месторождений. 
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Нужно понимать, что методы, используемые ранее при 

захвате рынков, в современном глобализационном обще
стве практически неприменимы. Сегодня для успешного 

продвижения на рынок одной страны нового продукта 

компаниям так или иначе приходится привлекать допол

нительные средства для захвата целого региона. 

Интерактивные способы деловой коммуникации по

зволяют за считанные часы, не выходя из собственного 
офиса в Токио, провести трансакцию денежных средств 

через множество банков, то есть метафорически можно 

заставить несколько раз без особого труда обогнуть зем
ной шар. 

Впрочем, виртуализация современной экономики име

ет и отрицательные стороны. 

Всемирный мировой кризис водоразделом прошелся 

по современному бизнесу, не оставив выбора компаниям, 

отказывающимся от долгосрочного развития. Становит

ся понятным, что В современном мире отказ от борьбы 

означает мгновенную смерть. Только лидерская позиция, 

основанная на постоянном поиске, вложении инвестиций 

в разработку новых технологий, удовлетворении всех ин

тересов клиента, глубинном понимании конкуренции как 
способа совместной жизнедеятельности, может привести 
к успеху. 

Собственно, можем лишь привести в качестве примера 
то, что кризис заставил одних сдавать собственные пози

ции и отказываться от борьбы за жизнь, а других - раз

виваться и искать новые способы развития. 
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