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предисловие 

к русскому изданию 

В практике издательской работы не всегда попадаются одинаково удачные 
книги. Сейчас вы. уважаемый читатель. держите в руках «рыбину» действитель­

но большого размера. по-настоящему значительную книгу, меняющую привыч­

ные представления о стратегиях бизнеса. В наши дни наблюдается определен­

ный «леребор1> идей, излагаемых профессорами западных бизнес-школ и кон­

сультантами.Топ-менеджеры и руководители предприятий зачастую дезориен­

тированы разноплановыми советами и моделями. 

Но в данном случае профессор Ричард Шелл, преподающий в Уортонской 

ш1<оле бизнеса Пенсильвзнского университета, на самом деле не разочарует сво­

их читателей. Его книга, предлагаемая теперь и российскому читателю, обладает 

тремя бесспорными превосходными особенностями. Вот эти три замечательные 

характеристики данного произведения: нестандартная идея, имеющая практиче­

ску~о ценность; глубина и доказательность изложения; простой и увлекательный 

текст. В каком-то смысле это идеал бизнес-литературы. 

Начнем с сильной практической идеи. Чаще всего планы и практика страте­

гического развития и конкурентной борьбы связываются с ценовыми методами 

или с достижением локальной монополии за счет исКJt1очительноrо доступа к ре­

сурсам или исключительного доступа к покупателям. Идея профессора Шелла 

про<."!'а, но от зтого не перестает быть сильнодействующей. Ричард Шелл предла­

гает по-новому взглянуть на саму основу бизнес-отношений , а именно. на прави­

ла игры, по которым и происходят ожесточенные конкурентные баталии. Изме­

ните правила, основы игры, говорит он. иначе это сделают ваши конкуренты . 

А для изменений правил нужна продуманная. последовательная, наступатель-
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нaJJ. цел"ная юридическая стратегия. И в этом заключается нестандартность 

конuелции лрофРссора. " 
Тралиuнонно юридн•~еская активность предприятии находится на перифе· 

р1111 внимания руководителей 11 кл1очевых топ-менеджеров. Юридическая слу>1<­
ба чаще всего является затратным сервисным центром. но никак не центром, ак· 

111вно у•~Jствующим в разработке конкурентных С1'ратеrий и в их осуществлении . 
р11'1ард ШЕ' л~ предлагает активно подключить юристов к конкурентной борьбе. 

~111 ш~ не тмько предлагает кардинально изменить роль и место юриди
11ес-

" кuи t.'I\ Jllfif.I. щ1 11 демонстрирует. при помощи ка кои концепции это можно еде-

л,111 •. 
1-1 щеt 1, мы переходим к убедительности и наглядности его доводов. Автор 

оыдt',1)1еrтр11 dрены . на которых в той или иной форме протекают юридические 
6атал11и. Это органы Jdконодательной власти. регулирующие орrаны и судебные 
)~1рС>ж11rния. д,1лее Ричард Шел,1 определяет пять факторов успеха юридическuИ 
сrрат~111и, своего рода проверочный лист. пять пунктов. на которые нужно полу· 

чит~. 11оложи1е11ьные ответы. Иначе не имеет смысла затевать изменения в npa· 
вилах 111 ры .• uаше наступление захлебнется. и вы проиграете . Вот эти пять 
П)'1П<т11в· юридическая обоснованность. публичная легитимность планируемых 
dКuии. tильиая стратегическая позиция. наличие финансовых ресурсов и доступ 
К ЛИЦсlМ, П\1ИНt1МаlОЩИМ решения. 

И последн11й штрих в концеnци11 Р. Шелла. Он использует широко извест­

ную и 1т<1вщую классической модель •пяти сил• конкуренции. предложенную 

Маиклом Пн111ером. Р. Шелл при помощи этой модели определяет направления 

rлавноrо 1ор11д11чrскоrо удара. И показывает на многочисленных примерах из су· 

дt'бнои r1рс1кт11ки. как именно можно и нужно побеждать непосредственных кон· 

11урt.·н1ов. t ТdВl!ТЬ барьеры новичкам на входе на зрелые рынки. привязывать к 

refJoe 1101рt-бf!ТелеИ, оrраю~чивать власть поставщиков и препятствовать вопло· 
Щt'ttИКI Нt'ОЖНJ\.\ИНЫХ инноваuнй. 

И, t1d1н1iwu. о L'ТИЛе и языке этой книги. Принято считать, что западные про· 

фetLupA uб"Lяtняю1tя Jаумным и скучным языком. Да. зачастую именно так объ­
и.rняю1ся 11Оtр~t1венные профессора и консультанты. В педагогической и кон· 

ст.11ьrшиоиио11 .~..кер11каНС!(ОЙ лрактИJ<е необычайно высоко ценится навык изло­

))1.t'НИ!I нt-т~1иsиал1>ных мыслей очень простым и доступным для u1ирокой публ и. 

кв tncчoouм Такое и;1nожение спра11едливо считается вершиной профессио· 
ка •11>1111f11 мat'ft'µcrвa. и профессор Р. Шелл находится на такой вершине. Драма· 

rи<tt'tKHI." пе\lипr-rин мноrочнслt>нных примеров. разнообразные и достаточно 

< 'toJ!U!blt' "'{llWl~·кнt• инструменты в его изложении звучат насrолько захваты­

t.14аv1Ш'"' l111Т\Jtttyюшe. 'flo я .111чно в процессе чтения неоднократно пожалел, что 
111 м1~ю"~<" rн не вwfiJldл 1<.ipЬt'p}' юриста. 

tl. 1J-r~,~ tdt.JMMt'Ht<LIЬныи вопрос насколько все изложенное в этой книге 
..., A<l'f 1•ыr1. ,r ;,-1rr1и11<1н.11111 h JК•<тиискuй действительности? Я думаю, что нет не· 
''1' 1 • !~• 1о.н" tн 11o.1pofrнo 1шщ 1J11ать .1дссь своеобразие российской судебной сис· 
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темы. реrулиру1ощих и правовых институтов . Тем не менее, именно появление 

таких книг и изменяет бизнес-практику, заставлнет вырабатывать приемлемые 

для бизнес-сообщества правила иrры. Да и сам Ричард Шелл не в восторге от 

<<Jколоrи•1ности~ тех конкретных дел . которые он представляет на страницах 

книги Раз уж американская система общественных и политических институтов 

то и дело дает сбои. то, может быть. хватит охаивать наши анШ1оrичные институ­

ты> Книга Р. Шелла как раз отличается практичностью и трезвостью. когда ис­

кусство добиться желаемого в неблагоприятных условиях и создает конкурент­

ное преимущество. 

Игорь Гансвинд 
главный редактор книжной редакц11и Ид 4Секрет фирмы» 

Издательский дом «Секрет фирмы~ благодарит компанию 4НЭО Центр~ 

за поддержку издания этой книги. 
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Н • 111 ('"11<> 11 \/uf11</'U. 
1• »,.,11 Jt• . un.JrШI• \/ пр<111и.1.1. 
r 1 А "llt< r1 / 'lt < 11'/(111117 °11. ll ll/ /> 

Я x!la 1 б1>1 выра ~иrь (flOIO пр 11J11dтельность многим людям за поддержку и 
RK 1.1 1 ь 11 \ li ttиr \ Пrl'жде ыct>ru. я благодарен Уорrонской школе бизнеса за то, 
1т11 ок~ 1Ч er 1.1~чи~d1nтр\лников tмu1реть на деловую практику с точки зре­
кн \j r; \ "ri1 прини\ыет реdльные решения. Основная предпосылка создания 

~нин1 "" ч10 1.1кон и правuвыt' инС'титуты лучше всего воспринимаются дe­

·11 1JJN \\И 11 11.1.зьми t1тtрминах11онкуренrной стратегии - сложилась потому. что 

r11рr11ж к.ая шм» 1.i 1т111н•rнл.~ менн помочь в разработке нового учебного курса 
"" lll1A8\ и fll{V,\iijl( ! l!( 'HIHIM} }ПpdBЛt'Hl\IO для студентов. !'ОТОВЯЩИХСЯ к пoлy­

lt'li;!~I( rtflt'lfM м.~rи< тр.~ дt'дnвоrо .tдминистрирования (МВА) . Этот курс и леr 

\! "' н•)I~ 101и111 

1!<1111tt мч 1" !:1d11и 11 11 ни1 и мо11 tемья окаJывала мне всесторонн1ою помощь 

11 1•1)\!l'JIAll.1<\ l Рrн1 '" оf11цим lldt lp!l('M и стилем книга более всеrо обязана моей 

,.. ,.~ w -1р\1~ Г1 •t.Сщ lllt>1,, Робби 1мбпт,1ет оl'Ветственным редактором в изда-

11'- •1><11J~ K нr>i. lt•1!1(1 " \\ hJ1to1J 11 111ает. какой должна быть хорошая книга о 

fll4 1.1rtt 1 1 •-..1 н t• 1ычалJ он~ 1.:1( 1Jвляла меня обращаться к различным источ­

,1 и"'.iw ~ 1)11111 ~~' t .~мы\ ннtt'(lt'! НЫ\ 11 ) fiедительных примеров, неизменно на-

1 <нм~ и.1 .,.,"4 ЧТt• 11;.фор\\.1111111 :i1111 o!(HJ быть доступной и поучительtiой. Вклад 

" ~>..1>1ж-1111н1 кн'1• 1>1 M•i't 1и 1111(1,:i чои' ( ына: Бен (ему 21 год) помог мне освоить 
"'"" 1>" •Н p•.i 11 • • •111рн t i'"'' ~.нм11Jt н я в r лаве 6. и дал ряд ценных предложений 
" • Н'• 11'1'4 1•• " •. ·'"' • 1нн и Н1 1 \ 111о1\ 14 1r1) помог разобраться в длинном спи с­
•< "'ir• ,, ' N '"'' 1' r•1 1•, 11 1 1 • 1 .1 1111J11Рм11 на.1 мне п подлинном xapaicrepe конку­

•' 
11 1 

•• ·11111 •1 •• "'' 11 ч ни• н·1~11 обыгрывая меня во всем - от покера до 
~r r J. 
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<.1Пови11альной бабкой~ книги стал мой J1итературный агент Майкл Снелл. 

Он познакомил меня с Джоном Мэхэни. заведующим редакцией издательства 

Crown Business, и помогал мне в процессе заключения контракта и издания кни· 

rи. Энтузиазм Майка заразителен. а его советы всегда полезны. Я также очень 

признателен Джону за то. что он взялся за этот проект и точно сориентировал 

меня на целев)'!О аудиторию: читателей деловой литературы. 

На стадии подготовки рукописи многие люди помогли мне разобраться в 

в~окных вопросах, изложенных в настоящей книrе. Профессор экономики Ден· 

ни<. Яо из Уортонской школы, бывший член федеральной торговой комиссии 

США. nровел со мвой много часов. обсуждая. что именно кандидаты на получе· 

ние степени МВА должны знать о праве. Эти беседы сформировали мои пред· 

ставления о соотношении права и стратегии. Кроме того, несколько моих коллег 

no Уорrонской школе. в том числе Том Данфи, Дэн Хантер. Витольд Хениш. Джо· 

эль Уолдфогель и Боб Боргезе, взяли иа себя труд прочесть и обсуди·гь отдельные 

части рукописи. Я особенно признателен профессору Хенишу. который обратил 

мое внимание на такой фактор успеха nравовой стратегии. как юридическая 

обоснованность. Кроме того. блестящие исследования Джоэля Уолдфоrеля по· 

могли мне при написании главы о судебном процессе Наконец, Боб Митгельш· 

тадт. заместитель декана Уортонской школы по подготовке специалистов в обла· 

сти управления. оказал серьезную помощь в рассы11ке рукописи руководителям 

бизнеса для получения замечаний. 

Я глубоко признателен двум практикующим юристам - Ральфу Пейсу, парт· 

неру калифорнийской юридической фирмы Fenwick & West. и Стюарту Уолку. 
бывшему судье-адвокату ВВС США, а ныне старшему партнеру компании 'Л'olk. 

Neuman & Maziarz в Нью-Йорке. Они сделали существенные замечания и помог· 
ли выработать правильный тон и подход к изложению материала. Оба входят в 
категорию тех 4стратегических» адвокатов, которых должна стремиться запалу· 

чить любая компания. 

Профессор Джеральд Кейм из Университета штата Аризона. специализиру· 

ющийся на изучении проблем стратегии. и Майкл Келли. бывший декан школы 

права Университета Мэриленда и оперативный руководитель Джорджтаунскоrо 

университета. в настоящее время - старший сотрудник Центра прикладных ис· 

следований в Филадельфии. помогли мне луч111е понять взаимодействие права и 

стратегии. Джеральд Кейм сориентировал меня на ключевые идеи. лежащие в 

основе конкурентных преимуществ. а Майкл Келли настойчиво обращал мое 

внимание на моральные аспекты проблемы. побуждая меня глубже задуматься о 

том, каким образом руководители бизнеса могут быть блестящими стратегами в 

области права, не нарушая этических норм. 

Одно из преимущесrв преподавания в крупном университете заключается 

в возможности привлекать к исследованиям исключительно талантливых лю· 

дей. В работе над кннгой мне помогали студенты Пенсильванского университе· 

та Росс Фрисби. Кэтрин Вуд и Нерупама Нэг. Я особенно благодарен Россу, ко· 
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tорый помог мне найти в интернете самые интересные и редкие примеры, ис­

nользоnанные в книге. Его вклад затрагивает все аспекты написання книги. от 

реда1<тирования те1<сrа и улучшения структуры до поиска цитат и состаВJ\ен11я 

библиографии. 

СотруднИI<и департамента правоведения, в том числе админиС1'ратор Та ­

мара Инглиш и две ее надежные помощницы - Тиффани Фуджиока и Неша 

Па тел, - помогли оформить иллюстрации, набрать текст и решить другие тех­

ниqеские вопросы, касающиеся подготовки рукописи Я благодарен им за ак­

тивное содействие. 

Наконец, ряд исследователей стали первопроходr~ами в изучении аспектов 

1оридf1•1еской конкурентной страте1·ии (или того. чrо ученые обычно именуют 

«Нерыночной стратегией») Я много почерпнул из их работ Cpeдit ведущих ис­

следова1·елей в указанной области можно отметить Джонатана Бэрона (Стэн­

фордская школа бизнеса), Дэвида Иоффи (Гарвардская школа бнзнеса), Пабло 

Спиллера (Калифорнийский }'RИверситет. Беркли). Дэвида Фогеля (Калифор­
нийский университет) и Джона де Фиrейредо (Массачусетский технологический 

институт). Я благодарен им за выдающиеся труды в этой области 





введение 
r1epвh1u .~акон бизнеса 

З.и.щ11.~ •11(1\1<•~иk.ио(1ь~к11яют. какдюдиделают деньги. Но то. кому какаядоляде­
t'< 111( 1 JHt н ,, •1.к f(111nр1:.1елятя другими законами. написанными за~<онодателя­

'1411 •,и11.1иt11•~.1~и и 1> 11ы1ми. lkк)шенные руководители бизнеса, осознающие это . 
• " 11~н •011\ •rHl)I н.111.~каю Первым Jаконом бизнеса, который гласит: установите 

, 11<1и ro1....it1~1 11 1111J'le rro C.:J.t'~aкrr КОl!l\)'Ренты. Первый закон бизнеса предлагает вы­
(1< р ,"r м> 1111 "'"*\'1С <Т ,1 rыкrьеkтом юридической стратегии ваших конкуревтов, 

11tf• • • "i11, r.itf\"1 , (1'!.fК"Jом lklllirи rq1aтeniи. Обычно удобнее (и выгоднее) второе. 

! 1 '1v.1, 1м 1 нрчвеt rи пример. 

Hr,\ '~нон .1оr1111нри11t я ~ вод1пелем такси нз пригорода, где я живу, чтобы 
1 •Н ы 1pt 1и 1..-.-нqвd1~пн1орту Филадельфии. Мой самолет должен был совер­
..~•ин '" ., ..i '•~ и n1 1 1111«11., d и хuрошо знал, что некоторые городские таксисты 

1 w," ,, м •1~н11 1.111 л '\)!•лор1 Фи.1ал~льфии расположен в черте города) плохо зна-

1111 11!'" 1 •1•а н~ 01111t J•H t. щю611ем t ЯJыковь1м барьером и вспомнив недавний 

• •1ч 111 , 1 1 ~1,11 1нм и 1 ..i 1po11u pтJ. который, очевидно, готовился к авто1·онкам 

~ H11 1·1~1111J1111-11 ~(Ю• i1 !Jt'Ullt111~ рисковать. У водителя, который доставил меня 

" 1•1• 1н11 1r 1 fн.i 1 111 r"" hJ1111и 11.ip~ пригородных такси. lv1ы договорились , •rто, 
~. 11 1 •' Р" '' • •~1µ,i 1 нu он (1\,1t'r Жд.~ть мРня в зонР выдачи багажа. 

""' , 1 • ! •• 1· 11 t t t ) t нн к,111Lь 110 Jскалатору. к своей великой радости за ­
""'" ••/! 1> !1 i1Цt!Н\'11>111 1t'1ЯГ3К(11. 

• 1 ·" ''"' " ,.; 1ч 1 1 и<~.11tх1блемы. 

• ' 

·· ~н ' "4< 11
' ' ' ! J< Р'1ин.1лJ 11 указал на зону у сJ1едующего тер ми · 

' · 1 и 1 ,, • •нJ н • Пt'рt>\\ти несколько дорог. Он сказал. что я 
'\1 
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- Ждать> - удиви11ся я. - А где же машина? 
- Вы не поверите, если н рuсскажу. что нас заставляют делать, - ответил 

он. - Сначала я должен встретить вас. Затем вы должны проделать весь путь до 

зоны 6 пешком. Потом я должен вернуться на автостоянку за машиной. И только 
тогда я могу забрать вас. 

Он скрылся в противоположном направлении, еще раз извинившись и про· 

ворчав: 

- Хорошо еще, что дождя нет. 

Когда мы наконец покинули аэропорт. я попросил его поподробнее расска­

зать мне о правилах парковки в аэропорту. 

- Это чтu. новые меры безопасности для защиты от террористов? - пред­

nоложи11 я. 

- Нет,- ответил он. - Эти прав11ла действуют уже много лет. Городские 

таксопарки сговорились с администрацией а.эроnорта. чтобы отравить жизнь 

владельцам лимузинов и пригородных такси, и ввели эти правила. Мы ничего не 

можем поделать Городские таксопарки имеют огромное влияние. 

Подобные 01·раничения часто незаметны для неспециалиста. Но, поскольку 

я Jdнимаюсь изучением юридической конкурентной стратегии, я вижу их посто­

янно. Городские таксопарки не могут запретить конкуренцию - это незаконно. 

Но они могут воспользоваться правилами и нормативными актами. чтобы уве­

личить затраты конкурентов и отравить им жизнь. Подобно забору. который от­

деляет ваш участок от участка соседа. экономическое законодательство очерчи­

вает границы рынков, на которых работают компании. Победители могут отно­

сительно свободно предлагать свои товары и услуги, а проигравшие должны ос­

таваться в пределах юридических рамок, установленных законодателями. систе­

мами государственного регулирования и судами. Профессор Гарвардской школы 

бизнеса Роберт Леоне как-то назвал это «железным законом~ государственного 

управления. Он говорил, что от любого действия rосударсrва, затрагивающего 

бизнес, всегда кто-то выигрывает. а кто-то nроигрывает. 

Многие из нас хотели бы, чтобы qжелезноrо закона» Леоне не существова­

ло. Мы предпочли бы иметь простой набор нейтральных законов. обеспечиваю­

щих всем компаниям равный доступ на рынок. Но разработать и провести в 

жизнь такие законы непросто. Во-первых, здравомыслящие люди по-разному 

понимают саму идею справедливости. Во-вторых. свою роль играют политика и 

власть. На каждый принятый простой, нейтральный закон приходитсн десять за­

конов, направленных на изменение правил игры. Инь1ми словами, законы и пра­

вовые институты могут породить или уничтожить бизнес или целую отрасль. 

Учитывая важность юридической сrратеrии. можно было бы ожидать. что лю­

бой предприниматель или менед>кер будет рассматривать ее в 1<ачестве краеуrольно­

rо камня генеральной стратегии бизнеса [1) •. Однако спожноl"rь законодательства и 

• Пр1шtчат1я на стр 24 
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нежелание иметь дело с адвокатами и правительстDенными чиновниками ведут к то· 

му, что мно1-ие пренебрегают исrтользовэнием закона К'1К инструмевта конкуренции. 

Пренебрежительное отнощеиие к закону влечет за собой огромные издерж· 
ки. Законы не только оnределя1отграницы рын1<ОВ - они устанавливают прави­

ла конкурен1ной борьбы. Иными словами, законы - э10 сталь. из которой 01е· 

лана наша экономическая надстройка. С1оит изменить самый незначителr..11ыii 

закон в этой конструкции . и на рынке существенно изменятt·н издержки. nри· 

был~. н доли отдельных компаний. Предоставл1111 своим конкурентам воJмож· 

ность юридического маневрирования. вы ставите судьбу своЕ>rо fiизнеса в :iани· 

СИМОСТЬ ОТ Ht\X. 

Далее мы уuиднм. что многие крупнейшие и наиболее уважаемые мировые 

ко~tnа1н1и, например General Electric. Coca·Cola, Ford 11 Microsoft. nреодолевыш 
сер1>езные юридические nреnятствия. воздвигну~ъrе конкурентами на ранних 

стадиях их развития. а впоследствии, no мере более глубокого изучения юриди· 
ческой стратегии. }'Верен но использовали ее в конкуренции. Рождение новых от· 

раслей - от железных дорог до радиовещания, от производства безалкогольных 

напитков до современной фармацевтической промышленности - сопровожда· 

лось юридическими коллизиями вокруг отраслевых сrандартов 11 nрав собсrвен· 

ности. определявших условия конкуренции в последующие годы. 

Как найти свое место за столом, 
за которым разрабатываются законы 
Когда nрав1rrельство разрабатывает За1<онодательство для какой-либо отрасли, 

сrdвки обычно 011ень высоки. Компании, наиболее заинтересованные в приня­

тии того 11л11 иного закона. настаивают на необходимости своего присутствия за 

сrолом переговоров. Например. владельцы баров в штате Пенс1u1ьвания вt>сьма 

успешно боролись за закон, защищающий довольно странную. но прибыльную 

мш1ополию. Законодательство штата Пенсильвания запрещает продажу пива в 

стандартных упаковках (по шесть банок) во всех розни1111ых предприятиях. кро· 

ме баров и магаз11нов кулинарии. Даже оптовые торговцы пивом, продающие ero 
11щ11ками, не имеют права продавать пиво в такой упаковке. Это позволяет барам 

11 магазинам кул11нарии получать надбавку к цене за упаковку по шесть банок, 

причем IJaCiЬ этих денеr •наход111· дорожку• к лоббиt1ам и законодателям. кото· 

рые защищают этот закон и блокируют любую попытку изменить его на проrя· 

жении вот уже более 60 лет. В любом американском штате существуют такие же 
х11rрые законы. регулирующие все сферы деятельности: от похоронных yt11yr и 
продажи очков до торговли недвftжимостыо. 

При переходе от местного законодательства и законодательства штатов на 
урнвЕ'нь федt>рального rтавки становятся еще более высокими. Например. ком· 
11а1111н Walt Diы1ey недавно оказалась в кризисе. потому что истек срок ее автор· 
\К11х rll)<.IB на Пt'рсонажей старых мультфильмов - Микки·Мауса и его друзей. 
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Эти персонажи приносят компании Disney миллионы долларов (Микки и ero 
друзья - это известные торговые марки сумок и кофейных чашек). На протя­

жении десятков лет. с 1928 года. когда Микки-Маус дебютировал в мультфиль­

ме Steaшhoat Willi<', эти персонажи были защищены законодательством об ав­
торском npaRe. 

Кто-то может по<·чиrать, что 75 лет монополии на продукт творчес1<оrо тру­

д<! - :iTO дnстаточно долгий срок. Ведь общественность во многом выиграет. ес­

ли получит свободный доступ к стнрым. но сохранившим свою популярность 

персонажам. таким как Санта-К1н1ус. или литер:1турным произведения м вроде 

«Моби Дика& Г. Меnвилла, без необходимости платить наследникам. Но в 

1998 году компания Disney убедила конгресс продлить на 20 лет период . в тече· 

ние которого любое произведение творческого труда пользуется монопольной 

защитой, а впоследствии смогла отстоять реформу перед верховным судом. В ре­

зультате срок действия авторских прав на Микки·Мауса продлен до 2024 года -
если только компания Dis11ey не добьется в конгрессе нового продления. 

Компании-владельцы патентованных лекарственных пре11аратов ВНИl>tа­

тельно следят за патентным правом 11 действиями Управления по санитарному 

надзору за качеtJВом пищевых продукто11 и медикаментов. чтобы поддержи­

вать необходимое равновесие между своими проду1<тами и дженериками (за· 

менителями патентованных ле1<арств) . Сегодня фармацевтические компании 

ежегодно расходуют на лоббистскую деятельность более $100 млн и содержат 
армию из 675 лоббистов. защищающих их интересы. Как мы увидим далее. 
продление срока действия патента всего на несколько месяцев в результате су· 

дебной тяжбы или своевременного принятия соответствующего законодатель­

ного акта может принести миллионы долларов. Тем временем компании. выпу­

скающие лекарства-дженерики. ежегодно подают сотни судебных исков против 

производителей патевrованных препаратов. чтобы лишить патенты за1<онной 

силы. Юридические перипетии сопровождаются изменениями стоимости ак­

ций 1<омnаний . имеющих многомиллиардные продажи, а та1<же меwа1от новым 

перспективным компан11ям получать необходимые финансовые ресурсы и про­

давать акции. 

Такое явление наблюдается не только в США. Крупнейшая в Европе авиа­

строительная компания Airbus быстро возглавила сопротивление, когда органы 
антимонопольного регулирования в Брюсселе приступили к рассмотрению 

предполагаемого слияния американских авиакомпаний Boeiпg и McDonnel 
Douglas. Слияние состоя.лось, ко лишь после того как Airbus добилась серьез· 
ных уступок, включая возможность снова участвовать в тендерах на продажу 

самолетов, ранее предоставленную двум ее конкурентам. А китайские фирмы, 

обеспокоенные ростом импорта после присоединения Китая к Всемирной тор­

говой организации, потребовали от своего правительства изменения таможен­

ного законодательства и других юридических мер с целью затормозить импорт 

и ослабить конкурентное давление. Тем временем американские и европейские 
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фирмы добиваются от Китая улучшения судебной системы. чтобы использовать 

ее д11я боръбъ1 с пиратством в сфере интеллектуальной собственности . По мере 
знакомства с ма'l'ериалом книги nы увидите. ка1< оптовые торговцы бананами в 
Ирландии и фармацевтические фирмы в Индии, а также мно1·ие другие компа­

нии используют эффективные юридичес1<ие стратегии для решения сво1fх кон­

курентных задач. 

Мастера использования законодательства: 
от Джозефа Уортона до Билла Гейтса 
Несмотря на важ11ость законодательС1'11а, мноr11е бизнесмены обычно не заду­
мываются о нем до тех пор, по1<а не слу•1ается событие. требующее повышенного 
внимания r< 33кону. Чаще всего таким неnриятным событием является судебно~ 
разбирательство, нмеюu1ее большое значение для компании. или новая система 

государственного регулирования, чреватая ростом затрат, или лоббисгская ин11-

циатива 1<онrурента, угрожающая падением прибыли компании. В таких случuях 
обращение должноС1·ных лиц компаний 1< закону вызывает у них стресс и заме­
шательство и требует серьезных 1>асходов. 

Но прозорливые р}'l(оводители круnных корпораuий и небольших семей­

ных предприятий считают овладение юридическими знаниями необходимым 

условием выживания . Билл Гейтс, один из основателей компании Microsoft, 
учась в Гарварде, подумывал о юридической карьере 1ориста, но в конце концов 

ушел из колледжа, чтобы орган11зовать собственную 1<омпанию (2]. Как мы уви­
дим далее, ему с самого начала пришлось убедмться в значимости законодатель­

ства для успеха фирмы. Гейтс стан первым в своей отрасли поборником строго­

го соблюдения авторс1<их прав на программное обеспечение, быстро проявил 

себя умелым защ1пнико111 своих интересов в суде и буквально изобрел стандарт­

ные условия лицензирования для контрактов в области программного обеспе­

чения. Настойчмость Гейтса в решении юридических вопросов помогла ему 

стать самым боrать1м '\еловеком Америки и завоевать репутацию блестящего 

nредприн11мателя. 

Однако его юридическая стратегия имела одно слабое место: он не обра­

щал внимания на политику. Будучи мультимиллиардером. Гейтс недостаточно 

серьезно воспринял угрозу, возникшую вследствие правительственного судеб­

ного иска в связн с нарушением антимонопольного законодательства. и про­

играл длительное и дорогостоящее разбирательство по поводу контроля над 

операционной системой \\'i11do1vs. Но и здесь Гейтс показал. что способен бы­
стро учиты·я. Он сумел оттянуть принятие окончательного решения no делу 
до тех пор, пока антимоноподьный департамент министерства юстиции не 

возrл<1ви11 более благожелательно настроенный руководитель. Затем он до ­
б11лся пр11ннт11я рrшення. которое не столь негативно отраз11лось tia будущем 
комnан1111 Micro~oft. 
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История крупнейших предприятий США убедительно свиде·гельствует о 

важности юридических знаний и тактики. Томас Эдисон как-то заметил: «Мои 

изобреrения принесли мне не прибыль. а 40 ле-r судебных разбирательств». Эди­
сон. котnрый основал. а впоследствии продал фирму. сегодня извесrную как 

General Electric. в конце XIX века потратил более $2 млн на патентную защиту 
своей лампы накаливания от притязаний конкурентов . 

Аналогичным образом происходило становление телекоммуникационной 

отрасли. Борьба за контроль нАд патентом на телефон началась, коrда Александр 

Белл пришел в патентное бюро всего лишь на несколько часов раньше конкурен­

та. Тяжба продолжалась 18 лет. Она в1<лючала более 600 самО<.'Тоятельных судеб­

ных дел и завершилась лишь в 1888 году, когда верховный суд США поддержал 
все пр1rтяэания Белла. 

Одним из наиболее искушенных в законодательстве руководителей бизнеса 

золотого века Америки был Джозеф Уортон, который в 1881 году основал одну 
из первых в мире школ бизнеса . Уортон настолько глубоко осознал важность 

правовых знаний, что сделал правоведеюtе обязательным предметом. Создание 

департамента правоведения в УортонСJ<ой u1коле. где я препода10,- это прямое 

следствие понимания Джозефом Уортоном стратегического значения правовых 

вопросов для бизнеса. 

Вы може1'е спросить, почему Уортон, руководитель бизнеса XIX века. специ­

ализировавшийся на металлах (цинке и никеле) и возrлавивu1ий впоследствии 

Bethlehem Stee\ Corporation, настаивал на изучении права студентами школы 
бизнеса. В 1881 rоду не было классовых выступлений. «взрыва судебных исков1>, 
регулирования рын1<а ценных бумаг и антитрестовских за1<онов. Более того, в 

США не существовало ни одного федерального органа государС1'Венного регули­

рования. Первый такой орган - торговые комиссии штатов был образован лишь 

в 1887 rоду. 

Ответ прост. Уорrон был квакером. Он считал. что руководители бизнеса не 

только обязаны играть по правилам, но и заблаговременно договариваться о 

них. Тогда, как и сейчас, законы и законотворческий процесс давали фирмам 

возможность добиться конкурентных преимуществ. и Уортон умел особенно хо­

рошо использовать 'Л'J возможность. 

Созданная им American Nickel Соmрапу добилась устойчивого успеха, когда 
благодаря его лоббистским усилиям в США стали чеканить две новые монеты. 

для производства которых потребовалось значительное количество никеля -
продукции компании Уортона. Одна из моне-г влоследсrвик стала известна как 

«никель• , и она до сих пор находится в обращении. 

Когда корпорация Уортона столкнулась с усиливающейся конкуренцией со 

стороны зарубежных производителей стали, ои возглавил движение за законо­

дательное введение высоких пошлин на импортную сталь. чтобы защитить свою 

отрасль. Кроме roro, он быстро понял, что шумная защита каких-либо узких ин­
тересов - это ошибочная политическая стратегия, и основал одну из первых в 
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США ме>r<отраслевых лоббистских организаций - Союз промышленников 
(Industrial League). 

Политическая стратегия Уортона. разработанная им в конце XIX века для 
защиты сталелитейной отрасли, оказалась столь же живучей. ка1< и ~го монета 

«никель». Как мы увидим далее, стратегия сталелитейной пром1.1шлснности 

США в области nрибыли по-прежнему опирается на ~политиху протекциониз­

ма» н такой же сrепени, как и на новые технологии проиэводtтва. Мо>кно не со­

rлашаться с 3кономической t~елесообразностью протекционистских тuможен­

н1>1х тарифов. но трудно отрицать эффективность юридической стратегии. кото­

рая уо1ешно работает уже больше сотни лет. 

Подобно Биллу Гейтсу. Томасу Эдисону. Александру Беллу и ДжоJефу Уор­

тону предприниматели открыли для ceбit истинность Первого закона бизнеса: 
либо закон работает на вас, либо кто-то другой (обычно :>то конкуренты или. в 

некоторых случаях. nос1dвщ11ки или покупатели) nостарае'l'ся сделат~. так, чтuбы 

он работал против вас. Глубо1<ое осознание роли закона не nомо1·ло этим пред­

принимателям избежать правовых проблем, но они сумели превратить многие 

правовые коллиз11и в деловые возможности. Они поняли, что большинство ре­

шений в области юридической стратегии - это фактически замаскирован!iые 

решения в области бизнеса. 

Использование закона 
и злоупотребление законом 
Во все времена скандалы в сфере бизнеса : от скандальных инсайдерских сделок 

Айвена Боски и l'vlai'u<лa Милкена до криминальных манипуляций с финансовой 

отчетностью компаний Enron и WorldCom - напоминают нам. что юридическое 

запрещение мошенничества. инсайдерских сделок, использования не~аконных 

методов решения конфликтов и злоупотребления монопольным положением 

является основой нормального функционирования рынков. Правовые нормы 

служат защитой длн всех компаний, обеспечивая стабильные рамки. внутри ко­

торых оки могут взаимодействовзть с максимально широким кругом покупате­

лей и партнеров. Когда ру~<оводители бизнеса прибеrают к сложным лравовь1м 

трюкам и искаженному толкованию законов. чтобы обойти базовые правовые 
о.граничения. распJ1ачиваться за это приходится ни в чем не повинным со-груд· 

никам компаний, пенсионерам и акционерам. Поэтому для успеха бизнеса край­

не важно уметь защищаться. коrда t<онкуренты нарушают правила. И, что важ· 

нее всего. не следует 1tсnоnьзовать пороки конкурентов для оправдания наруше­

ний этических норм. 

Сказанное относ11тся не только к вам. но и к вашим советникам. В законода­

телЬС1·ве существум- масса двусмысленностей и белых пятен. так что иногда для 

реализации своих планов вам потребуется помощь эксперта·юрнста. Мой совет: 

наrщите самых искушенных в бизнесе юристов и лоббистов. Но сначала убеди-
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тесь в их честности и в том, что если стратегия противоречит действующим зако­

нам, то у них найдется .достаточно смелости, чтобы прямо скаэа1·ь вам об этом. I< 
сомнительным юридическим уловкам прибегают довольно часто - в залах су­

дебных заседаний. в конгрессе, за столом переговоров. Существует огромное ко­
личество сuuетников, rотовых за хорошую плату научить вас таким улов1<ам. 

Долгосрочные выгоды от использования законодательства. а не злоупо­

требления им легко выразить количеt твенно. Бизнес функционирует не в вакуу­

ме. 11 никоrда не следует упускать из в11ду широкий социальный контекст. из 1<0-

торого черпают свой смысл nраuовые нормы. Когда речь 11дет об определении 

границ законности, люди. выстуnающне арбитрами в системе: присяжные, судьи 

и оргаиы государственного регулирования,- обычно оценивают ваши действия 

с nоJиции основных общественных норм честного и справедливого поведения. а 
не буквального толкования того или иного закона ипи подзаконного акта. Если 

советник предлагает вам шаги, соответствующие букве, а не духу закона. следует 

искать альтернативные варианты. 

Я написал эту книгу для того. чтобы вы поняли и могли использовать пра­

вовые знанин для принятия лучших tтратегических решений. приносящих мак­

симальную прибыль. Суды. кабинеты чиновников, законодательные органы и 

даже t<онтрактные отношения - это различные и самостоятельные обществен­

ные институты, в рамках которых реализуется юридическая стратегия. Но все 

они имеют стратегическое значение. Именно эти институты устанавливают пра­

вила игры. Не имеет значения, лежит ли в основе законодательного акта кон­

тракт, решение суда, регул11рующего или законодате11ьного органа. Важно то, 

отвечает ли этот акт стратегическим целям вашего бизнеса. а если нет, то как вы 

можете его изменить. 

Эта книга. одна из первых в своем роде, посвящена стратегии бизнеса. Она 

показывает, что в важнейших конкурентных ситуациях, в которых может ока­

заться бизнес, закон может служить как щитом, так и мечом. Правовые пробле­

мы рассматриваются главным образом сквозь призму таких работ, как «Конку­

рентиая стратегия» (Competitive Strategy) и ~конкурентные преимущества» 
(Co1npetitive Advantage) Майкла Портера и 43она прибыли• (The Profit Zone) 
Адриана Сливоцки и Дэвида Моррисона. а не традиционной «Юридической» ли­

тературы, посвященной собтодению закона, ответственности и государствеиной 

политике. В процессе работы над книгой я изучил огромное количество законов 

и нормативных актов. Однако я свел к минимуму обсуждение технических аспек­

тов законодательства. чтобы нарисовать четкую картину, как закон влияет на ре­

альную ситуацию в бизнесе. 

И последнее. Многие приемы, рассматриваемые в книге, сомнительны и 

спорны. В шкоJiах права и бизнеса не учат тому. как подать исковое заявление 

для отсрочки выпуска товара конкурентом или сорвать его планы по публичным 

торгам. К тому же экономисты. политические аналитики и авторы передовиц ко­

со смотрят на лоббистов из корпораций, закулисно добивающихся налоговых 
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нтов илl• nринятия ж:«зненно важной поправки к действую-
льrнт мн свn11х клие • 
1цt'М\' .1аконодательству. 

·я rnжe не одобряю так11е действия. Но я абсолкrrно уверен, •1то вам следует 
~нпт~" как 11,1 практике протекает конкретная юр11дическая 4. Иrра~. до тог~: а не 
nr>' 71.тнr о. как вы стал11 жертвой хитроумного маневра кон1<урента, которыи был 
Л\'llllt' noдl\ouaн и имел больше связей. Конкретные примеры 11 результаты иt·· 

t lt'.ttiи,1111111. nрl'дставленные в кинге. взяты из реальной жизни. а не из правоnой 

11111 1пi•tt·Cl\OJI \'Tonшi. моя теор11я проста; чем лучше человек умеет защищать 

, ы111 1~н lt'P<'t ы.' т~м ,1еньше шансов на успех у тех. кто злоупотребляет законом. 
l\ .Jh ~1 1г,1, 1 - r11 1амt'т~tл покоиный Марк Маккормак, основатель и руководитель 

• ""11,1111111 \нter11,1no11al мanageп1ent Group (а также обладатель ученой степени 
l lt 1м ~ои lllhf1;1 ~.1 пр11на) . «чтобы мыслит~" как юрист, и успешно бороться с юри­

' 1.111111. 11(' обн 1Jт~·111.но быть юристом• . 
11 нt, 11111,1, чt>тырех главах представлены основные проблемы, рассматривае­

"11~t· н k11 и11'. 11 11.~J1<не11ш11е правовые институты. в которых раэрабатываетсн 

11•p11.t11•1t•( к.~я ~..11нh\'рrнт11ая стратеrия: законодательные органы. правительст­

r<t нны1· •н1нов1111ки и tуды. Вторая •~асть книги (главы 5-10) посвящена тому. как 

""~111.1111111 (1J'l~1...iюr все имеющиеся у них правовые возможности для достиже­

мия м1t1~..рt•т11ы'< tтратеrи·1еских целей, например борьбы с ко11курентами, бло-

1. 1чw1вм1ич RIJ\tt.1d новыl фирм иа рынок. препятствования поsшлению эаме1ца-

1111цих т11нс1rю11. ри·улиrования стратегических отношений с конкурентами и по-

1 rJвщ11кс:1\\l1. d т.ikA-e Jащиты от попыток вытеснения с рынка за счет испольэова­

н11к •1~.11•f.pn1o:кt>t ткых юридических nриеыов. В заключение я предлага10 неко-

1011ы1· 1мn11 р11чеt l\ие правила реализации эффекn1вной юридической стратеr•1и 

11 1111 1вp..it11d~1t1. "теме •игры по правилам•. 

Пр.~вов1Jе инtтр~менты являются. пожалуй. самым мощным ~секретным 

"P'I )l(Ht м • м1нl\ \ рРнrноИ стратегии. Многие представители бизнеса боятся свя-
1t l8~ 11 (я t ,1;~11Q1"11ами. лоl'iбистами и бюрократами, и потому стараются дep­

.>t.d rм я 1111:1J 1ьше с~т 11рс1вовых вопросов. Но имею10 в результате такого внутрен­
t<t111 нl'11р11~ rн11 11pJROBЫt' знс1ния становятся столь богатым источником кoнкy­

J>t'11t11N"' 11 11t11м\щl'< rв ддн тех, кто берет на себя труд понять . как на деле функ-

1111ии11v,•1 llJl.IPt•BdR tИt Tt'Md 

11 • • •>1е•1ним t чrrE', t\'ro-m должен разработать прав11ла. Весь вопрос в том , 
f'i ' ;' -11 11 1 tr \,tt• r 

111 1 ;~j•:1н•1еон•е п ,dн11рование - :это важнейший инструмент бизнеса. Ср. 
\1. 1• 1 l<114t1; Чalld!{t'lllE'nt Тоо\ <; and Tecl1niques: А Sur1•ey //Californ1a 
~1 • •~t 1 ~ · 11 Rl'l1t~. \ 'ol. -IJ. №2 (\V1nter 2001). р.139- 160; Darrell Rigby. 
р, . 1 •tl tl 1111Jщ '"'i ь~ M.111agement Fads / /Wall Streetjournal. Мау 21. 2001. 

' -· '" • 1 11 ·11wt•нныJ( р1h11водителей корпораций используют стратеги-
,, "' ' Р• н1• i11.н111t· 11 <11 н11< ит rru к чнслу важнейших инструментов бизне-

' ' ~ '~ ' 1 " 1111 '11('~'' LISA Today, Decen1ber 13, 2000, р. Al (760/0 
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лидеров «новой экономи1<и» считают способность разработать и осущест­

вить стратегию бизнеса важнейшим искусством). Любопытно. однако. что 

среди ученых нет единого мнения относительно значения понятия «С'rрате ­

rия~ . Профессор Роберт Грант. автор лучшего учебника по t"!'ратегии («Со­

временный а11ализ стратегии») . понимает стра·rеrию компании как «приня­

тие решений, определяющих сферу деятельности компании, то есть касаю­

щихся отраслей и рынков. в которых она 1<онкурирует». Грант считает. что 

стратегия би.~неса (1ши конкурентная стратегия) *определяет. как компания 

конкурирует в определенной отрасли или на конкретном рынке» с целью 

получения прибыли и преимуществ перед своими соперниками. Robert 
Gruпt CootemporaryStrategy Analys1s. Зd ed. (Malden. Mass: Black\vell. 1998). 
р. 19. Юридическая конкурентная стратегия вкл1очает оба эти аспекта. 

(2] 8111 Gates The Road Ahead (New-York: Pe11guin. 1996). р. 43. Гейтс рассматри­
вал также возможность изучения психологии. но в конечном счете занялся 

экономикой и математикой. В то время, коrда Билл вместе с Полом Алленом 

основали компанию Microsoft. отец Гейтса был известным юристом в Сиэт­
ле. В 1979 году сотрудник 1оридической фирмы Гейтса-старшего Уильям 
Ньюком стал старшим юрисконсультом M1a·osoft. См. Rebecca Buckman and 
John R. Wilke. Neukom Announces Renrement as Microsoft's General Counsel 
//\Nall St1·eet Journal. November 23. 2001. р. В5. 
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мечта стратега 
контроль над конкуренцией 

Беi нор.м права, в п1ом числе права собстаенносп111 и доzовор-
11ого права, чудо роапа при капиталuз,11е, да и са,11 капита­
лизм. бьи1и бы невозмОJкны 
У1t.ча.я1>t Бttумол ( И111101JdЦJfot1нdJ1 fl.tdu1~1нa ~:.вобод1tо1 о рын к(~ ) 

(!'he Гrсе М irkef !n11ovat1011 M.1Ch1ne 200l) 

Любая Nepa, укрепляющая влааnь закона< .>неизбежно 
расщиряеrп воз;иожности тех. юпо использует закон 

для личного обогаи1ен11я 
У11льям J;аумм < Предnр11н11мательство. уr~равление 11 структура on1нar· 

раждения' (Entrep1·cncursh1p Manageineш and the S1ru1.111re ot Payoffs 1993) 

Условия, в которых возник новый бизнес, нельзя было назвать благоприятны· 
ми Шел 1903 rод Упорный сорокалетний предприниматель, которого звали Ге­
нри Форд. уже в третий раз пыт11лся основать автомобильнуrо компаниrо. У него 

была смелая идея . использовать конвейер для сборки и сбы7а надежного и деше­

вого автомобиля, предназначенного для массового потребителя. Bcero 'iерез ме· 
сяц с небольшим после открытия Ford Motor Company случилась беда: Форда об­
винили в нарушении патентного законодательсrва Иск был подан более круп­

ными и богатыми автомобильными компаниями 
В 1903 году ав10мобнли собирали вручную по заказу богатых людей, и веду­

щие автопроизводители были по11ны решимости сохранить такое положение. 

Опасаясь разрушительной конкуренции со стороны сотен механиков. пробовав· 

wих свои силы в производстве автомоб11лей, крупнейшие производители созда-
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е ичеСJ(ИИ шаг. приобрели патент н,1 ли .1t с111111,11н110 11 r де;1,1л11 вdп<11еиш1111 страт r 
•дurо~ные ~1J~~~ины>. \t«бот.~ющие Hd бензине и имеющие двигаrель внутренне· 

1 о l J O\MHll}J т,11\ tt d ~мн.~емын 11атент зелдена на машину. которая 1Jк и не была 
llot 1 p11t•11.1. fн.1л n1.1..ын в \879 rоду юр11СТ)' Джорджу Зелдену 

Jt'ЧдС'Н » t~(нн1,,1 . 1 н нс был нзобретателем. но он умел манипулирова rь ПJ· 
1c.>t1 т111111 l ltt н•\н ~и. (ш IJl но nроцедуре патентного 61оро rого времени, JJявк,1 
нt 1.н1J 1~11 , < 1 hj)l'TIHlll до дня выда•ш патен1а Сроки раtсмотревия 1.1ЯВJ(И нс 
(11.1 111 \l 1 ollll •11 lt'Hl>I l1\M 1 CI НЯ Зелдена JЗl\ЛЮЧЭЛЭСЬ В ТОМ. ЧТU6Ы U1КЛi!ДЫВd111 
110."1\ ·11 1111, r1,11t'lf 1 ,1 ·ю тех нор. пок.~ ,18томобилы1ыи бизнес не npe11p<11и1 ся в 
t 11 11111 "' "r p.1t ·11" t 111,111(,11} ~1 оfiе(печнтъ пр111'ОК nлатежен Ja 11 tполъзованиr 
в,1 1t• 11 1.1 l!it 11 1,,f,1н 111" t 10 1 ь"о .~втомuбиль. tко11ько юридичеtкое «ceкpcr11ut> 
111н .i-11l , t--•, r• •P<>t .н 1, 1 ,..110 (11>1ло выстрелить в момент. которыи Зелден tочтет 
i1 1..11011р11 н 11н "' 1111 п·~енд lвuю JJЯВКУ в те•1ение 16 лет. обновляя и корре1<· 
IllP\H 1·t· t \ . it 1""' 1111uы \ н'хнолurии в автомобилеt'Троении. И затем он цвыст· 
\'i.' 111 1. 

U \~9"i 111 1·, н.нt>~нное бюрп .ыреr1н тр11рова110 патент №549160 на •беJо· 
11.1t н1.1 11 . нро, 11 н• 11 1е111евыи дорожныи локомотив•. в котором исnользовалtя 

• :н1111 .111• 11 . pJfн1r.1юr111111 на )1\1tдком у1·леводuроде• Новизна ИJобретения Зел· 
11t•11.i ldt..нo•1J 1.1. t. н<· в ко11t 1р1 kШIИ Jотомобиля как таковой. а скорее в сочета­
ннн f1,1 н1R1 111 1<<111, трvкции .~втомufiиля с двигателем внутреинего сгорания, ра· 

uот<1ю111t' "- 11.J .-" н lfiKt' В пате11тt> Jt>лде11а содержится ссылка на такон двигатель. 
н ,"f,~1t·н·111н.1и .нп 1и•ыннном Джорджем Бейли Бреитоном . Срок деиствия па­
' t 111J1 0 1 r .i11 111 1 17 1r1. 10 t'l ть ло 1912 года. при условии. что суд не приJнаст его 

f1~' 1tИtJll\ftt 1 1111·1'-~ 

П<•Н,\' 1, 1 1. н.11tн1 Зеллена ыь11ывал у автомо611лестроителей лишь усмешку 

• 11\ t 1 ь t•tt t llJ>.LJ 1J 1111пыт .1t>1< н продать его. - говорили они. - а уж потом можно 

Г1\ .lt'T 1н11"1'!'1r1 . 11 ~·я п11 • Но~ Зелцена появился шанс Некоторые крупные ав· 
1ovof1и 11.1.11.tt "( •'<llПdн11и v11ндели. чrо патент можно использовать для наведения 

t1Ppw 111..1 11 "''"\ I'pdll«q• ~tt•И OТ\IJt 111 В 1900 году они купили патент, организовали 

..it t 1 н1и.~ ц11• • 11pt111 1н11ди1 еле11 1111цен н1рованных автомобилей и приступили к 

н 11111<rro1• кt но111н о tiюдJ nrd~и.1 ведения бизнеса. Любой. кто намеревался про­
. t.J 1ъ.~1н011t1 ,(,и н. 11 ( 1111.. Jоq.к~н flыл nбрат11ться к ним. 

< rрd•ни~ fiы. J 1 np(l<1..i Прt·жде вtero. в ассоциацию воШJ\и все крупнейшие 
фн~1"1>1 "11111111>1r мн1 1и Hd рdены' 11pdlklX пользоваться патентом Зелдена . Затем 
fн~ 11 ~·р. 1 "~J·1 ~ !'~ • 1ны1< фlтл 1ЛЯ фин.:1но1рования патентных исков против не-
1, t<l4• 1• \11~' r•i• ," 11н. 11пt ,, н dмто"uбнлеи . Сначала ассоциацин принудила самых 

< 1 " •f;\ 1·\"" ~t1 "IH 1rн ·nK ·1коч1н1.t нrи сur11&шенне. Патентный 11ск мог обой­

• 1~ . 1 t ,, t к ' '·' 1 •w t ' 1 r,111 ' l•L!iЧ до11:1Jров. и очень немногие производители 

l'd! 11<>11! а 11 1 "· 1 ~1 и (, , it fKd\!H KolJ\J ,1сtоциац1111 обращались к той или иной 

•:1•1 ~ ~" " " ' • 
4 1 иt> Р' •••i1t• 11нt 111 tоrлJшdЛнсь выпла•1нвать скромные пла-

' ж" • " 1 "'•111 н,,,, н•••м ( 11\ стн весьма короткое время патент Зел· 
1\. , -'- t. t ! • t1 ~, ~ ,111 11 !}\ 
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Но J<orдa руководители ассоциации обратились к Генри Форду, они имели R 

виду нечто большее. чем просто роялти Им не нравилась сама идея Форда -
массоnыИ выnуск дешевых аflТОмобилеи Им также не нужен был еще один J<ОН­

курент на насышrнном ры11ке Детройта, где Форд построил cвoif завод. Они ре­

шили добиться стр.~геrическоrо кон1ро11я над отраслью. лишив Форда влияния в 

неи Коrда он попросил ли1tензию, ему отказdЛи Встреча между двумя сторона­

ми была непродолжительнои 

- Зелден может вчять свои патен·r и катиться к черту, - прокричал один ИJ 

работников Форд«. коrда президент ассоциации отказал Форду в лицензии 

- Вы дураки. ответил президент ас(оциации.- Люди Зелдена могут uто-

братt. у вас би jHec. и они сделают это. 
01 вет Форда был краток 
- Пусть только попробуют. 

Аttоциdция отреаrирова11а быстро Чтобы ocrnнoвfrrЬ нелицензированные 

продажи Форда. он<t nодал,1 ис1< о нарушении патентного права в свой любимый 

tуд в Ныо-Иорке . В 1903 году прибыль Форда составила всего $36 тыс. и расхо­
ды на адвокатов в далеком Нью-Йорке намного превысили бы на~ванную сумму. 
Ассоциац1111 была увере11d. что Форд сдастся. 

Но вместо того чтобы отступить, Форд начал блефовать. Он нанял адвока га 

за $40 в день и поместил в газетах объявление о том. что намерен оспаривать за­
конность патента Зелдена Ассоциация повысила ставки. начав дорогостоящую 

войну на истощение. 'tтОбы выжить Форда из отрасли до судебного разбиратель­

l тва Она потребовала от своих юристов точного следования букве закона. Един­

ственным ~светлым пятном~ для Форда было то. что он продолжал работать: де­

ло в том. что команда Зелдена не хотела подвергать свой патент предварительной 

проверке. поэтому не требовала от суда приостановки производства Форда до 

начала слушаний в суде. 

Поначалу Форду с трудом удавалось оплачивать услуги адвокатов. Но на его 

сторону встали другие производители нелицензированных автомобилей. и. что 

еще ва>кнее, его модель бизнеса оказалас~ эффективнее 1оридической стратегии 

ассоциации. В 1906 году компания Ford Motor разработала модель N и стала 
крупнейшим производителем на автомобильном рынке. Выnуск усnешной моде­

ли Тв 1908 году укрепи11 лидирующие позиции Форда в отрасли . К тому времени 

тяжба ~старой гвардии» с новыми производителями оказалась в центре всеоб­

щего внимания. 

А потом случилась беда. В 1909 году. рассмотрев более 10 тысяч страниц 
показаний и документов, судья первой инстанции удивил всех участm1ков про­

цесса, поддержав патент Зелдена и обязав Генри Форда и его союзников выпла­

тить задолженность по платежам за право пользования патентом - "задол­

женность~ исчислялась миллионами долларов. Компания General Motors, при­
надлежавшая Уильяму Дюраиу. еще одному новому производителю. отка~а­

лась от дальнейшей борьбы, согласившись выплатить ассоциации более мил-
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лиона долларов. Ассоциация начЭJ1а подавать иски против покупателей авто· 

мобияей Ford Motor, обвиняя их в покупке «нели11ензированных» автомоби· 
лей. Все J<Омnании автомобильной отрасли гадали, сдастся ли Генри Форд. 

Но он продолжал борьбу, предоставив покупателям своих аl.l'rомобилей бес­

платную страховку и подав апелляционную жалобу. Тем временем дело приобре· 
ло общенациональное звучание. а пресса встала на сторону Форда. характеризуя 

его как борца за свободное предпринимательство. К примеру, 1-азета Deo·oit Free 
Press в редакционной статье писала, что Форду «рукоплещут все энерrичные лю­
ди. потому что в этом мире почитают борцов, без которых невозможно продви· 

жение впередР. 

В 1911 году. потратив на судебные разбирательства восемь ле-r и израсходо· 
вав 01<оло $500 тыс. на судебные издержки. Форд наконец добилсн победы. к ко· 
тopoit так упорно стремился. Федеральн~..пi апелляционный суд отмени11 решение 

судьи первой инстанции, посчитав. •rro патент Зелдена относи1·ся лишь к тем ра­
ботающим на бензине автомобилям. на которых установлен двигатель Брейтона. 

Форд и другие истинные новаторы автомобилестроения уже давно решили 

использовать более эффекn1вный двигатель Августа Отто, карбюраторный дви · 

гатепь. который был неизвестен Зелдену. 
Учитывая. •1то срок действия патента и<.-текае-rчерез год, ассоциация сдалась 

и самораспустилась. Война была окончена. После победы Генри Форд стал не 

просто «человеком·автомобилем• - он превратился в настоящего американско­

го народноrо героя. решительного предпринимателя. который не 11спугался тол­

стосумов и их высокооплачиваемых адВокатов 11 победил на их же поле. 
Кто-то может подумать, что юридические проблемы Генри Форда - это 

нечто уника11ьное, что он11 возникли в результате устаревшей патентной сис ­

темы. а также извращенной этик11 «баронов-грабителей". Но спустя почти сто 

лет, когда технология ушла далеко вперед, еще один молодой предпринима­

те11ь столкнулся с другой ассоциацией. представляющей интересы цстарых~ 

фирм. работающих в сложившейся отрасли. Шел 1999 rод. Девnтнадцатилет· 

н11й студент Шон Феннинr. работая в одиночку в комнате общежития Северо­

Восточ:ноrо университета. был готов впервые вкусить все прелести юридичес­

коii стратегии бизнеса. 

Как и Форд, Феннинг 11ридумал нечто новое, что обещало облегчить жизнь 

потребителям. а 11менно тех11ологию. позволяющую любителям музыки исполь­
зовать интернет д,1я скачивания музыкальных файлов в свои персональные ком­

пьютеры. Ero друэы1м по колледжу :.~то понравилось, так как 011и получили воз· 

можность бесплатно скачивать песни. Понравилось это 11 десяткам миллионов 

меломанов, знакомых с интернеrом. Феннинг придумал для своей программы н 

веб-сайта броскую торr·овую марку Napster - и перестал посещат~.. занятия, что­

бы выяснить. каковы коммерческ11е перспеюивы этого изобретения. В скором 

времени к Nap~ter про11ви1111 интерес несколько венчурных капиталистов. рабо­

тающих в области высоких технолоr11й. 
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Программа Napster была основана на использовании передовых техноло­
гий. но Феннинr столкнулся с серьезной правовой проблемой. Чтобы организо­
вать за1<011ный бизнес по продаже музыки в интернете, в соответствии с законо­
дательством о защите авторских прав требовал<1сь лицензия звукозаписываю­

щей отрасли. А отрасль была в ужасе от Napster, поскольку новин1<а могла обру­
шить традиционный розничный рынок компакт-дисков. Представители отрасли 

отказались l!ести nерегоuоры о ли1~ензиях. 

Каждую недел10 к Napster приобщались миллионы новых пользователей, и 
Ам<.>риканская ассоциация студий звукозаписи. объединяющая все 1<рупнейшие 

фирыы, работающие в области звукозаписи. обвинила Napster в нарушеаии ав­
торских прав, потребовав через федеральный суд в Калифорнии закрыть веб­

сайт и выплатить компенсацию в миллионы долларов. Однако Феннинt' и его 

финансовые по1<ровители умело в1>1строил11 защи·rу, сочинив для СМИ историю 

из серии ~давид против Голиафа~. Они доказывали. что программа Napster сама 
ничего не копировала - она лишь давала пользователям возможность это де­

лать, и утверждали, что Napster - электронная версия кассетного видеомагнито­

фона. Был сделан интересный ход: один 11з оппоне~пов Napster. немец101й медиа­
гигант Bertels1nan11 (владелец брэнда BMG). встуnи11 в контакт с Napster и подпи­
сал соглашение о выделении дополнительного финансирования на сумму 

$18 млн, тем самым фактически преврат1шwись одновременно в ответчика и 11ст­
ца по делу. lv!узыкальнан отрасль бьmа напугана . не зная, в какую сторону повер· 
нутся законодательство и рынок. 

Дела компании For(l и Napster разделяет столетие, однако сходство между 
ними поразительно. В обоих случаях речь идет об отраслнх. заинтересованных в 
сохранени1t высоких цен и сопротивляющихся новым технологиям. Оба касают­

ся предпринимателей, разработавших новые, более экономичные модели бизне­

са. И в том. и в другом случае отраслевая ассоциация. не желая договариваться о 

лиuе11зиях на использование интеллектуальной собственности. подавала ги­

бельный для новаторской компании иск. вызваnший широкий отклик в средст­

вах массовой информации. 

Но на этом сходство кончается. 

Стратегия Генри Форда эакл1Очалась в вызове картелю, юридические пози­

ции которого были слабы. Его проблема состояла в мобилизации ресурсов. поз­

воляющих довести дело до окончательного решения. Шон Феннинr. напротив. 

столкнулс11 с незыблемым правом собственности. Он и ero покровители надея­
лись. что умелая правовая аргументация в сочетании с негативной рекламой по­
будит Американскую ассоциацию студий звукозаписи сесть за стол переговоров. 

Блефовал именно Феню1нr. Но отрасль 11е поддалась на это. 

Студии звукозаписи быстро добились юридической победы. получив пред­

варительное постанов11енис о закрытии сайта Napster до начала судебного раз­
бирателы:тuа. Судья постановил, что сравнение Napster с nидеомаrиитофоном 
несостояте11ьно. Этот сайт не просто позволял пользовате11nм копировать музы-
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ку для последующего прослушивания. В сущности. сай·r Napste1 nред~влял со· 
бой 4воровску~о Qтмычку~. открывавlll)'Ю доступ к практически любои записи. 
и. что еще важнее. 011 служил rлавкым центром обме~а музыкальными запися· 
M}t, cnocoбt твуя незаконному распросrранению копии То есrь непоср_едствен· 
ным обра~ом способствовал массовым нарушениям авторского права Судья по· 
становил навсегда 1акрыть сайт 11 обязал компанию выплатить мноrомиллион· 
ную ком11енtJцию за yuiepб Финал однозначный 

В отл11ч 11е от fQrd Motor. у Napster не было возможности экспериментиро­
вJт1. t новым11 rехнолоrиями и совершенствовать модель бизнеса И. в 01личие 
от Г<'нри Форд,1 . Шон Феннинr не войдет в историю в качестве одного из вели· 

ких пред11р1111нмат~леil Америки Его фирма обанкротилась. когда ему былu 
все1() 22 год.!. ()н !dНя,1ся другими проектами, включая съемки в эпизодичес­
к11х ролях н Голл11вуде и в заглавной роли - в автобиографическом фильме на 

KJHaЛl' Ml V. 
О11на1<.о в мире .~лектронно!I музыки нашлись другие люди, обладавшие 

дсловn11 'ХВ.tт~-ой, hQTopoи не хватило Феннинrу. Слава Napste1-, как молния, 
выrвети.nJ 111як)щ1tе пробелы в традиционной модели музыкального бизнеса 
Dtлt'д .-1а t~дt'flным процессом музыкальные сервисы. подобные Napster. рd1:-
11ро(тра11илис i. 110 вtему м11ру. е результате чего звукозаписывающая отрасль 
стол1<11) Лd< ь '- lНромным11 техническими и юридическими проблемами. Воз· 
род1111t н ..tJ-Кt' tdм Nap\ter [ 1 ]• Компания под названием Rox10 в ходе дела о 
бJ11npo1t 111е i-y1111лJ торговую марку Napster и запустила новыи, совершенно 
.-1d1<11нныи нн 1t'рнrт·trрвис Napster. предоставляющий музыкальные записи по 
П()ДПИС Kt' 

Асс 11uи.~ция сr~дии звукозаписи вскоре снова стала подавать в суд на уча· 

щихси ( нrк()тuрым и.з н11х не исполнилось и 12 лет), обменивающихся музы· 
кс111ьнь1мк ф<1илами. и потребовала. •1тобы телефонные компании раскрыли 

фаммии d601н.>HT!IB. которые могут использовать модемную связь для скачи­
l!d1111н nl:'t rн frм врt"мен~м суды стали осознавать, что новое поколение про· 

1рамм. •Ч"-'.llid 1нdченны~ д.11я оfiмена музыкальными записями. не противоре· 

чит id1< 011\ 0(1 J8rпrt ком npdвe. Этим программам не требуются «централь­

ны!'• (..~и 1 ы д 1!1 чмнl.'ния nесен и ссылок. Они попросту позволяют одному 
11011> to~..i !t' 110 м1нтр111ир()В.!ть ф.~йлы. хранящиеся в комnыотере другого 
п111ь 1"n.11, 1я Но;~11бно ф()·rокоn11ровальной машине. технология р2р (peer-to· 
р1 l'J . p,J r•нын рdн11~1М}) може r обеспечить легс1льное использование музы­
к.~ 1ьн1,;~ 1u 1 11•1. t11111vды не .1апрrщали их (21. Представители отрасли обрати· 
llf\ 1. " ~ •нt !'•'{ ' 1 1 r·pt бов.~нием Qб отмене решении судов. 
Ф J 1 • ~ .t м 1 f11.1 r11~ово11. 11dfi11юдая за этой лихорадочнои юридической 

1<'<ft '""" 11 '" • 111~ мolf(rн· 111н1kры1ь компс1нию.- сказал бы он,- но вы не в 
1 щ 1' " •" 11 1 

"'' 
1111п 1 е ~ нн 1111 ию. oL оfiенно ее ли она отвечает 11нтересам сразу 
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многих потребителей~ Подобно тому, как массовое производство автомобилей 
Ford открыло путь современной автомобильной промышленности, программа 

Napster показала. что в эпоху интернета трудно сохранить старую модель роз­
ничной торговли музыкальной продукцией 

Гонка з.~ новыми моделями извлечеиия прибыли и их юридическим обосно­

ванием продолжается 

Юридические ходы в стратегии бизнеса 

Ассоциация лицензированных производителей автомобилей использовала па­

тент. чтобы уСТ't1новить прdвила игры в отрасли. а Генри Форд использовал суд. 

чтобы бросить вызов этим правилам Компания Napster положилась на случай в 
расчете на то. что размах вызванной ею революt1ии в мире музыки побудит му­

зыкальную отрасль договариваться о предоставлении лицензий . Эта авантюра 

потерпела неудачу, но начинание Napster было подхвачено другими. Эти два слу­
чая иллюстрируют основные истины. относящиеся к конкуренции и праву в ры­

ночной экономике. 

Во-первых, как отмечает принстонский экономист Уильям Баумол (см. эпи­

граф к этой главе), без правовых норм капитализм был бы невозможен Законы 

защищают коммерческие сделки, устанавливая право частной собственности, 

требуя ис11олнения контрактов и стимулируя че(."rную конкуренцию. что имеет 

решающее значение для успешного функционирования рынков. В обществах, 

подобных американскому, где строгое соблюдение правовых норм считается са­

мо собой разумеющимся. эти нормы позволяют компаниям добиваться страте­

гического контроля над инновациями Владея ключевыми правовыми активами. 

они могут диктовать конкурентам условия, гарантирующие получение прибыли. 

Подобно генералам, стремящимся до начала битвы овладеть командными высо­

тами, стратеги бизнеса изыскиnают ключевые правовые позиции, позволяющие 

на законных основаниях вести конкурентные войны. 

Во-вторых, правовые инсrитуты, дающие жизнь законам: суды, органы го­

сударственного регулирования 11 законодательные органы - могут также СJrу­

жить объектом злоупотреблений. Как пишет Баумол (см второй эпиграф), каж­

дая новая правовая норма неизбежно расширяет возможности тех, кто использу­

ет закон для личного обогащения. Сильное патентное законодательство помога­

ет экономике. Но, как показывает дело Генри Форда, в условиях. когда судебное 
разбирательство требует больших расходов, сомнительные юридические права , 

такие, как патент Зелдена. могут служить мощным стратегическим рычагом . 

В-третьих, умение использовать правовые инструменты для получения 

конкурентных преимуществ n бизнесе - это обязательное требование. а не 

просто одна из возмоЖttостей. Дела компании Ford и Napster лсно показыва~от. 
'ITO либо правила работают на вас, либо ваши конкуренты позаботятся о том, 

чтобы он11 работали против вас. Судебное разбирательство может служить са-
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мnстояте"ьнь~м ияструментом конкуренции или быть элементом тщательно 
cкнripi'\ltHllpooaннoй стратеrин. включающей лоббирование в законодательных 
opi·uiiax. работу с органами государственного регулирования в области разра ­
(,11тк11 :sаконо 1~. а также судебные процедуры. Как показывает пример Генри 

Форi\а. цел~кт1 rая юридн•1еская стратегия. основанная на использовании пра ­

но11ых МС'Тодоu 8 со•1етани11 с трuд11ционными инструментами конкуренции. тu­

~;11мн ка" н~•нообразованне 11 реклама. может служить н<111более эффективной 

t11•:1н•111t•ii ко11кур~нтной борьбы. 
'!1· r111·1rraн нt11111а . каrnю1цаяся коtiкуренции 11 права. такова: право принимать 

f!t'1Jreн11н 11r~r.1a uст.~l'ТСЯ за в.1м11. Разумеетсn. вам потребуются юристы-профессt10-
н.1.~ы. •1т1Jб1.1 оt/>орм11ть 11сковое заявление. доrоворитьсн о юридических условиях 

~;онч1ак1-.1. под;.1т1. ходатайство n орган государственного реrу11ирования. а таюке 

.1;1и Т'О1·0. чтобы }ткорить 11л11 аатормозить продвижение законодательной иниц11а­

т11Rы. Гt•11р11 Форд обратился к сво11м юристам с вопросом: можем ли мы бороться l ' 

Пifwнтпм :w;щена? Комnаи11я Napster наняла одного из самых известных адвокатов 

1\•Го вrt·м~1111. Дзn11да Бoiicca. дпя ведения дела против звукозаписывающей отрас­

.111, Но в 11(ю11х Gl)'Чаях Ci1Jaтen1'1eoa1e решения отом. обращаться в суд 11Ли доrова ­

р~rн:~ты·н. пр111111~щ,111 руководители бизнеса. которые рассматривали свои npaвo -

1iыr 1;10;1можнсн:т11 R широком конт~1<сте ценообразования, маркетинга, рекламы. 

r1,;10 1pt'.llt'.1t•111н1 рr()'1ков 11 про11зводствен11ых проблем. В реализации конкурентной 
J1JjJ11.;и•1t•t·~11ii l111J'Г!'ГИИ вы выступаете в качестве rлавнокомандующеrо. 

Закон и конкурентное преимущество 

Jнэи11е пранил игры в любом деле дает огромное преимущество. в бизнесе пpa-

11oai.1t- .i t1~н ин п11мurак1r ф11рмам добиваться прибыли тремя путями. 

1. Законы о собственности 
,!с1)(11иы о l"С1fitтвенн11сти. регулирующие. например, аренду недвижимости. 

\"•l1t1·11t'нноrть на акuии. патеtпы на автомобили и авторские права на музыкаль­

rtЬ!t' 11i)\ • 14 JIWдt'll\\ч. по 011ределе~tию носят эксклюзивный характер. Они обеспе­

'tи&.~•)'r 1а~онные О1.rJовзн11я для 1\Онтроля над активами и абсолютное преиму­

щrстео 111·р~д . 1<•.н1курентам11 . Сохраняя аК1'ив за собой, вы полу<Jаете nреимуще-

11110 J ti>pio\1>11\>1 •хо;щg и во:~мож1ю(·т1. исключить из игры конкурентов. Если же оы 

11fl!1"t"1'•' 11рнд;~тъ .1ицt>нзию 11,1 01010 собственность, как это сделали некоторые 
···~fны Л1•· 1 оцнащн1 11роt1зв1:д11п•л('Н ли11ензированных автомобилей (а именно 

'
1
•"'" '

1
'
1
'·"

11 r .1 •
1 авn•..,Р(.11,~~11 к,1а1·са люкс), 11ы можете не только получать ape1U1-

нi ~· "
1 •

1 n 11 1" 1~~1 11. Н• 1 11 ~1'р1·1111ть r11нзи с клиентами. ускорить инновации и ус­
~ •'" •1\)1"1>."1 1'-tt"1r·иt~t· СТ.!11.1.1 р Гl>I . 

).i~ ·~ ·''· •• «н" •111.;1·11Jn· 1· . • • · · .а· м111н 111<1.11ктов. потому что они мешают кон1rvрен-
. jl,vl •i· '1 • !) ' l 'I ' l'JI "' 'J 

··". : , .. . , '' .. .1 ~• •1! ••••н· 11н•н1111rт11 :1;.1конuдательство довольно свободно 
' .. " . .. ", . . " •, · ~•t• 1 .. ,." "'"••t•!Н•.~;нщ.,. ~"1 11му;1111нJватh t1овов11е11ен1ш и развит11е •·1еза· 
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висимо оттого. идет ли речь об изобретениях, песнях. литературных проиэведе· 

ниях. компьютерных программах или рекламе, способству1ощих росту нашей 

экономики. Кака11 же проблема сопряжена с этой свободой? Когда правительство 

допускает 01uибки, например, защищая право собственносrи на сомнительный 
патент Зелдена, для их исправления могут потребоваться миллионы долларов и 

годы суд~бных разбирательств. Такие издержки и проволочки обеспечивают 

стратеrи•1ес1<ие возможности беспринципным людям. умеющим ма1mпулиро· 

вать правовой системой. 

В наше время право на интелле1<1уальную собственность - особый вид пра­

ва собственности, относящийся к продуктам творческой фантазии.- играет осо­

бую роль в стратегии бизнеса . Существует четыре формы интелле1<туальной соб­

ственности: патенты, авторские права. торговые .1-fарки и каммерцеская 1пайна. 

В следующих главах мы рассмотрим кажду~о из :-~тих форм. В 1955 году на дол10 
нематериа11ьных активов, таких как интеллектуальная собственность, приходи­

лось лишь 20°Л~ стоимости активов нефинансовых фирм США. К 2002 году эта 
доля возросла до 47°/u. По оuенкам экономисrов. в ближайшие десятилетия уве­
личи-1·ся еще больше. 

Авторское право - форма инте1111ектуальной собственности, на защиту ко­

торой было направлено дело против Napster, - служит удачным примером эво­

л1оции современных правовых норм, касающихся собственности, и их растущего 

з11ачения для бизнеса. Авторское право касается не только книг и песен, но и лю­

бых форм творческого самовыражения, включая, согласно закону об авторском 

праве США, «Оригинальные авторские произведения, воплощенные в любой ма­

териальной форме, известной в настоящее время или могущей быть разработан­

ной в будущем, лозволя1Ощей воспринимать и передавать их непосредственно 

или с помощью машины или устройства». 

Идея предоставления авторам правовой защиты их произведений сегодня 

воспринимается нами как нечто очевидное. Однако еще недавно эта форма соб­

ственности была совершенно новой. Анrлийсная издательская монополия XVIII 
века, Stationers Соmрапу. боролась с потенuиальными конкурентами, пытавши-

- ~ 
мися в nолнои мере воспользоваться преимуществами новои технологии - ne· 
чатным, станком. Новички добивались права печатать и продавать книги. Закон, 

принятый Анной Стюарт в 1710 году, подорвал монополию Stationers, поскольку 
предоставлял авторам эксклюзивное право копировать свои произведения (и 

продавать указанное право тиnоrрафням по собственному выбору) в течение 

14 лет. Компания Stationers использовала все виды юридических уловок. чтобы 
добиться отмены закона 11 вернуть себе монополию. Она даже вступила в тайный 

сговор с ответчиками. рассчитывая на то, что благожелательно настроенный су­

дья вопреки новому закону объявит их авторские права бессрочными. Но эта за· 

тея провалилась, и авторские права, действующие в течение определенного сро­

ка и могущие быть переданными другому лицу. стали неотъемлемой частью со· 

временной экономической жизни. 
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В настоящее время благодаря корпоративному лоббированию и творчес ­

кому толкованию судами законов об авторских правах раЗS1нчные отрасли. от 

разработки видеоигр до производства компьютерных чипов. полага1отtя 11а 

защиту своих прав для поддержания используемых моделей бизнеса. Бук­

вально любые продукты твор•1ества. представлен11ые на любом мате1>иаль­

ном носителе, включая микросхемы на кремн11евом чипе. охраняются а1Jтор­

ским правом. ron от года соо1·ветствующее законодателr,ство ужесточаt>тся К 
nр11меру, Закон об авторском праве в ц11фровом тысячелетии (D1gнal 

M11lenn iu111 Copyright Act), принятый в 1998 году. запрещает не только не­

санкционированное копирование продуктов творческого труда в электрон ­

ном виде. ко и разблокироваи11е зашитных кодов, охраняющих эти 1 ворчес ­

кие продук1'ы. 

Разумеется. никакое rrpano собстuеЮ1ости не нвляется абсолютным. Права 
собствен11ости устанавливает правительство, которое может изменить или 01·ра­

н11читъ их. Как мы уже nисал11 110 воедении, комnа~iии иногда добиваются от кон­

гресса продления своих прав. Так, компании D1sney удалось продлить срок дей­
ств11я авторских прав на М11кк11-Мауса на 20 лfТ. Иноrда, иаоборО'Г. правительст­

во принимает ыеры для установления особых оrран11чений на использова11 не 

компанией авторских прав. Это произошло, коrда министерство юстиции возбу­

дило иск против компании Microsoft в связи со злоупотреблением монополией 
на оnерациоt1ную систему Wi11dows. 

Сеrодия эконом111<а как ниr<огда зависит от прав собственности. Прибыль 

или убытки в con111 миллионов долларов зависят от успеха юридических страте­

гий. нацеленных на охрану и 11спользование инrеллектуалыiой собственности -
от тайны рецепта кока-колы до брэнда Swoosh комrrакии Nike. Умелое использо­

вание npa11 собственност11 в рuмках конкурентной стратегии - это важнейшее 
условие успеха бизнеса. 

2. Зако11одательное регулирование рынков 
Закон не только охраняет право собственности. 110 и обеспечивает конку­

рентные преимущества, определяя границы рынков. Компании обычно дейст­

вуют через суды, орrаны государственного реrулкрования и законодателей, 

добиваясь создания особых защищаt>мых эакоrrом зон, в которых они могли 

бы продавать товар по балее высоким ценам. Правила парковки. ограничива ­

ющие стояики пригородных такси. 11 закон штата Пенсильвания, предоставля ­

ющий борам и магазинам кул11нарин исключительное право на продажу пива 

n стаидар1ных упаковках по шесть банок - это класс11•1есю1е примеры конку­

рентных nреимущt'ств. в основе которых лежат законы. определяющ11е грани­

цы рынков. Еrш1 такне Jаконы уже приняты. изменить irx чрезвычайно труд­

но. J f ::~б11рс1Т1:',111. коrорым ~ r pOJhJeт ПIJTt>pя какого-либо 11скпю<~1•тельноrо пра­
ва. грn.,.ко в11Jмущ..1 1отtя. 1'rнд,1 t<10-.11160 пытается eru отобрать. Сказннное 

с11р.~вt'д.1111н1 11 11 •1111t1111t'll1t11 koы11d111111. 110,1ыующнхсл особыми правами. 
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В следующей rлаве мы подробнее рассмотрим, ка1< полити1<а влияе1' на юриди­
ческие стратегии би:1неса. 

3. Правовой потенциал 
Третий способ. благодаря которому фирмы добиваются конкурентных 

преимуществ с помощью закона,- созда1-1ие особого правового потенциала, 

то есть ресурсов и навыков, позволяющих 1<омлании выявлять uозможности. 

проявлять инициативу и отража·rь угрозы лучше, чем это дела1от конкуренты . 

Сnециа11исты в области стратегии бизнеса давно подметили, что фирмы доби­
ваютсн конкурентных преимуществ. развивая свою «ключевую компстент­

ност1»>. Действительно, устойчивый успех часто приходи·г в результате внед­

рения и использования методов и практики (например. результатов новатор­

ских исс11едований и разработок в фармацевтической фирме). которые nере­
жива1от их создателей. 

Ключеву10 компетентность обычно не рассматривают с точки зрения пра­

ва. Ее генераторами могут быть инженеры-исследователи lntel, биохимики 
Me1·ck, маркетинговые гуру Nike или инженеры-автомобилестроители Honda. 
Но та1< же, как инженерная компетентность может обеспечить разработку но­

вых продуктов, юридическая компетентносrь может породить новые подразде­

ления компании, приносящие прибыJIЪ (например квалифицированный отдел 

лицензирования интеJJлектуальной собственности). Помимо новых источников 
дохода юридическая компетентность дает фирмам возможность реагировать на 

законода1-ельные инициативы быстрее конкурентов, лучше отводить законода­

тельные угрозы. а также быстро и эффективно использовать t"}'дебные разбира­

тельства для создания и расширения деловых возможностей. Далее мы увидим, 

как такие компании, как V!acom Самнера Редсrоуна, News Corporation Руперта 
Мердока и RCA Дэвида Сарноффа развивали и использовали особую юридиче­

скую компетентность. 

Обеспечение правового потенциала требует от руководителя компании пра­

вовых знаний или умения пользоваться услугами юридических консультантов. 

I<ак правило, при найме юридических консультантов используют три подхода. 

Консультантов можно купить на внешнем рынке профессиональных услуг. выра­

стит~. внутри корпорации или сделать и то. и другое. Генри Форд и Шон Фен­

нинг. столкнувшись с судебными разбирательствами. использовали услуги наем­

ных 1ористов. Преимущество такого подхода заключается в возможности полу­

чить высокопрофессиональную помощь, наняв лучших специалистов в области 
совершения сделок или ведения судебного процесса . 

Однако такой подход имеет свои недостатки. Один из них состоит в том, 

что ваши соперники могут воспользоваться услугами таких же специалистов. 

поэтому, постоянно полагаясь на помощь наемных юристов, трудно добиться 
подлиннОl'О конкурентного преимуu1ества. Кроме того, внешним консультан­

там потребуется время и солидное вознаграждение, чтобы выявить наиболее 
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эффективные nvтii решения ваших проблем Наконец, специалисrы в области 
npdB<1 •~.нто не имеют достаточной подготовки для того, чтобы давать peкo­
м1:>11;i.,\ui111 i.ac,\ющiieLЯ стратегии Пол Махони. декан Виргинского универси­
тrта 11 jJ\'hОВuдитель rrроrраммы в области изучения бизнеса и права . xopou10 
сфор.._1.,. 111111111 .~л iтv проблему ~преподавание права ориентиров<1но на обос­
н1111,1ни1 111111олои 11tполь1овuние прецедентов и аналогий тщательныи отбор 
ф,1ктов и .tt' "I\ "пrвньн~ 1мссуждения Все это очень полезно но :этого совер­

Шt 11111.1 11цн1t таточнu л.л я пр1111ятия правильных решений в б1.1знеtе} 
t f( t 1е 1оиd1111е выполненное Американской ассоциацией корпuрdтивиых 

k1p11'111•1tt k1t\ k11НtРJьт,111тов (объединением штатных юристов) наглядн11 no­
f\J i,1 •11 •. н 1< 1-1 111~.ко tлoif\HO на1rт11 юридических консультантов которые были ба 
н t 11, то11н11и вне1т11 t \ щественныи вклад в разработку корnоративнои страте-
11111 (>про( \1\ "овuл11телей компаний и начальников финансовых и производст-
11<1111~.t \от !1' 111111~9 фирм США показал. что при найме шntтных юрисrов ру-
1\ОВо'\И1( 111fiи1неса обычно руководству1отся двумя соображениями Они хотя, 
•1то(1м 101нн r.он(у~1.ты. во-первых. ~лучше понимали компанию» (93% опро-
1urнн1 .1-.1 \\о n1npьt\. •могли бы участвовать в стратегическом планированииь 

{li!J"o (H!pt !IJI( HllЫ\) 

( >дн~ко .11.i вопроt u 1ом. какоnа реальная роль штатных юристов в фирмах, 
лищt. ~7 ', р(•( nонлен Г()В ответ11ли. что их юридические советники играли весь­

Мd в&МН\ ю pt1 1ь в rтрате1 нчес~-ом планировании Роль внешних консультантов 
f1t1 Jd t 1нr мt Hl't' 1Нdчим<1й лишь 7~u респондентов оценили вклад внешних 

11011t \ 1ь1<1нн 1и ~d1<. $ и"!еющии ключевое значение~ для разработки стратегии 

kll \111<1 НИ\! 
< it 1н8<11r,ьн11 чт11f\ы "1ффе~.'Тивно использовать юристов, вы сами долж-

111>1 н(11Jда1ь .:нl(татнчными прdвовыми знаниями И если вы возьмете на себя 
ТJl}д t.tм< •t 1011тt> tьноr() 1нуче11ия правовых вопросов. вы получите очевидну~о 

111 н< 1 J. ' Ч•" il<• 1нu"' вы 6\ 'lете знать о праве, тем легче вам будет найти редко 
Bt rpt' 4 d 1111uи·н и к11<11иф11цировdнных юристов. способных внести реальный 
Rk 1.<.1 з а p.i 1f1 ~6<•!1'-V < тр.~теrии 

Н 1 1 Jpt- иt т!lр11и kнчпани11 Stt.1ndard Otl ее основатели Джон Рокфеллер и 
l 111ptт Ф1t 1 11р ~к1н1чил11 11 t11oe блиJ11.dйwее окружение стратегического юри­
tИ"~ t«•ro ~' "t \ ~ьт·<1нТd Н<nолыун новы и закон штата Огайо о статусе корпо­

J41UИ~1 ' 1111 1 • 1 t t 111 ~ орппр.~цию Stdndard Otl of Oh10 Но этот закон (как и кор­
rн•р..11 •flll!l't 1.t к< 110,1 Jтt· ~ьст110 многих других штатов) запрещал компаниям 

t11'4f ! 1 ' o(V 1 t ( •Шtot 1 t. 11 llpt';lt:'ЛdMИ штата Поэтому Рокфеллер был вынужден 
•dpt ,. 11>111' • 1ц11 в к JA< юм штJnо, в к01ором 011 хотел вести бизнес, самостоя­
rt 1' и." ' 11 Jld1tи1o 1 ;то треliовdло громоздкого и сложного уnра11ления об­
tцt" 11 1< 11 i f ," 1м t11 : 11~1и111 И( м которое он Jад\ мм Как и большинство дру-

1 ' 1 • • 11111 • 1• 1 11 ttt\ 1 1'окфt-1лер nонимdЛ, что закон обычно не так 
1

1• • • ' ... , ( 
1 .l ~ ptuн ннн 11ро61ечы он пригласил известного юриста 

! " ' t 1. 
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Рядовоil юрист-•начетчик• сразу сдался бы, ссылаясь на то. что намере-

1~ие Рокфtлnера nротиеоречит закону Но. как пишет биограф Рокфеллера Рон 

Чер11ов. Додд был •11аrтоящнм кудес11111<ом по частli 11зо6ретення орrаннзаци ­

u11н11-правовых форм бизнес.~• Тщательно проанализ11рооо11 проблем}' и еще 

раз рассмG'1'рев соответС1вующне законы. Додд увидел, •1то мя uе1~тралиэован-

11оrо контроля Нdд в1еми комr~а11иями Рокфеллера можно создать ·грастовую 

компанню (то 1·ст~. то, 'ITO о дю1ьнейшем сrало называться холд1111rом) Рожде­

ние этои новои ор1 .1 11 11 :н1ц110 111~о- прdВОООН' формы 6и:1несэ не rол ько свиде­

rел ьс rвоэало об 1t .юбрен1·1ел ы1ости се <родите11ей ~. 1ю 11 оказалось 11еожидан ­

нос 1ыо дт1 ко11куре11·1оn Чернов отме•1ает, чтп холдиш'Овая компани11 Рокфел­

лера п ро1ущ<'t'1ОООd11з с 1882 по 1888 rоды, при<Jем никто так ннчеrо и не по­

н ял. а Рокфепл~р до611лс11 1Начительных конкурентных nренмущеt·rв Он nопу­

чил воэмож11ом1. упраалять общенациональнои корпораuией. не испытывая 

оrраю1че11ий, нdлаrаемых на ero конкурентов 
Предпоженная Дом.ом организзuнонно-nравоuая форма бизнеса вскоре 

стала обыч110А формо11 организации крупных общенациональных nредприя­

тиJ\ Стоr.кнувшись с зтои тенденцией. штаты 0Т1<аза1111сь от устаревшего эако­

нодатепьстоа и стал11 приветствовать размещение 0'1'делени11 общенациональ­

ных компаний на своей террнтории Разумеетtя. к тому времени новшество 

Додда перестало служить освооой конкурентко1·0 пре~1 мущества Однако иа­

копле11ные ресурсы и решения. принятые в период становления Standard 0 11 . 
облегчили последующие стратеrичеtкие ходы, на долгие годы обссnеч 11 вшие 

Ро1<феллеру превосходство над конкурентами В слсцующих главах мы приве­

деы и другие nримеры того. что юр11д11ческая компетентность r~озооляет ком ­

паниям получать серьезные t•rратеrнческие преимущества 

Пять факторов успеха 
u 

юридическои стратегии: введение 

При подrоrовке кииrи ~ nроанапнзировал CCYl'!IИ судебных дел, отчетов в прессе и 

отраслевых нсспедован11й, описывающих страrеrическ11е юрнд11<1есю1е ходы в 

конкуре1rrnой борьбе Я также nрочи-rал множество биографии руководителей 

б11энеса и юридw1еск11х консультантов. пытаясь понять, 1<акие факторы они учи­

rываJUt, принимая удачные правовые решения Мне уда;1ось выявить определен ­

ную эако1~омер11ость при принятии решений об использовании правовых ин­

ст11туто11 в ка<1естве стратегически х инструмеlfl'Ов талантnивые стратеги обычно 

уч11тываш1 пять ф3К1'0роо. 

Далее я nо~11акомто вас сэ-rими факторам11 Мы будем нсоднокраwо возвра­

щаться к ним о последующих главах. Ни один из факторов не являетс11 реwа~ощим 

сточки зрения ю11цдичеа<ой конкурен'Гtiой стратегии Удачное решение предпола­

гает. скорее, взвешенный анализ каждого фактора с учеrом конкретной рыночной 

ситуации, nоэвО11яющ1tА оuеннть поl!ЪЗ)' того или иноrо юридического хода. Чем 

t . , , 
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fioлыitP ui.i ~наете 0 ~ом, как работают законы и правовые институты. тем лучше nы 
C\t(IЖt'it' уч~пъ~в.~тьэти факторы при принятии стратегических решений. 

Фактор 1: юридическая обоснованность . 
Нерныи и нс111бо;1ее 0•1евидиый фактор, которыи следует учитывать при 

i нi~llht' Пt'рtнrк1118 юридической стратегии. - юридическая обоснованность ty­
- ~t'fiнm о .1t•л,1 11л11 политической позиции. Часто для этоrо требуегсн Jкспертная 
, нi1·1tk<1 нр11фс~сионJльноrо юриста. Чем более обоснованна ваша позиция ( 
1:< 11 111~11•1t•1 holl. 11\о1юмнчеtко11 и политической точек зрения, тем выше шансы на 
\ l llt'\ 11 рн H(t1••rиx рdвных условиях. Юридическая обоснованность особенно 
1->.1.4\н,1. t t н1 !lhl :111(11шае 1·сtь ( удебноrо запрета на деятельность компании t<он­
"' \ pr111.111 111 11prлurup.11цr1111я запрета на деяте11ьность вашей компании. что мо· 
Jl\t' r 11 щ~·1 rнснно 111менить t11туацию в бизнесе еще до начала судебного разби-
1•.11r 1м тн.1 

K! p11.111•t('C1<.dH оGоснов.~нность аргументации в делах компаний Ford и 
N..ip,tt•1 11>v11•,111 J1f•111Jющee з11ачен11е. Но это были особые случаи В обычных ус· 
111н1111\ 1 н11ю11r111 ы.11меющ11е слабые юридические позиции в суде, все равно бу· 
1.\ 1щ~ 1.10111<.нь t\дtof1вoe преследование, если они могут добиться отсрочки раз· 
f·1-111,11r1ц 1"''· i•d\ \0;1ов <. 11ашеИ стороны иm1 отвлекающего маневра. А вы може· 

1 t' llflt' 11н l'J(, 1 t. не предъявлять llCI(, даже имея обоснованную позицию. если у 
fl·I< Ht'.t•H 1Jн1чн11 pr1vptoв11л11 вы рискуете. начав процесс, поставит~, под угрозу 

1 тpJttr~1 tl.'1 ~ot' п~рrнер( rво. 

Фа'\\ 1ор 2: .1егитu.\/нос1пь в глазах общественности 
« 1 1t•f1нhlн 11µ1111~1 с <тал самой лучшей рекламой автомобиля Ford и ком па· 

•11111 l нrli !l\11rнr, ни~.~ 1 Генри Форд о проблемах с nатентом Зелдена в книге 
М11я ... и r11. 11 JIJf>l)Td (M:- L1lt> ann Work). издаНJiой в 1923 году.- В глазах людей 
н 1та "'" •11 1 1я 111 1u11Jнин выглядела жертвой несправедливости со стороны силь-

111. 1моr11.1'111 1 н 01\lп.1r1111 общественности были на нашей стороне• . 

1 1 1, 1~ к•f•н.tи1 1 1•t ;,,,111 камn,1ния выглядит в глазах обществеиносrи с точки 

•Р>'11~к н)"'"' ~к1·~шы' \t 1оt•в. интересов общества и просто здравого смысла, не 

~.-н11 11.i"'"" 't( 'vt ~1pи;1~1•1etkИt' Д()Воды. звучащие в зале суда. А на отношение к 

t..1м '""u<'• 111• ннr >t rн 11 tf:'\. 11n> принимает правовые решения, серьезное влияние 
·~ ' 't•t.,1 ~н 11'' н 1~1>.1..itt1111011 информации. I!lсследова'Ния показывают, что ор­

; 111 1~ 1 · " >..1. Ч" 111t 1111"111 J'lt'f\,1ИpoRaния дают •зеленую улицу• тем вопросам, ко-

• 1''" "'1,~," ·-t ~• u,d~iня ~ Прt'((е. Сказанное относится и к законодательным 

' ' '"' ' •; •1 111 11111 lf«1н1e r..tюte неfiезразличны к паблисити. Недавно теле· 
·' ' ' '

1 
'·' ~ '"1·Nм 11 а р-.,1,1<1 ~t'рье3ную юридическую победу над техасскимм 

k" ' , ... " • " •1•i.1 1н• 1.1 1 и пр11т11~ неt> иск в связи с высказанными ею в пере· 

' • ' ' "' ' ч" 1'· 1 l!t t О"!Нt•111111"1и в fiс.1опасности nотребJ1е11ия говядины. 
\.д;I <'! 1 

1 
' ' • "' i\I\ Utt'HJ 11t кнм. что прив~JЛа съемочную группу в тот 

"' '1' 1J ''111 ioн iьt" 'Уд. и начала вести свою nередачу от· 
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туда . Она быстро завоевала сердца мt>стных жителей . Бпаrодаря умелому ис­

пользованию СМИ она полностью tвела на нет преимущество скотоводов, обус­

ловленное тем, что судебное разбирательство проходило на их территории. 

И наоборот. если общественность считает 1оридическую стра1'еrию корпо­

рации противоправной, то даже вполне легальные шаги моrут обернуться для 

компании неприятностями Предположим, конкурент решает снизить свои рас­

ходы. зарегистрировав компани10 в офшорном <~налоговом ра10~. В эrом нет ни­

чего протиоозакuннuго. Следует ли вам сделагь то же самое, ч"Гобы сохранить 

конкурентоtnособ11осrь> 

Ht;> обяJателпно Реr11страци11 компании в офшорнои зоне вполне 1аконна. 
но tоч rет ли общественность этот шаг приемлемым tпособом снижения за­

трат? Нет. коне•1но Именно это недавно произошло. когда уважаемая амери­

канская фирма Staпley Tool Works Jарегистрировала свои налоговый адрес на 
Бермудах . В эпоху корпоративной ответственности и борьбы с терроризмом 

та кои шаг вызвал жаркие спорь~. что заставило Stanley передумать и ~вернуть­
СЯ1> в США Более того. описанный эпизод породил диlкуссию во1<руr справед­

ливости налоrовоИ политики США в облаеrи налоrс1 на доход компаний в оф­

шорных зонах . Специальная лоббистская группа (удачно названная qСоюэ за 

инвестирование в отечестве» - Hon1eland I11vest1nent Coalition). возглавляе­
мая компаниями Арр\е Computer, Intel, Eli Lilly, He\vlett-Packa1·d и Sun 
Microsysteшs, доказала, что если бы правительство снизило ставку налога на 

заграничные доходы с 35% до 5%, налоговые поступления в американскую 
экономику возросли бы на $300 млрд. Короче говоря, учитывая проблему 
публичной легитимности при переводе операций в офшоры. правильным 

юридическим ответом на ход конкурента было бы не копирование его дейст­

вий. а, скорее, вынесение их на суд общественности с последующим лоббиро­

ванием налоговой реформы. 

Фактор 3: стратегическая позиция 
Магнат Корнелиус Вандербильт, прозванный Коммодоре, как-то заметил: 

~закон? Какое мне дело до закона, ведь у меня есть власть". Как бы нас ни воз-
• 

мущало это надменное высказывание, оно не 11ишено некоторых основании. 

Вообще говоря . когда фирмы. имеющие более сильные стратегические пози­

ции по сравнению с конкурентами. прибега1от к использованию юридических 

ходов, они имеют существенн.ьrе преимущества. Их положение позволяе'I' им 

ислользовать рыночные метод.ь1 давления на кон1<урентов: снижение цен, ли­

шение их выrодных коммерческих связей или оrраничение доступа к самым 

выгодным клиентам. 

Сеть отелей Marriott недавно оказалась в кризисе. когда независимые вла­
дельцы отелей начали <1<бастовать» против методов, которые фирма использова­

ла nри централизованной закупке материалов и оборудования. Они обвинили 
Marпott в том, что сеть якобы получала от поставщиков товаров (постельного 
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белья и продуктов для ресторанов) скидки. а владельцам отелей поставляла эти 
товары по обычным ценам. присваивая разницу. Компания Marr1ott. очевидно, 
n0J1araлa. что ее стратегическое положение в качестве компании. предоставляю­

щей отелям франшизу (право использовать ее торговую марку) оградит ее 01 су ­

дебных исков владельцев отелей по поводу такой практики В конце концов оте­

ли 11енили марку Marnott 11 были заинтересованы в продлении доrо11оров фран­
ши~ы. Кроме тоrо. больши11стnу владельцев отелей было выгоднее. ч·1обы 
/\1arпott сама зdhупала все необ~одимое. поскольку это избавляло их от необхо­
д1в1остн содt.'/)ЖdТь собс1 венные отделы снабжения 

Р<:1с•1еты Marriott были обоснованными. 110 требовали единодушной под­
лерж~..и 1!Ладельнеn uтелсп Когда несколько недовольных владельцев отелеи все 

ж~ з.~теили тяжбу. конфликт nол~~111л огласку, и газеты обвинили комnани10 в со­
крытии финансовоi1 отчет11ост11 11 незаконных мdнипуляциях Когда ее имидж в 

rлазах обществе11нос·1и был подорван. компания обещала полностью раскрыть 

свою от•1е rнпст1. и прибыль от закуnочноl\. деятельности - то, что ей следова110 

сделать раньше. 

Фактор 4: финансовые ресурсь~ 
В юр~1днчес~..их tражениях между корпорациями Давид редко r1обеждает 

Голиафа Говорят. •1то юрист одной крупной американской компании как-то JЗ­

метил: •Мы выигрываем дела в суде<".> не потому. что тратим на них все день­

г111 наш11х клиl.'нтов]. а потому. что вынуждаем потратить все деньги этого суки­

на сына Н<\Ш\'rо конкурента". И зто не nyC'l'ыe слова. Недавнее исследование 

Американско11 асtоциации защиты прав на интеллектуальную собственность 

(Л111епtа11 Intellectнal Property l.a1v Associat1on) показало. что в начале 2000-х 
ro11011 средние .-!dтр.~ты Hd судебные разбирательства (включая аnе11ляции) по 
по11оду нарушении npa1,1 интеляеК'rуа.~ьной собствеt1ности колебались от 

$400 тыс (мелюtе иtки на С)' ММ\' менее $25 мnн) до более чем $3 млн (серьез­
ные иt 1<И по поводу 11.1рушен11н патентного законодательства на сумму свыше 

S25 м.~ н). В 2000 1од} толькn рdсходы на вознаграждение адвокатов, ведущих 
nатентныt' дел.~. cot Тdв1111и более $3 млрд. 

Фирмы. р.~rполагающ11е более Jначительными финансовыми ресурсами для 
111.'дl.'ння юридическои ВОIПiЫ на иtтnщениЕ'. имеют реu1ающее преимущество ne­
Pf'д ТЕ'ми, кто TJ~11x pt>t}l)(OB не имеет. Исследования показывают. что богатым 
ф11рмdм 11er•1e ;юбитЬtя вредвdрин!льноrо судебного запрета, чем бедным. а эти 
1,111i№Iы uttlfit•нн11 r~бите,1ьны мн ~..омпаниi1. нспытываю1цих нехватку финансо­
вы~ pt'C\[>toв ( r,1i.иx. 11.11\ N.ip~trr\. Боr.~тые ф11рмы могут больше тратить на лоб­
r,11рованиt>. с >111 .111и 111RL1BJ tt> бо.1еt' эф~ъ."Тивные рекламные кампании и нани­
ццr~. (io~t-~ ~: '11tнt~.11-1ных проф~t<11оис1лы1ых лоббисrов. Финансовые ресурсы 
н_<н 4fit-w.нo 1 pdHt ф1•р1w1ир11отt н и ю1111.111ческиft ~·спех. В главе 7 мы увидим. как 
l\Jp 1 Л•111,1нt->р. Р•"-1•801нн• Н• к11ц11dнии Ch1i:1t11ta Brands I11ternat1onal, в одиночку 
l!IJнI р 1 ' lt' 1<> 111101 1н1 l 11pщ1t Ht hol о tонн.~. Кd(ающееся нарушения международ-
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ноrо rоргового права, 11ыделяя сотни миллионов долларов демократическоИ и 

респ}•бликd11ской партиям в ходе президентской избирательной камлании. Если 
ваш оппонент располагает финансовыми ресурсами, позволяющими ему «про­

держатьо19 дольше вас. вам следует nо.1аботиться о том. чтобы выиграть дело 

1<31( MO)l<llO Ct<opee 

Фактор 5: доступ к те.лt, кто принимает решения 
Дotry111< тем. кто принимает решения.- это залог nолитическоrо влияния. 

В tередине 1990-х rодов M1trosott имела вtе1'0 одного лоббиста. который работал в 
01делt' продаж компании. расположенном в пригороде Вашингтона Расходы фир­

мы на избира1елы-1ую 1<ампанию 1993-1994 года lOl тавили всего $109 134. Вскоре 
министсрtтво юст11ции возбудило против Microsoft судебное дело, обвинив ее в 
нарушении ан rимонополъно1·0 законодmельства . Это заставило Microsoft навсегда 
изменить свое отношение к вопросам лоббирования. 3d нес1<011ько месяцев компа­
ния наннла 15 лоббистов. разместив их в своем офисе в Вашингтоне. и пожертво­
вала канД11датам на федеральные должности около $5 млн - больше. чем какая­

либо другая фирма, работающая в области высоких технологий. Эти шаги оправ­

дались: в 2001 году M1crosolt удалось уладить дело н,1 выгодных для себя условиях. 
Кроме ·rого. адвокаты зачасту10 весьма энерrи<tно добива~отся еще одного 

преимущества, эквивалентного физическому доступу к тем. кто принимает ре­

шения. а именно рассмотрения дела ~на своей территории» . При эа1<лючении 

контрактов они вставляют в них nун1сrы. согласно которым спорные вопросы 

должны решаться в суде «На их территории» . а если это оказывается невозмож­

ным, всеми средствами пытаются перенес·rи процесс 4В родные пенаты>'. На 

исход дела иногда может повлиять знакомство с судьями и присяжными. а так­

же то. как компанию воспринимает местное «комыонити" Преимущество, 

связанное со слушанием дела в «родном• суде, обусловливает также значитель­

ную экономи10 затрат· сотрудники компании всегда «Под рукой» и могут в лю­

бое время давать показания и помогать в продвижении дела, а представля1·ь 

фирму в суде будуr знакомые адвокаты, что избавит компанию от лишних рас­

ходов и проволочек. 

Анализ пяти факторов 

Пять факторов. влия1ощ11х на принятие решения. - это не догма. Речь идет о со­

ображениях. которые следует иметь в виду и )rчитьtвать при оценке юриди•1еских 

ходов. В каждом конкретном деле один фактор может перевесить все остальные. 

Но шансы на успех увеличиваются, если есть возможность одновременно ис­

пользовать большее кол11чество факторов. и уменьшаются. если такой возмоJк­

ноt-ги нет Постоянный учет всех пяти факторов существенно повысит ваши 

шансы на выживание в судебных баталиях и позволит вам достичь большего вы­
игрыша. чем от стратегических побед. 
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ч rof'iы сделать анализ фанторов. обусловливающих ус11 ех юриди•1еской 
( тра1t•ги11. fioлec наглялным. я оценил ю значение n двух делах. о которых шла 
pi•чt. в н,1•1.~ле главы (борьбу Генри Форда с собствеtrниками патента Зелдена и 
fi1tтвi• N,1p,ter to 1;удиями звукозаписи). и представил их в виде таблицы Вы мо­
ж1н• 1 .'\t'J1<11ь то n<~ самое пр11ме1111тельно ко всем ситуациям с1JЯJанным с r1p11ня­
r11t \I pl ш~н11и 11 рсаqьнои Jhttзн11 

1\ т ,1б11шt' l к1ндеиств11е пя111 факторов оценивается с точки зрения комnа-
111111\11н\ Motor 11.1к •сильное", <нейтральнnе» или 4СЛабое• Некоторые из nри­
н1111111r.rx ф111>торов вJаимосвязdНЫ К nримеру все nредста11итсли с1в1омuбиль­
н1 11111р 1L 111 1н,1л11 об отноа1тельнослабои юридической обоснованности патента 
11 1tLн1 1111л11ш1.11емноr11е новички в отрdсли имели достаточно средС"I в. чтобы 

1 111)1 1111. им uы 11111 llсрвын фактор играл на руку Форду. а че-rвертый - на руку 
t 1 111111111>\p!'Hr.iм В ыдельцы патента Зелдена имели возможность организовать 
( 1\ Ш 111 иt' в \до/iнш.~ ,1ля н11х месте - в Нью-Йорке. что еще больше снижало вли-
• ш11 nt р1шн1 ф.11.тора •Старая гвардия• изначально имела преимущество, свя-
1Jн1 101 to CТJJ.1l'('t11•1e~k011 позицис11 в отрасли В то же время Форд имел явное 
111~ 11\\\ цt L тв11 t11мп.1ти11 общественности и средств массовой информации 

1 111•111.1 1 Ilяftlь ф111апороо 1спеха юридической стратегии 
1 Гt lf/'ll Ф11;.~111р1.1тив прои !водителей лицензированных авr11омоб11лей) 

.:> • 1 1 hi Сильное Нейтральное Слабое 
влияние влияние влияние --- - - -н •r• lu~P, ••Н 1 " "Н•ЧШНЧI./! 1111 • 

' U"''"'")( 1!• ~ '·~ ЧlА 1>6U{tLmBfHЖKm11 • 
( 1"111.,.tt.i l /l'UJN ~ <UЦUR • • ~и l• •llt [H1{' ~ • 
' •1к t fft l< •mOl!J1U>llL'Wilt111pt ШfHUR • 

11 : '1 "' 'и I\ щ1111 t 1>л·1,11>111а 11ась НЕ' в 11ользv Генри Форда (по крайней мере, 
1 1 1 ' 1 1 1 f' ря loн_hlм •1елове11ом. ~ишеЮ!ым энтузиазма и напористости, 

11< ,• i 1 ж1 ' 1111111 r i ' rihl fiи1 В\ К.1ю•1 к окончательной победе Форда следует 
• i1 /1 • r i. 1 •1н;lll~L1и ИЗ'l.1t111пь воiдеисrвие некоторых факторов Во-пер­

• • ~ •I)\' H t ~1м 1 1r11 ~1ишеtJоnрJвдаласебя Форднейтр . ализовал преимущест-
11 fi • ,, , •• ~ 11ч liнн11t t на ~ич11r\1 финансовых ресурсов, и улучшил свое 

' 1 • •н 1о. м 1 , •'lfi• flи< 1111тр tt ~н Об ф , • ' d ЭТ1i актора "nереместилисы• из пра-
• 1 1""1 i • 1'1 11~ 111 llri l!lflpt~ '· 011 в конце кuнцоо добился слушания дела в 

1 

1
' д 

1 
"'

1 
:r 

1

1 

1 1 
'
1111

<1
•
11111

"' t ~1е 1! Рt'1}ЛЬТJте •1его слабая юрмическ.ая о бос-
. i i !r i 'н i t i .t ld с1•1евидной для всех Это свело на нет фактор 

• ' ' ·~ li ! 1' • 11 \\ 11 )\1 llJJli ни 
1' ~ Н 1pl \ Чt 111 JIJIHI 

мает рrшения, и nодчерннуло сил1,ные 
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Сравниrе эту таблицу с таблицей 2 (Napster против студий "!Вукозаписи) В ней 
я тоже оцеиил пять фr11<торо11 с mчки 3рения одно и из сторон (компdнии Napster) 

Таблица 2 Пять фатапоров успеха юридическои cn1pa1nezuu 
(Napster против студий 3аукозапис11) 

Фактоrы (..flJIЫIOe 
nilltЯllllC 

-- - - - - · - - - -·------ - - -
Юрщ)uчt'( кия обосноаанность 

Лег11тимнос111ь в lлаJщ( обществе1оюtти 

Страт~гичеtкая позm1ю1 

Фина11совыt ресурсы 

Доступ к тем кто 11рини.wае111 ре1ие11ия 

Нейтральное Слабое 
IJЛllЯHI!(' MllЯHl!e 

- ~ ----

• 
• 

• 
• 

• 

Компания Napster не имела практически никаких средств д11я борьбы Она 
столкнулась с противником обладавшим законным правом собственности, тогда 

как ее собственные стратеrнческие позиции были слабыми и она не располагала 

средствами для масштабного юридического сражения При этом влияние факто­

ра публичной легитимности - законности музыкального пиратства в глазах об· 

щественности - было в лучшем случае нейтральным Студенты колледжей вос­

принимали Napster как «щуплого парнишку>. избиваемого «громилами" - сту· 

диями звукозаписи Однако другие люди чувствовали себя неуютно при мысли, 

что благодаря чудесам технологии кто-то может даром пользоваться плодами 

ЧYJ!<Oro труда В конечном счете влияние этого фa1rropa во многом определили те. 

кто принимал судебное решение Наконец, хотя студиям эвук0Jdnис11 удалось ор­

ганизовать слушание дела в калифорнийском федеральном супе, сознающем 

важность авторского права для отрасли развлечений и компьютерного бизнеса, 

подлинного преимущества слушания дела ~на своей территории» компаниям ис­

полыовать не удалось Федеральный судья Мерилин Холл Пател с•1италась спра­

ведливым и беспристрастным юристом, отлично знающим законодательство об 
авторском праве 

•• • 
Учитывая вышеизложенные соображения о законодательстве и стратег11и. можно 

рассмотреть. ка~< компании используют законодательные органы для установления 

правил игры в своей отрасли Некоторые счита1от лоббирование и маневрирование 
• 

в конrресtе чем-то весьма далеким от юридическои стратегии , но я с этим реши· 

тельно не согласен что может быть важнее для юридической стратегии. чем разра· 

ботка законов) И. что еще более важно. законодательные органы выступают выс­

шей инстанцией, к которой можно апеллировать, если вы хотите изменить правила 

игры в случае, когда суды и органы государственного реrулирования вtта1от на сто-
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ро11у ва ШИ}.. оппоне11ТОв Следовательно, юридическая стра1 е1 ил 11а•1инается с по­

н11ма11ин роли m1ro самого политизированного из всех правовых инсrитуrов 

l I I A'\soo.ited Pres\. Rox10 Aims to Rev1ve Napster //NYT1rnes LOin. FelJrudry 25, 

200.' в ~то время JВуJ..оJаписывающая отрасль иtnытыuол.1. pal 1 ущие rруд-

11ос1н. pt'dЛll tVfl юр11дическую стратеrию. напрdвленную 11,1 1,1кры1 ие му1ы-

1..dл~.ны\ t.штоа Последние ста11овились предnриятинм11 1·лоб.~111.11оrо мас­

u1т.11!.~. t\(.' имен ПОСТОЯННЬI'( штаб-1о.вартир 11 юридИЧt'СКUIU dдpe(d С'м IJK-

11\ t ' 101!11 \\ood\ The Rdtt' to К11\ Kazaa //W1red. FebrL1,1ry 2003. р 105 (пu­

,1pofi11ot• O(llltcl lll le lKUЛb1KOll тaKTИlill электронно~ о М)'JЫКtlЛЫ !ОГО (d l!J'З 

l\.,1l 1J 11.111 111111t"11но11 н.1 то. чтобы 11Jбежать правовой отое1lтвенноt111) 

121 Др~ 1 11t LИt тtм~.1 )1Jtnрострd11ения мvзыкальных ЗdПИtей без ис.пuдьзоuшiия 
, 

1tt.111p.1 111111pJ11 11oro вео-tа11та оценивал11сь как вnuлне Jdконные, потому 
11 ro он11 t 11-.11мвilл 11 множество легальных услуг. а их соJда rели не имели iex-

11\ l'IL'( I нх 1111 1t т11 д1я контроля над пользователями. желающими нeJdI<Oн-

111 .1\1 oiipd1tщ hОt111ровJть мvзыкальные файлы Matt R1cl1tel Entertc1111111e1H 

1111\11,11 \ l o,t, 111 ~~h CJ~e //New York T1mes. Apnl 25, 2003. р Cl (отчет о pe­

IUL'11 и11 фt 1ч1алы1m о суда об откJзе в закрытии Crokstcr и Stredn1Cast 

№·t ~\ork" 11tп11 "' 1vющих программное обеспечение Morpheus для обмена 
ф.11ны\\11 "tмду полЬJов,11елями) 
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игры вокруг влияния 
законодательство 

Е( ~и 11,_11 ~ыt1ието1. ч1по правила игры не позволяю111 выиг­
рат1 •. tllfl ~ 11йс~ие t!жентль11ены меняют такие_ правила. 
f ир<~ 1 !> 1 J[,1, kll (>f>llflН.kИll (OU\ldll\\CT И ЩWдСедатель Лel!OOpllCTCKOЙ 
ttd\.IТ\\•t 

В о ;~11мно . "dм nрих11ди11ось видеть пун1-.1ы взвешивания больwеrру&ных ав­
Т1•Ч1оf11• 1t11 м111111ых так мн<1rо на скороС'l'НЫХ автомагистралях, связывающих 

щт.~.11,.1 f\ооиrе1к неt1dв1щ11т их . потому '!ТО взвещивание ведет к задержкам в пу-

1и и ..t11p.iфctм ~( ~и вы 11.оrда-либо задумывались о том. для •~его ну)!<НЫ эти 

11vt1i.. 1 ы. 11ы 1J(11м(lмно. nриходнли к выводу, что они служат длн безопасности 

.t(lp<1-ь.иoro U\Шtннн Hd самом де11е зто совершенно не так. Как и правила nap-
1\t •И" и т а111 11 11 J чч11•0111.~х. 11у11кты 11lвешиван11я rрузовикоn - это только вер­

\' 11Jt.d "1111 f>t''f''J тr 1 е1т1.1и~ темы Jd1<01юв. определяющих картину конкуренции. 
Jt 11 ''"' "1'~ f·ы sи 111111нн1ы rюа ;~двлен11~м 1-.руnнеишеrо конкурента .Jвтотранс­
н r\ 1 •н~' • •'4н 1щ1н i. • ~. 1 J( r 11 нrр~во iКИ 1 р~ Jов на большие рас<. таяния - желез-

11} • ~ " !°'"' ff ( 1 r р11 нн111 11 1111\ Jdk\lllOB вл.~дельцы rрузов11ков платят более вы-



1 лпв,1 2 и~ ры 11ок ру1 в1н1 ян11 я законодательство 51 

Автотрансnорrные компании и железные дороги стали соперничать в :нача­

ле 1930-х годов. когда получили развит11е оба эти вида транспорта, и автопере­

возка грузов на большие расстот~ия превратилась в реальную альтернативу же­

лезнодорожным перево1кам . Однако серьезная борьба за контроль над рынком 

грузоперевозок развернулась notлe второи мировой войны, 1<01·да производство 

гру1овых авrомобилеи достигло доооенноrо уровня. а ветераны стали рассмат­

ривать профессию д<1льнобойщика 1<dк прекрасный способ зарабатывать на 

жизнь. К 1948 году железные дороги начuли терять серьезных клиентов Они oт­
t<UJd11иtь от использован11я традиционных приемов конкурентной борьбы (сни­

J1<е11ия цен и предосr.~влеиия более ка•1ественного обслуживания) н начали все­

рье1ра1.t~1dтривать1оридичес1<ие методы конкуренции . 

В мае [949 года руководители основных железных дорог Восточного побе­
режья США собрались. чтобы обсудить возможные способы ограничения аото­

мобильнnrх грузоперевозок на большие расстояния, сохранив это направление 

за собой Еще до конца лета они создал11 отраслевое объединение - комитет по 

обеспечению конкурентоспособности грузоперевозок (Coпun1ttee оп Competitive 
Тran~portatюn). договорились использовать членские взносы для финансирова­

ния юридической воИны и наняли одну из ведущих американских лоббистских 

фирм для разработки весьма хитроумной кампании против автотранспортных 

фирм с использованием лоббистских методов и влияния на общественное мне­

ние. Комитет преследовал двоякую цель· во-первых. обложить автотранспорт­

ные фирмы налогами, сделав их убыточными. и, во-вторых, установить строгие 

законодательные ограничения на вес груза, перевозимого автотранспортом по 

скоростным автомагистралям (а также серьезные штрафы за нарушение пра­

вил) . Железные дороги знали. что владельцы грузовиков разобщены и работают 

в разных концах страны, поэтому план наступления заключался в организации 

публичной кампании против грузовиков Железнодорожные компании хотели 

быстро добиться принятия законов против грузового автотранспорта, а затем 

воспользоваться ими для лоббирования других законов. Для этого они обрати­

лись к законодательным органам штатов, традиционно поддерживающих желез­

ные дороги. 

Лоббистская фирма. представляющая интересь1 железных дорог. начала с по­

иска моральных оснований, на которые могли бы опереться железные дороги, 

взывая к средствам массовой информации и избирателям. В качестве такого осно­

вания лоббисты решили исnользовать борьбу за безопасность движения на скоро­

стных автомагистралях. Тяжелые грузовики. утверждали они. разрушают дороги и 

создают угрозу длR других водителей. Поступления от налогов иа грузовики ( осо­
бенно на большегрузные. осуществляющие дальние перевозки) могли бы исполь­

зоваться для ремонта дорог. Чтобы КОН'l')Jолировать вес грузовиков, железные до­

роги настаивали на строительстве на границах штатов пунктов взвешивания. 

Затем последовала общенациональная кампания в средствах массовой ин­

формации, которая должна была доказать, что грузовики разрушают американ-
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ск11е дороги. Сегодня мы уже пр1mыкли к масштабным кампаниям в поддержку 
какоrо-1111бо мероприятия. Но в 1949 году такие кампании были в иовинку. Же­
лезные дороги тратили на свой •крестовый поход» сотни тысяч долларов. при­

чем часть этих денег была использована для финансирования действий. сомни­
тельных с точки зрения морали. 

«СлучайныеnрохоЖJ1е~. специально нанятые лоббистами. выступали пора­
д~ю и телевидению и эмоц11онально утверждали о том. как опасны грузовики для 

дорожного движения. Лоббисты снмн •документальный~ фильм о том. как гру­
зовики разрушают дороги. Какие кадрь1 они вырезали при монтаже фильма> Ка­
дры, показыва1ощ11е. что благодаря использованию новых дорожных покрытий 

- -11 методов стро1rrельства шоссе вполне справляются с наrрузкои, создаваемо и са-
мыми тяжелыми грузовиками. Они платили журналистам за статьи с заголовка­

ми вроде •Грузовики губят наши дороn{• и публиковали их в популярных газе­

тах и журналах (таких. нак Parade. воскресное приложение к газете StJ11day). Спе-
1111альные сотрудники проводили одНобокие опросы общественного мнения. за­
давая вопросы о том. следует ли оплач11вать ремонт дорог за с'!ет повышения ав­

томобильных налогов. налогов на бензин или налогов на грузовики. Они орга­

низовывали звонки граждан законода1·елям штатов с требованием введения на­

логов на грузовики для покрьrгия расходов на содержание дорог. 

Самое интересное то. что железнодорожные «стратеги~ использовали но­

вый метод лоббирования - так называемую технологию третьей стороны . Они 

создавали и финанс1-tровали «независимые~ организации. которые «ПО собс1·­
ве11ной инициативе• поддерживали железные дороги. В течение нескольких ме­

сяцев как грибы выросли многочисленные общественные организации. работа­

ющ111:> под ло.зунrом •Спасите наши дороги!~. 

В общей сложности лоббирование. нацелениое на введение новых зако­
нов. велось в 17 штатах на Востоке и Среднем Западе США. Многие штаты вве­
ли нuвые иалоrи: некотQрЫе установили ограничения на вес грузовиков . 

В щтате Нью-Йорк были введены новые налоги, которые были использованы 
для строительства 50 пунктов взвешивания грузовиков на скоростных автома-
111tтралях. Любо11, кто ездит пnэтим дорогам. знает: эта идея получила широ­
кое распространение. 

Владельцы rрузовихnв, разумеется, не сидели сложа руки. В конце концов 
они <.оздdJ\И собственн)~u лоббистскую организацию. представляющую собой 
(OIOJ оrра(левы~ объединений автотранспортных компаний различных щта­
rов, - Ам!:'ри.1<.1нску10 о1rtоциаци10 владельцев грузовиков (American Trucking 
Л\\ОС 1c1t1on). ОнJ opi .1н111овалd в С~1И контрнаступление на железные дороги. 
Кромt• ТU111. 6u~~e 40 t.а-.~ntтонтt'льных автотранспортных фирм подали в суд на 
31 .кt•.1r ш1J.:t11роА1кых 1.омnо1н11и. о(1винив их в нарушении аtm1монопольноrо зa­
~<>H1•...td1r 11.t 1 на Прини rыи к fiJH \tOТJ)l'Hию в 1953 году. этот иск «гулял~ в судах 

111 ft<\ 111111. 11( 1 11~ llt'('\flUl-ttJ11t 1 .'1t.:ША11 1961 году наконец не отклонил его на том 
( 11111111о.1н1111 ч. 111 1111..tw • Hd 11Кii'11111t ~ \ ю дl.'Ят~лыюсть комnаннй в законодатель-
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ных органах (даже имеющую столь агрессивный и, возможно, аморальный ха­

рактер) охраняется правом апеллировать к правительсrву, закрепленным в кон­

ституции США. Рассмотрев дело «Конференция президентов железнодоро>кных 

компаний Восточных штатов против компании Noerr Motor Freight~. верховный 
суд постановил, что организе1ция лоббистских кампаний с целью получения пре­

имуществ перед конкурентами - это часть американского образа жизни. 

Демократия в действии 

Лоббирование новых законов - это козырная карта в юридической стратеrи•1ес­
коИ игре. С учетом ограничений, налагаемых только конституциями штатов и 

конституцией США, законодатели могут принимать законы, аннулирующие как 

судебн.ые решения, так и постановления органов государственного регулирова­

ния. В конце 1940-х годов железные дороги застигли владельцев грузови1<ов 

врасплох и поэтому смогли существенно повысить их затраты. Эти затраты авто­

транспортные компании несут и поныне. 

Д11я некоторых фирм лоббирование является важным элементом их бизнес­
планов. Взнть хотя бы 1<омпанию Seg\vay LLC, продвигающую на рынок новый 
вид доух1<олесного транспортного cpeдrna, управляемого с помощыо гироскопа 

(Segway Human Transporter). Работающее от аккумуляторов устройство без тор· 
мозов и педали газа, весом 80 фунтов и по ширине рассчитанное на одного взрос­
лого t.>здока, движется вперед, когда водитель наклоняется вперед, и останавли­

вается, когда он выпрямляется. Но чтобы организовать сбыт машины, компания 

Segway должка добиться изменения законов о безопасности на тро·rуарах в тех 

странах. где она намерена продавать свое транспортное средство, а также во всех 

50 штатах США. На сегодняшний день 30 американских штатов, включая Кали­

форнию и Нью-Джерси, уже признали возможным использование машины 

Segway, а федеральное правительство исключило это транспортное средство из 
категории «автомобильные виды транспорта>.>, на которую распространяется 

действие соответствующих законов. Однако компания по-прежнему сталкивает­

ся со значительным сопротивлением со стороны организаций пешеходов и ком­

паний, производящих СI<утеры и велосипеды. Англия запретила ездить на Segway 
по тротуарам. Такой же запрет существуе·rв ряде крупных городов США. Страте­

гия бизнеса компании Seg1vay - это стратегия лоббирования (причем в глобаль­

ном масштабе) . 

На заре демократии изменение законодательства не было таким обычным 

элементом деловой практики, как сейчас. Так, в античные времена в греческом 

городе Локрис любой гражданин, который хотел ввести новый закон или изме­

нить старый, должен был изложить свои доводы перед законодателями. стоя пе­

ред ними с петлей на шее. Если ему не удавалось получить поддержку большин­

ства, его вешали на месте. Как утверждает Демосфен. за два века в Локрисе был 

изменен только один закон. А в древних Афинах государственные законы в бук-
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nальном смысле rлова высекал11съ на камне - такие камни стояли в обществен­
ных ме<. тах лu всему городу Чтобы изменить закон, нео~ходимо было. чтоб~ на­
селение lна•tала nроrолосовало за реформу. а за1-ем нанти tоответсr1Jу1ощии ка-

мень и удалить tтарыи закон 
Однаl\о в современных демократиях игра ведстсн по другим правилам 

Paн1.uie прн обсужлен~~и правовых вопросов в британской nалdте общин мшли 
nр11сутствов.~ть тnльkО ее •~лены Гражданам рdзрешалоLJ, н«ходитьtя только в 
«лобб11, ридо"I с (){)льшим залом зассданнн Новая профессин - лоббист - ро­
дил.tt ь, kur дd работающ11~ на уtповиях полно11 занятости 01ша•1ивс1емые в11ия­

тел1.. 11ым11 КОl\.!n,11111ями адво~-аты стали исnолыовать лобби для изложения tво­
ен П( 1.\иц1111 •1 ... i('tt.1м парламент~ Вскоре как законодатели. т,1к и лоббиtты <:ТdЛИ 
npoфt'ctиoн.iл<1\ilt tфu1>}о1рованные только на своей рабо1 е. причем рядм лoб­
fi11c1ou ч.itro 1101юл1111л11сьзd с•1етотставных или проигравших на выбор,~х Jdl<O-

нод,1т~.'.'1l и 

В н..~с тоящее время более 12 тыс человек. в основном юр11стов. з,1рабатыва ­
ют 11.;1 ж111н1. в олном rnлько Вашингтоне. околачиваясь в кулуарах конгресса, 

убея..д .1н 1.11<онола1еле11 npo1 олоtо11ать за npинЯ'l'lle или отклонение поправ1<и к 

WM\' И!IИ ин11~~ .!акон)' В конце 1990-х годов на лоббирование в законодатепь ­
ных opr.aн-t x ~Вашингтоне фирмы расходовали в общеи сложности $1,5 млрд 
В пЕ>рt-с •1t"re 11..1 11,щurn члена конгресса их расходь1 составляли около $2.7 млн (ка 
ка1К;1111 о {dlн •нн~drеля в tр('днем приходилось 22 активных лоббиста) Десятки 
ть~~яч че'!нвt t. 1~н11мс1ются лобб1tрованием в собраниях штатов и мэриях горо­

до11 по !lt t и Амер11кr 1:.ще больше лоббистов работают в столицах государств pe­
r ион.Jд~:.них цt't11pdX городских правительствах и международных организациях 
ВО KI. t ' М ЦИ\* 

( ~МЫ<' t1 ~и11rе1ьные. нJtтои11ивые и изобретательные лоббисты предсrавл11-

ют инtt>pt>tы fiищrc.i Kdh писал политолог из Йельскоrо университета Чарльз 
Лнидf) 1u1o1u1. ж1t 11 м111rе •Полиm~-а и рыики• (Pol1t1cs and Markets). «все объед11-
НЕ'11и" 1 pail\..J..J r'! 1<11н~ VJHIP\ ют 11 пnлитике. исnОJJьзуя только доходы и энерrи10 сво­

их ч tf:'Hr1ь Иt "1к1чение составляют только представители бизнеса Они по11ьзу-
101 1. я трt М"' 11 1>1.1111\щt>t твам11 во-первых. они имеют мощные источники финан­

\ .Нfl"вс.н11 11 l\( J 1н11р1~к rотовыеорrанизdUИИ, и, наконец, приви11еrированный до· 

t t\r! .., нр ·~11·н"1нm\ • .'lt>мокрdтия tо~дает для юр1щических стратегий огромные 

Bt' 1можи.J11 н t 1\!'1~11 .1~w11ия получения или сохранения конкурентных пренму­

Ш< ' 1 .., JI «1." 6111•1 \)cl 111ищ Jt \Ю~рсiтия, тем вероятнее, что отрасли (или комnа­
нин о 1f''" 1'1') H"li ~·шиr щ1 1ныt к.~рчавы деиеr 11 четкие конкурентные задаqи, 

1.и\\ н" 11 r•« ' "' нм ч iт~r)p'1~tk11м прuцесt()м длядостиженин своих целей 

{" ~ 11'' ' f• 111 '4<'1 \ r 01н11ч рntчерком пера изме11ить &акон Поэтому вы 
l " 1 "'t н.; ,,., '• -i>~ • 1 11 111ю 1-1щищ.1п. tвo1t интересы на законодательной арене. 
Иt<.> ;t >' ~ ! )< • t f 1 , IИll' u Т() <JN) 1 • " " 1 \ чилоlь с владельUdМ\1 грузовиков в 

' r11· " r.p1<111ot 11µ0 вы Мо)hетеnроснутыя и узна1 ь, ч10 ваш11м 

\\ •1111 ~· Ы\\01111 1.~rелеи ·~KpdCTI» ваш рынок 
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Методы влияния: чего хотят политики 

Политика - это nестрыи «КО1<Теiiль» различных интересов и борьбы за голоса 

избирателей В отличие от судеи которые связаны правовыми прецедентами. и 
чиновников ограниченных в своих действиях полномочиnми и административ­

ными процедурами. законодатели могут прислушиваться практически к любым 

доводпм Следов<1тсльно, 3ффективное влияние на них требует понимания того. 

чего они хо1я гили опаtаются в дdнныи конкретный момент 

Чтобы понять их чаяния и надежды можно исnолщовать социо11огические 

методы Многие ученые - политологи и экономиt'ТЫ - исходят из roro. что за· 
ко11одJ1е11и 11одоб110 по1ребител11м и компаниям, руководствуютсn преимущест· 

ве11110 собственными Иliтересами В 1986 году Джеймс Бьюкенен получил Нобе· 
левtкую преми10 по экономике за разработку математического метода. позволя· 

ющего обществоведам анализировать политические процессы с то•1ки зрения 

поведения его участников. обусловленного личными интересами последних Ка· 

ков же преобладающии. очевидный мотив. оnределяющии большу10 чаt'ТI. реше· 

нии в области законодательства~ Желание быть переизбранным Теория Бьюке· 

нена - так называемая теория общественного выбора (рuЬ11с cho1ce) - это эф­

фективная модель. объясняющая. что же именно заставляет законодателей по· 

шевеливаться и почему бизнес играет столь важную роль в определении их пове­

стки дня 

С желанием быть переизбранным тесно связаны два других серьезных по· 

литических мотива Во-первых. политиков волнует внешнее восприятие их дея· 

тельности (иногда больше. чем реальные события и перемены в обществе) Они 

всегда стараются проявлять внешню10 заинтересованность в решении вопросов. 

имеющих значение для избирателей Следовательно. если вы хотите добиться 

поддержки законодателей для реализации частной, nроди~сr•ованной конкурен· 

цией цели вы должны показать. как ваше предложение будет выглядеть в глазах 

избирателей Такой подход избавит политиков от последующих обвинений в за· 

щите частных интересов, и во время следующих выборов сделает более «Правдо· 

подобными~ их уверения, что они заботятся исключительно об интересах изби· 

рателей Железные дороги сумели получить поддержку законодателей в борьбе 
против автотранспортных фирм, прикрываясь лозунrом •За безопасность на до­

рогах» Владельцы грузовиков могли бы продемонстрировать. что подлинная 

цель кампании состояла в «спасении железных дорог» 

Во-вторых. политики обычно стараются по возможности избег.~ть риско· 

ванных политических решений, которые могут отrолкнуть от них определенные 

группы избирателей Другой экономист - Макс Корден - объясняет названную 

особенность поведения законодателей ~стремлением к поддержанию общест­
венного благосостояния• Корден считает, что политики больше всеrо опасаются 

упреков в том, что их деятельность ведет к «значительному сокращению реаль· 

ных доходов какой-либо группы населения в абсолютном выражении•, то есть 
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доходuн т~х 113011 рателей. интересы которых они nредставлЯЮ'I'. Их логика про· 
ста: голоса изliирателей. доходы которых снижаются в резу11ьтате экономичес· 

кой реформы. •~а сто звучат гром•~е (в политическом смысле). чем голоса ~·ех. кто 

выи1·рываt>т от перемен. и те. кто сrеряет• от реформы, имеют привычку 

•мстить• своим •Обидчикам• на следУющиJС выборах. 
ИJ концепций Бьюкене~~а и Кордена вь~·rскает неско11ько важных последrт-

1111 k 1111и к<"~нку(1снт~юй юридической стратегии. Во-первых. хорошо ор1·анизо· 

ван11.1~. 111у \\tын 1 µупnа потенциальных избирателей более влиятt.>лы1а, чем неор· 

1.~н11щкnн1н1t•. ттол ~1т11 чесю1 пассивное (хотя н более многочислrнное) большин· 
t rво. :;)111м обьисня~тся об11л11е общественных объединений и ассоциаций, рас· 

11ло1111111н1tх( 11 вuкруr· больw11t1ства законодательных орrанов. Во-вторых. зако· 

11од,1тrли Hdl тo ii чив(J стремятся не только увеличить доходы избирателей. но и 

11 1f1e:i.a1 ь \'П(Jf'кu11 в nричинt>кин избирателям убьrrков (в результате повышения 

н.~.~11111п и 1и tnк11d111ения количества рабочих мест). В-третьих. политики C1'<1JI· 

f\1-111,Jl()Тt н (' серьезной 11роб.1емой. если противоборствующие СТQроны облада1от 

дr1l"tанJ '!11ым1·1 фина11совым11 ресурсами и организованны и каждой из них rpo· 

нn nnтt•(1И в с1уч;.1t> выигрыша другой стороны. Как мы увидим далее, в этом слу· 

•1<1t- 111111 Гi)...t)T оrrяrиватъ пр11нят11е закона в пользу той или иной стороны так 

Д01Nl. \"!K .1Tl)TOЛl1KO ВОЗМОЖНО. 

К''" 6~.i 11и была тяжела жизнь политиков. цель любой вашей лоббис·1·с1<ой 

1<.1м11dнии 11,11~: •тrо6ы добиться успеха в своем начинании, вы должны по11лиять 

11.1 :tcic. т.111 "mс~ коJ1rчРство Jако11одателей. А •П'Обьt заручиться поддержкой зако· 

Н< ~'" 1rпч. вы .'tr1..1жны показать. что у вас е<."!'Ь более широ1<11е возможности дJ\Я его 

111 VIЛfp;i\'(t.И 1ы 11ыliщ1ах. чем у ваш11х оппонентов. Поддержка на выборах обычно 

<)t Vlllt:• 1'riv111ertя 11 ТJlfX формах: фшш11сирова11ие избирательной ка.мпани11. oбe,·ne­

"t'n:;t •1p~1t1.<I/>.) 1Joim;•na" питснчиа-1ьньw из6ирап1елям и предоСJnавление надежной 

ин~/1<1'\f.1ции о п1°){. 1r1~mt1uяx тех ищ1 иных пмитw1еских и1аzов (включая содейст­

k!Иt' 11 :i 1 111:1е.1евии ~r1111 информации до политических союзников). 

1. ,..11,еныи 
11 •ft11p,iтt 1LHU~ ~.~мпани11 требуют дelier. и, в эависимости от продолжи· 

"'it.н<•t -r 11 11i•pж!1J Ыfжд~· выбор~м11, 11отребность в средствах может быть прак· 

r"1·11" 'и !IO< rt>111J1н11н. По 11ому самыi1 надежный способ получить доступ к nоди-

1 иh.tм "'' 1н 1..-t•1rrн1ш<1 r~ деньги на избирательную кампанию. Честные поли· 

'""'' "(' н1~· .1~ •н ~ 111• он1111rвt«1анп на телефонные звонк11 крупнейших спонсо· 

1~ •• 1 11•"1<н 11·1 t1p1111.1ннt.u1 дос1уп110Jвnляет спонсорам чаще высказывать свою 
11 <'• h1 1•• 11 ~~ •• •11·1.111. Jтr, tio1rr убедительно. · 

\" • J'1"t 1 
' "1<111.11' и но< тсн11-1110 меняю1ц11еся правила финансированин избн· 

1' 
11

' "' "' '· • ·
1"' "ШН• ktл\t1,111r дa.:J~ko .ia рамки насrоящей книги. Но одно Ol-raeт­

. '""' "' ' ~·1 . ,. ·11•••1• ' '•а• тно11а r1.1111uлитнке. надо ллаn1ть. 

"' ' ' " ' ' ' '" ,,,-,," ш>.1111 111 \(i~.кдзrь вас в том, что деньr11 влияют на по-
' '' ' " ' " · • '

11
" 1.t-< 1' 1111111· 11.11111 лрим~р. Как упом11налось в предшеl'твук~-
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щей главе. компанип Microsoft на протяжении большей части своей истории уде­
ляла лоббированию мало внимания. У нее был единственный лоббист в Вашинг­

тоне, который размещался в отделе продаж компании в пригороде. Взносы 

Microsoft на избирательную кампанию 1993-1994 года составили в общей слож­
ности $109 134 и были в основ11ом потрачены на местных кандидатов в штате Ва­
шингтон. Билл Гейтс прекрасно знал. как использовать судебные разбирательст­

ва для достижения конкурентных преимуществ, но не л1обил полити1<)' и не инте­

ресовался ею. 

В 1998 году министерство юстиции начало судебное разбирательство по по­
воду нарушения компанией антимонопольного законодательства. Руководитель 

11омпании Стив Балмер назвал это 4ХОлодным душем по-вашингrонски~. Очень 

крупная 1<омпанип, которая столкнулась с судебным преследованием со стороны 

правительства, не имела никого, на чью nодцержку она могла бы опереться. Как 

заметил один из вашингтонских юристов. в политике «Следует заводить друзей 

ло того. как они вам понадобятся~. У ко~mании Microsoft не было <1друзей& в за­
конодательных органах. 

Первая политическая реакция Microsoft на антимонопольный иск свиде­
тельствовWJа о ее неопытности. Наивная ф11рма убедила одного из сенаторов от 

своего штата - республиканца Слейда Гортона (которого впоследствии стали на­

зывать 4Сенатором от Microsoft») представить на рассмотрение закон о сокраще­
нии финансирования антимонопольного департамента министерства юстиции. 

Однако после того как газеrJ Washington Post сделала историю достоянием глас­

ности, назвав в редакционной статье этот шаг смешной и наивной попыткой nо­

литичес1<оrо шантажа. Гейтс быстро отказался от такой стратегии. 

Сде11ав сначала множес·гво ошибок. компания Microsoft энергично взя­
лась за дело. Как было отыечено выше, она создала офис из 15 человек в Ва­

шингтоне и потратила немалые суммы на политические кампании и поддерж­

ку кандидатов. К 2000 году Microsoft стала крупнейшим спонсором избира­
тельных кампаний, работающим в отрасли высоких технологий. Журнал 

Fortune писал, что Microsoft внесла $36,6 млн в виде денежных пожертвова ­

ний и $179 млн в виде поставок программного обеспечения на общественные 
мероприятия, одобренные влиятельными политиками, такими как спикер па­

латы представителей Денис Хестерт и сенатор от штата Нью-Йорк Хиллари 
Клинтон. Когда рес1~убликанец Джордж Буш победил на президентских выбо­

рах Эла Гора, компания Microsoft спонсировала один из инаугурационных ба­
лов Буша. 

Эти инвестиции в nолиrику. похоже, окуnилис.ь. Юридическая команда Гейт­

са ловко отсрочила на несколько лет принятие окончательного решения по делу. 

доказав, что судья был небеспристрастен. и оспорила предложение министерства 

юстиции о разделении Microsoft на несколько независимых компаний . К тому 

времени. когда были поданы апелляции. на смену сотрудникам антимонопольно­

го департаJ.1ента - демократам, инициировав1nим дело против компании.- nри-
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uiлJ 11, 1н,~я hOЧdt1дa республиканцев. Эта нован команда предложила tвои вариdНТ 
\WШЕ>ния rю делу. которыи больше устраивал компанию. и Microsoft приняла его 

2. Голоса избирателей 
Et пи 81,1 можете ufietneчить гопоса иJбирателеи в день выборо11, вы. несо-

мно1во. П\1ИR~~·1~тl.' вннмание политика. Это особенно эффектинно уме1оr де­
,мn. прнф\11101ы именно этим 11 объясняется их политичеtкое влияние Скз-
1о1нн11t' 1нвоt 11 ня 11 h н11Jовым орr.~.низациям рядовых rрdждdн. ос.обеt1но Зdин­
Jl 11et 11u,11111ы, n 11еu1ен1н1 каких-либо вопросов . например. объеди вен и ям cтo­
pr1111111ho» мпреше111н1 .1!iор1·ов. женским nравозdщитным орrdнизацинм. борцам 
1,111\р 1111 Oh! 1\ ЖdlUU{t'И t реды 11 т. д. 

Ht• ( 11 чJ11 1ю ,1ноr ие орrс1ю1зации. возrлавля~ощие список 15 наибuлее влия-
1r,1ы1ы х лоfi(1иtтс1111л групп в Вашингrоне. публикуемыи раз в два 1одс1 журна­
п11м Г1111111 1!' 0(1r\11(>ЧИl!dIOT политикам голоса избирателен на общеtыциональ-
111щ 1111)HJ!t' 111' H,t 11ротяжен11и нескольких лет этот список воэглавлнли три на­
иfi11 rt t 111нн1 t 11.111>1\ rр\ППЫ - Нс1ционалъная ружеиная ассоциаL\ИЯ (Nat1onal 
R1tlt• А '"Rыr1011. Америkс1нскан ассоциация пенсионеров (A111encan Assoc1at1on ot 
Rttllt <1 l't•1 ,011\\ и Национальная федерация независимых предприятий (The 
N.1111111<1! Fedt•r.irю11 ot l11depcndent Bus1nesses). Почему именно последняя орга­
ю11dJIJ4И. лрt.н ТdЯ 1я1ощdя интересы малого бизнеса, а не крупных предприятий, 
яя 1нL"f< 11111иои 11 1 Нdибо,1ее влиятельных лоббистских группировок в Вашинrrо­
Нt Пt •rt)'.11. ч1 11 te ч,1ены зто политически активные избирdтели. проживаю­

Щ\1( н Ск11ьших 11 мr.1.11.ix r11JX1дax по всей Америке. которые хорошо орrс1низова-
1111 11 iнt Ч"1 фИВdИtируют мес.тные политические кампании. а также часто высту-
111~11 и Jo..i 1~t 1 кt в11н1тел1.иых лидеров избирателей в своих об111инах. 

1\,11< п11.1uи Н>. 611льuн11" тву независимых nредnриятий трудно обесnечить 
що• '\P11'\t,\\•t l\(J111Чt'\-тво rолоtов в поддержку того или иного кандидата . Co­
ri" '"'"'"" ~''"'11,1ни11 редnо имекrr общие политические взгляды. а работодатели 
1111 R1•1 H<i 111 1 н111иым оричннам не Jаинтересованы в политизации сотрудников. 

!ч~,.,.~ t• •J о ~1\(•.ннд.~тt> 1ы 1во о выборах запрещает компаниям заставлять рядо­

~,, 1'"1 Р' t1Jн1он10 Hl\ol!Jп" 1.1 м1нkретных кандидатов. Тем не менее фирмы на­
~< 1н ' 11к< rн~ f<JЩ111м1 ю пuддерА.ать тех или иных политиков для решения э1<0-

н 1м" 1r ' ~А~ • 1 ,~tli i~ll>! "' J\otupыx щвиtит успех в конкурентной борьбе. 
i., 11 1111"'"\н ~(J\ln~иня Hoн~ehold F1nanc1al. работающая в сфере потреби-

11 11' "' 111 к1.; н11 11R1н11 !1. шrrрdтила сотни тысяч долларов в ходе недавних выбо· 

1• • 1 ~ ' 1" ' 11r.f,1-,1 , ;,t 11ffh бu1ьwинt'тво своих сотруцников (обща11 числен-
'•' • ' 1 1 •с х 1 1н1.11с2ь 1ь1t Чt'.1овек) nроrолосоватьза кандидатов. поддер-
~щ· ~ 1 1' 1>< 

11''-1'1" 11~...1но r<1rt'1Ь<т11a о банкротстве Новый захон был иаnрав-
• •HJ•• 1 11и1 1. но tУЧ<1тt>лям кредитов отказ от уплаты за счет ис-

" ' , ' Р1 1 f ,111 ~11<11t r ва Деиl твин компании Household были за-
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конными, rюrому Ч'\'О они каlались исключительно менеджеров, а также рядовых 

lотрудников компании, которые владели акциями, получая их в рамках соответ­

с·1 вующих программ вознаrраJ!<дения. Будучи акционерами, они не подпадали 

nоддеисrвие за1<0Нd . запрещаю1цего агитацию среди наемных сотрудников Ком­

пания Housel1old осуществляла регистрацию избирателеи, рассылала по элек-
1 роннои n1J'lтe политические новости. раtnространяла программы кандидатов 

для tравнения их позиции 110 вопросу иJменения законов о бан1<ротс-rве, а также 
органиiовала выступления кандида1ов Нdсобранинх в компании. 

Меrоды р.~боты Housel1old по 11р11влечению голосов избирателей иногда на· 
>ЫВdЮТ «избирательнои к•м11.~ниеи дли lреднеrо звена» Вмееrо того '!Тобы об· 

ращ<1тыя непосредственно к рядовым сочJудникам, в ходе такой кампании для 

лоббирования месгных кандидатов мобилизуют менеджеров среднего звен.~ -
руководителей Jаводов. фdбрик и крупных отделении Этих людей обы•1но хоро­

шо знают в общинах, и они могут 01<азать влияние на местных политиков 

3. Информация 
Хотя)' за~<онодателей практически нет времени для того. чтобы серьезно 

рассмотреть даже один вопрос, от них ожидают глубоких знаний и твердых 

убеждении в области сотен проблем, волнующих избирателей . Поэтому они все­

гда tтараюгся получить квалифицированные закл1очения. построенные на со· 

лидной dрrументации. Они ожидают. что такие материалы им предоставят биJ­

нес-компан11и и лоббистские объединения. 

Исследователи как-то попытались выяснить, чем занимался 1<онгрессмен 

Нед Пэттисон, представляющий город Трою (штат Ныо-Йорк). на протяжении 
нескольких недель. Он подтвердил. что контакты с корпоративными лоббистами 

и группировками, имеющими общие интересы. были 41Зесьма полезными или да­

же совершенно необходимыми с точки зрения получения справочнои информа­

ции по вопросам, которые обсуждалис~. в конгрессе~. Пэттисон так>1.<е сказал. что 

«наиболее полезными были лоббисты, владевшие технической информацией 

< >. которая помогла разобраться 11 проб11емах и подготовиться к ответам на во­
просы избирателей о законопроекте~>. 

То. как формируется позиция политика по экономическим проблемам . мож­

но проследить на конкретном примере моего родНоrо штата. В 1980-х годах не­

сколько крупных корпораций Пенсильван1U1. опасаясь враждебного поглощения 

фирмами из других штатов, попросили законодателей штата принять «закон 

против пог1ющений». До принятия такоrо закона руководители компаний штата 

в слуqае враждебного поглощения были обязаны защищать только интере<.ы ак­

ционеров. то есть добиваться от покупателей приобретения акций компании по 

максимально высоким ценам. Новый закон должен был позволить им отклонять 

предложения о покупке акций даже по высоким ценам. если они считали, что по­

глощение может нанес-rи ущерб интересам сотрудников компании, поставщикам 

или местным общинам. 
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В ходе лоббирования этого закона торговаR палата обратмась за поддерж­

кой к местному либерально настроенному сенатору-демократу Винсенту Фьюмо. 

Он не поддержал начинание. сославшись на то. что считает законопроект эле­

ментом «законодательства большого бизнеса•. каrорое заведомо не может бьrrь 

одобрено избирателями-чл~нами профсоюзов. Но. получив увереЮtя в обр81'· 

ном. он в конце концов изменил свою позицию. Выступая на заседаниях сената 

штата. он так описывал ход своих рассуждений: 

•Сначала, когда мне лреложили ознакомиться с законопроектом. я. буду•1и 

демократом, был весьма удивлен.<".> Я направил его специалистам - профес ­

сорам из Уортонской школы Пенсильванско1·0 университета. Я испытывал опре­

деленные сомнения, [IОТому что закон менnл базовые правила игры <."> Один нз 
профессоров Уортонской школы кратко изложил мне суrь вопроса<".>. 

Этот закон на[lравлен на предотвращение прихода в штат чужих компаний и 

поглощении ими пенсильванских корпораций, ликвидаuню последних. присвое­

ние 11х активов и денег, и, 11 конечном счете, роста безработицы, вызванноrо 

увольнениями в результате слияний<".>. 

Поэтому я, обращаясь к своим коллегам-демократам" rоворю: да, :этот зако­

ноnроек-r внеwве кажется эnемеmом законодательства большого бизнеса и, воз­

можно, таковым и явлnе'l'СЯ, но наши избиратели работают на заводах, принад­

лежащих этому большому бизнесу. Способствовать ликвидацин этих предприя­

тий и, соответственно, рабочих мест - это безумие~. 

Суммируя вышеи3ложенное. можно сказать. что надежная информацин по 

последствиям тех или иных политических вопросов. позволяющая законодате­

лям обсуждать с избира'tелями различные вариа11ты решений с учетом интере­

сов последн1-1х, - это важнейший инструмент лоббирования. 

Как преподнести свою проблему 

Учитывая бt1зовые представления о том , чеrо хотят политики 11 что компании 

могут им предложить. рассмотрим некоторые общие тактические вопросы. Что­

бы понять, как разрабатываются и принима1отся законы, необходимо уяснить 

роль двух ключевых участников этого процесса (nомимо законодателей) - лоб­

бистов и средств массовой 11нформаuии. 

Кто должен представлять ваши интересы? 
Болы.u11нсn1п спец11алисrов согласно с тем. что .11учwие лоббисты - это живые 

люли{' реалы1ым11 проблемам11. Вы можете заруч1rтьсR полдержкоii вашей arpacлe­

нoil accouиau1111, группы ad l1oc (как Комитет по обеспечению конкурентоспособно­
ст11 желе:~11од11рожных грузоnеревозо~;, Con1111irtee оп the Coшpetitn'I! Transportatioп) 
11л11 uбщt>нnu1н1нu.1ьи11i1 оµrанизац1111 (как Торговая палата США. объединяющей 

3 млн и11д111111ду;~лм1ы1 ·~л~нuв (ко~mа1111й) и 830 коллеl\'Тнвных членов. т. е. об'Ье­
дн11r111111 ~;11м11.1н1111•. Но ;1учш11111 1 ре,:~t тин 111е.1ь nш1111х 11нтересо11 - это вы сами. 
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Когда в конце 1990-х годов конгресс рассматрива)J вопрос о продлении сро­

ка авторс1<их прав Disney на 20 лет. ру~<оводитель компании Майкл Эйснер лично 
посетил Капитолийский холм. То же самое сделали легендарный музыкант Боб 

Дилан и наследники состоиния композитора Джорджа Гершвина. Когда тот или 

иной вопрос затрагивает интересы нескольких фирм. лоббистские усилия при­
обретают больший вес, если рукооодители конкурирующих компаний выступа­
ют сообща. К примеру, ве•1иые конкуренты Билл Гейтс (Microsoft) и Скотт Мак-
11или (Sun Microsystems) вместе JJоббнровали на Капитолийском холме принятие 
за1<онов, касающихся защиты конфиденциа11ьности информации в интернете. 

Прямое 11оббирование - это. видимо. луч111ий вид лоббирования. но оно не 
всегда возможно. Даже если вы излагаете свою позицию непосредственно зако­

нодателям. вам может потребоваться профессиональный лоббист для закулис­

ной работы по разработке заt<онопроекта. организации обществе11ных меропри­

ятий. подготовки документации и формированию коалиций. В этой связи умест­

но ска::~ать еще несколько слов о профессиональных лоббистах. 

Эффективность лоббиста зависит от двух факторов: надежности и доступа к 

политикам. Надежный лоббист nредоставпяет достоверную и точную информа­

цию. столь необходимую для процесса законотворчества. Доступ лоббиста в за­

конодательные органы зависит от его связей с законодателями и правительст­

венными чиновниками. Эти связи постепенно формиру:~отся во время е1·0 работы 

в правительстве или в околоправительственных кругах. 

Доступ лоббиста к законодателям не всегда бросается в глаза. Не так давно в 

газетах уnоминался один с11учай, свидетельствующий одновременно о невинном 

характере и значимости '\'есных контактов между законодателями и лоббистами. 

Однажды во время заседания конгрессмен из Техаса заметил в зале лоббиста -
своего друга из Southem Company (одна из крупнейших энергетических компа­
ний США). который сидел среди зрителей вместе с дочерью (в этот день прохо­

дила акция 4Возьми свою дочь на работу»). Во время перерыва в заседании кон­

грессмен набросал записку и держал ее так. чтобы текст могли видеть отец и дочь 

(и. каJ< оказалось. еще и репортер). Записка гласила: '*У тебя классный отец!" 

Мило. не правда ли? Да, но только не в том случае. еспи ваша фирма сражается с 

Southem Company. цена вопроса - принятие важного закона, а этому конгрес­

смену принадлежит решающий голос. 

Некоторые лоббисты открыто бравируют своими связями в правительстве. 

В Вашингтоне в качестве лоббистов нередко выступают жены. родственники и 

даже дети членов конгресса. Например, одним из ведущих лоббистов, выступав­
ших за оказание финансовой помощи авиакомпаниям после событий 11 сентяб­
ря 2001 года была Линда Дешле, жена тоrдашнеrо лидера сенатского большинст­
ва. в ряды лоббистов вливаются также бывшие законодатели и партийные функ­
ционеры. Проведенное в 1999 году исследование показало. что 129 официальных 
вашингтонских лоббистов ранее были членами конгресса. Этот список включал 

бывшего председателя комитета по ассигнованиям (House Appropriations 
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" ·n ) "дстави·rеле1•1 Роберта Л. Ливингстона, который в течение ... 0111n11 tЧ.' палаты пр. . 
нервnrо ~·ода работы 8 качестве nрофессионалыrоrо лоббиста получил за свои ус-

.11vги болеЕ' S 1 млн. 
· Ес,1и v лобfiиста нет необходимых связей. корпорации находят возможность 

нал.1д11 ri. ~ix. Т<1к. вrсьма распространенной является практика приглашения жен 
(или М\ жt.>й) конгрессменов на работу 11 совет директоров компании. Сьюзен 
Б.iii. ж<·н.~ сt•натора от 111тата Инд11ана Эвана Бэя. одно время работала в советах 
.111р1·кт~•роR кnм~~анни E'Trade Bank. фармацевтической фирмы Corvas 
J1111·1·narioнal 11 комnан1111 медицинско1·0 страхования A11tl1em. Ричард Бл1ом. муж 
\t'1t.1r11p,1t>'I 111 ·1 ата Кал11форн11я Дианы Файнстайн. был членом советов диреh'ТО­
рон 111t•1 п1 корпораций. Жена бывшего техасского сенатора Фила Грэмма - Вен­
.111 J111 1 р:~мм (кnтu11аи ранее возглавляла комиссию США по фьючерсным сдел­
t..а\t rcon11n(l!Jity F11t11res Trading Cornmission)) - входила в совет директоров 
ю1м11,1н11и Fптоn Corporatioн и оказалась в неловком положении. когда разразил­

( н 11>d11,1.1;i 11 связи с махинациями компании в области финансовой отчетности. 
li.1111н111-r( 111tкая фельеmнистка 11з USA Today Донна Шор писала о контактах 

.1•!f1Г1иt·Тl)В с 11ол1пикdми в Вашинrтоне: «Вашингтон - это очень маленький го-
1к•,1 . и N('t' мы fi<1рахтаемся в одной луже. Наши дети ходят в одну и ту же школу. 

жf11ы рпf111тJк1т R одних и тех же благотворительных организациях и nопечи­
тt-1ы.~.и х со1н'тах. а руководители компаний жертвуют деньги в одни и те же фон­
_;u К«1, 1.1 <·т11:~ью1 времен11 провод11шь вместе. деловые интересы становятся не-
01д1·лим1.1\4.и 11т личных~. Сказанное можно отнести к любому политическому 
{(1{}(1111t'~'H!Y ОТ ГОрl)ДСКОГО совета ДО оон. 

<: 1e,'to11J гt'льно. профессиональный лоббист - это незаменимый участник 
пrtдити•1ft'11oru 111юuесса. Если он не всегда выступает в качестве публичного по-

1t1тн1>d. то во венком ('Лучаt> является теневой, закулисной фигурой. формирую­

ще11,·т1><1rе11110. 1·отовящеi1 зак()нопроекты, обеспечивающей доступ к законода­

rедиц 11 ""нтроnнруюшРй nолит11ческ11й процесс. Опросы общественного мне· 

ниw r.1•ка1ы11:i111Т. что профессия лоббиста. как и профессия адвоката. не относит· 

t ~ k •нн rt~ с .1 м1.1.х у11аж1:1емых. Но лишь немногие люди будут затевать важный су­

;:!'f>>1~~и r•fl' •l!f'<T. 11~ J<1ручивш11сь поддержкой лоббиста, который знает, как 4Вес­

, и. ( \,w6н11t• рd·16ир.1телы·тао. Сказанное относится и к политике. 

f1спо.льзование средств .массовой информации: 
<t по.:zитическое окно» 

1>..111. нр.1ви11>. у1пt>1uное лобб11ро11ание требует использования (или нейтра­
'" •.11114 •1 J 1 \'t'Л• r" Мlt'<·овой информации. Пабm1сити создает атмосферу общест­

"' н~• ·•1 ~.1мнтt'llf( о•11.1нн11i.'ти в решении тuй или 11ной проблемы и помогает под· 
,",~,,. 1 · .~·•·111.+.мщ'J ~. "}т 6 · · · 1" 11<11о~н1чередь, тре ует от государственных чиновни-

• ·~ ·' '1 " " 1
'"

1'
1

•11< i't'Ji.ци11 l! ( 1учае r желt.'зным11 дорогами общественность ни· 
''' "' "·' '·' '· ' ' · " · ' 1 ''' fш1hш~rр\'ЗНЫt' автомобили снижают безолаrность на 

· ' ·' ·: "' ,,,, '11' ,f,t.1 H14 trt>rти яоnрос на обсуждение в законодательном opra-
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не. они организовали массировuнну~о. дороrостоящую кампанию в СМИ. Это 

спровоцироuало ответную кампани10 в СМИ, организованную представителями 

автотраt1с110ртных предприятий . 

Но бывают с11туации. когда законодатели-стратеги не заинтересованы во 

1.1нимании со стороны СМИ. На протяжении многих лет автомобилестроитель­

ная отрасль боролась против закона, обнзывающего оборудовать автомобили 

11одушкам11 безопасности. В ходе этой борьбь1 замалчивание прессой проблем 

бе~оnасности автомобилей играло на руку лоббистам этих компаний. 

Разуме~тся. у средств массовой информации свои задачи. и они часто сами 

инициируют обсуждение вопросов. к которым компании предпочли бы не при­

влекать широкого внима1111л . С1<андалы вокруг махинаций с финансовой отчет­

ностью и банкротtтва компаний Enron и WorldC0111 в начале 2000-х годов и11иuи­
ирова11и реформу заl(онодателы.тоз о 1<орпоративном управлении. Фа~\Гически. 

средстnа массовой информации настойчиво напоминали политикам об этих об­

щенавестных событиях и показывали их nос11едствиfl для работников компаний. 

пенсионероn и а1<ционеров. Группировки, заинтересов<1нные в решении проблем 

отчетност11 корпораций (некоторые из них давно предлагали ужесточить суще­

ству1ощие законы о финансовой отчетност1-1 и рас1<рь1ть информацию о прибы­

лях компаний). быстро ухватились за возможность выдвинуть свои законоnро­

еК'1-ь1 на первое место в повестке дня законодательных органов. 

Политологи называют эту модель. то есть активное обсуждение проблемы 

в СМИ и последующую быстру~о реакцию законодателей. «политическим ок­

ном~. Та1<ие «Окна» 4Открываются:1>, когда происходит ка~<ое-либо громкое ре­

зонансное событие (разоблачение, скЗJiдал. кризис государственной системы 

здравоохранения или стих11йное бедствие). и «закрь1ваются~. когда законода­

телям удае·rс11 решить проблему или когда какое-то новое не менее шумное со­

бытие вытесняет проблему с первых r1олос газет и приковывает к себе внима­

ние общественности. 

К примеру, в США rосударствеиное регулирование производства пищевых 

продуК'Гов 11 лекарственных препаратов в ХХ веке прошло три этапа. каждый из 

которых имел свое «политическое OIOiO&. Первые законы об обязательной мар­

кировке пищевых продуктов были приняты в 1906 rоду после опубликования 
сенсационной книги Эптона Синклера ~джунгли» о мясоперерабатывающей 

промышленности. В 1938 году был принят первый закон о безопасности лекар­
ственных препаратов - после того. как сто •1еловек умерли от отравления анти­

биотиком, выпущенным компаН11ей Massengill Company с нарушением техноло­
гического процесса. В на•1але 1960-х годов законодательство о лекарсrвенных 

препаратах было вновь пересмотрено с целью ужесточения требований, касаю­

щихсн побочного эффекта лекарств. На этот раз толчком для очередной рефор­
мы послужило широкое, изобилующее wокирующим11 детапями освещение в 

СМИ случаев врожденных дефектов, вызванных приемом беременными женщи­

нами талидомида (противорвотного препарата) . 
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иногда фирма, стремясь убед1Пь законодателей в настоятельной 11еобходи­

мости принятия того или иноrо закона. может сама <1ОТ!<рыть• <~Политическое 

oк1tu•. Это может быть сдела110 путем организации кампании n СМИ (например. 

такой как 1111ици~~рованная 8 1950-е годы железными дорогами кампания пол ло­

зунгом •Спасите наши дороги! •) 11ЛИ определенных акций на рынке. Сэндн Уэйл, 

рукопuдитсль кuмпа111111 Citigroup, в 1990-е годы добился отмены за1<она времен 

Вел11коИ деnрссо111 (закон rласа-Стиголла 1933 года). иницииров<1в многоми11 -

л11,111д11<1~ rлияние ко~tпаний Travelers Group и Citicorp в нарушение это1'0 З<tкона. 

3,1ко11 Глdrа -с111rnлла запрещал одной компании владеть одновременно бан­

ко\.!. t т·р..~хово11 ко~111анией и фирмой, занимающейся операциями с ценными бу­

ма1ач11. t>днако 811t·кл~о•111тельных случанх в течение определенного периода (не 

(н щеt' ннти лет) поrле слияния компания могла не соблюдать этот запрет. Таким 

116раJом . YJl!д ше,1 на сознательный риск: есл11 бы конгресс не отмени11 закон 

Глdrа - С:111ruлла в течение пяти лет после слияния. компанию Citigroup nрн ­

шлоtъ fit.1 ра.1.1.е1111ть. 

С::t('ЛКd 1акО1't1 крупного масштаба с<>эдавала огромное давление на конгресс 

11 тpriioua.1a немедленного разрешения соответствуюwей правовой проблемы . 

Ht'(Mtrrpн на нриr«ты тысяч независимых страховых брокеров, осаждавших Ка-

111f1<1Ли 11скии холм , •1rобы сохранить свои рабочие места, конrресс в 1999 году 

pdi'CMt Уrрел .1тот давно назревавший вопрос и отменил закон. Компания Citigroup 

UЫдН ( П<l(l:'НЗ. 

• fl 11литичt'tк11е окна• - это важные тактические факторы, диктующие . 

kOilld и tко11ь наtтu11ч11во следует продвигать законодательную инициативу. 

MOЖlio fiыть уверенным, что сторонники реформ воспользуются открытием 

•11оли 1·нчt>tко1·011кt111•. чтобы настаивать иа этих реформах. Самое лучшее, что 

11.оrут <делJ1ь противники реформ,- это добиваться отсрочки и nерекл1очать 

JdK11нtl!lilTt>.1ьнyк1 11нициативу и внимание средств массовой информации на 

дру 1 ll t' l'<Jll'P')( ы. 

Использование законодательства 
в конкурентной борьбе: четыре стратегии 
ill\.C11 1и 1'ид .:lt'Nтt'.1ы11к1 и. rтоль сильно зависящий от человеческого восприятия, 

1ичн f.~ ~ 1 rrнuшt•н11й и неконтрмируемых событий, как политика, нельзя свести 1< 

11 1ц«-rым мr~ннq~rким действиям. Однако. поскольку 90-9SO..{i американских 

•t•kll't-1 t " t'lf• 111 .111ri11вa 111nя nерNtзбрания не следующий срок, можно выявить 

11r~ 11 ·ro11~Jt i.t ~ i't1111t<'"IHJ""" 1 По·итоло д · у 
~ "• · ·' r жеимс илсон предложил одну из са-

"''"' •Ф1~"r1<1"tiы x k 1 .1с<11фнка11ий принципов стратегического лоббирования 
"' ·~ ' • '" • •ltнo •11 н~р" нод\нда· wажоритарн . • д ' · · ыи. клиентскии, пре приниматель -

' " ..1 ". ..,, "' ~ ' 11 . , .J -."tl•tJ " • "(~umвr1U ''Р"' rппuровок. 11.меющих различные интересы~. 
k •,.. ' <нt 1 <f 1 1\ 1 fl.\,t•1• t t H11•1 011-( t 6 

• 1 111те.~1,ные ocu енности и предполагает исnоль -
·• . , ,, • • , . 1 "' ' \!t 1• • ~t'I \ 
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Мажоритарный подход 
Мажоритарный подход используется при решении вопросов, которые мень· 

Шt.' всего интересуют стратегов бизнеса, но представляют наибольший ин1'ерес 

для граждан. Он применяется. когда голосование затраr1шает серьезные систем­

ные вопросы. волнующие большое количество избирателей из разных слоев об· 
щества. В эту категорию попадают, например. важнейшие вопросы войны и мира 

или реформирования системы соц11альноrо обеспечения. Разумеется. компании 

так или иначе заинтересованы в решении этих вопросов. но политическая борь­

бы редко принимает форму противостояния между отдельными фирмами или 

отраслями. Скорее. общую позицию t<омnаний по этим вопросам предс1'Звляют 

головные экономические организации, например торговая палата США. 

Кл.иентский подход 
Под клиентс1с11м подходом Уилсон понимает политику. нацеленную на приня­

тие законов, защищающих чьи-либо частные интересы. Законодатели выступают в 

качестве посредников, оказывающих законодательные ~услуги» своим «клиен­

там~ (обычно это влиятельные избирательные блоки. группы поддержки или 

спонсоры избирательной компании). внося те или иные пун1сты или поправки в 

рассматриваемые эаконопрое1<ты в интересах отдельной фирмы, сегмента рынка 

или отрасли в целом. Так. в 1939 году Фред Лазарус-младший. основатель компа· 
нии FederatedDepartment Stores, выступая от имени ряда своих сторонников-вла­

дельцев магазинов, убедил Франклина Рузве11ьта перенести дату празднования 

Дня благодарения с 30 ноября на 23 ноября. Это было сделано для того. чтобы на 
неделю продлить сезон рождественских покупок. Затем Лазарус и другие руково· 

дители компаний розничной торговли начали лоббировать в конгрессе закрепле­

ние указанного изыенения и назначение nраздноваАия Дня благодарения в четвер­

тый четверг ноября (вмесrо последнего четверга месяца. как это было раньше). 

Это гарантировало открытие сезона праздничных покупок не позднее 29 ноября. 
Такого рода политический протекционизм свойственен демократии с неза· 

памятных времен. Его крайним проявлением являются коррупция и взяточниче­

ство, но он мо>кет быть и вполне безобидным. выражаясь, налример, в переносе 

празднования Дня благодарения. Больш11нство решений, принятых на основе 

клиентского подхода, занимают промежугочное положение между этими двумя 

полюсами. 

В 1996 году предприятия фаст-фуда - пиццерии во главе с Томасом Монзrе­

ном. который тогда был владельцем компании Diпo's Pizza. и Национальная ас­
социация ресторанов добились получения особой налоговой скидки для пред· 

приятий, доставляющих пиццу на дом. Это им удалось благодаря тому. что бла­
гожелательно настроенные влиятельные конгрессмены из коt.tитета лалаты 

представителей, в ведении которого находятся поступления в б1оджет и налого­
вое законодательство, включили предложение о предоставлении налоговой 

скндки в список других 400 поправок к обсуждаемому законопроекту. то есть 
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слела.~11 <:>е •llевид11мой'>. Эта льrоrа. которая обошлась федеральному прави­
Тt'лъnву примерно 8 S6 млн, почти автома'!'Ически ~ыла принята законодателями 

в рамках нового закона о м11нимальной заработнои плате. 
Эта нстория 8 корне отл11чается от двух других, одна из которых произошла 

в да.~еком 11110111 лом, а другая - относительно недавно, причем обе они закончи­
,1ис1, мн ком11аний не так успешно. В 1848 rоду Сайрус Маккормик. изобрt>татель 
важщ·йшt•го селы·кохозяйсrвенноrо орудия XIX века - механической жат1<и -
,"·р;щан 11т t~t·хнатк11 средств. попросил своих друзей в конгресс(.' помоч~.. ему про­

дднт1, \ '[101\ 11еiiств11н патента. чтобы получить возможность усовершенствовать 
,·вое 11зt1 брt.>тсн11 (.' 11 налад1rrъ коммерчеСJ<ое производство жаток. В XIX веке с та­
ким1111роо.ftами 8 конгресс обращались многие, в том числе изобретатель теле ­

графа Mop:1t• 11 ко1ктруктор твеi111ой ма.шинки Хоу, которым. как и рнду других 

и:111(1рt•тател(•ii. улалось добиться nродленин срока действия патента. К нес•1ас­

тью. п1е дt•1111я о действиях ./.{аккормнка доwли до его конкурентов - nроизвод11-

тrлей сr.1икохозяйственноrо оборудования. Многие из liИX не были заинтересо­

вань~ 11 rlJl()дl1e ни11 срока действия патента. поскольку сами хотели производить 

:жаТh')' его ~uнстру~1ции. Эn1 производители быстро объединились с фермерам~~ 

( к!1rорые бhlли за1111r1:ресованы в снижении цен на сельс1<охозяйственные маши­

ны ~ и з1it6лок11ровали просьбу Маккормика. 

Нt'даннян п1111ыJкu одной фармацевтической 1<омпании продлить срок дей­

мвин r1атt>~1т;1 на 0!111н из своих лекарственных nрепаратоn показывает, насколь-

1(!'1 .1и•1н Ыf' о·rношения и фактор СМИ влияют на страте1·ии лоббирования в рам-
11а~ хлнt•нн·когu подхода. Фирма Wyeth-Ayerst ( •до•1ка& крупной компании 
AmPriclitn H111ne Products) попыталась на два года продлить срок действия патен­

та на 11pt'napaт Lodine (обезболнва1оu1ее. назначаемое rrpи артрите). На :-~тот пе­
риод б~.1л 11род.1е11 ('рок действия 11атента на препарат Daypro. производимый 
l(Онtурснтом Wyeth-Ayerst -· компанией Monsanto Corporation, и Wyeth-Ayerst 
xO'l'tлa ")'р~111urть шансы·+. Она попросила помощн у сенатора от своего родного 

mт111а llе1tr11,1ьВ<1ш1я - рt>спублнканца Арлену Спектеру. который, в свою оче­

~.\~. o(>p<11'КllC'll к лидеру респубпиканскоrо сенатского большинства (в то время 
:~tu6WJ Трtнт Лотт нз М11сrисиn11). 

А11nарат C'ffidropa Лотrа в тот период был занят разработкой важных зако-

1\(iJ\ ~ 1 '6.'!М'Т11 ~ицинскоrо t'Тj)ахования, и законопроект находился в согласи-
11',ьн~ ~И коми(·r11н 11алаты r11н·дrтавителей и сената. В такие комиссии входят чле-
1н..1 нftt~ \ 11а..1ат. ,1адачЕ'Й которых является разрешение противоречий между ва­
р11жrаt11•1 м~о.нов. nред.поженных двумя палатами. Главный пр(.'дставитель Лот­

та• нir'i.14:~rt'.1ыщii комнtтии (супруга которого оказалась главным лоббистом 

,,,,.,~ан ин .a. r11c>rira11 Home Prociucts) ВЮJючил пункт о продлени11 срока действия 
n&Гt'н 1 d нd llJ>t-11.on;rr \\\'f'lh-лv~r" в кач~ ,. . , " " "стве поправки к вapиatrry закона о меди-

, ,_.~,~·." ' Tild~Ol!J»lt/1 rr·~·~oж•11ttCIM" с й • 
· r-'· · • . " оrлас11тельно комисс11еи . А так как по-

"~·:~."'."'"'.• .: ""' ' '~" .~,~\ <"д<.1111т 11 ус1ов11ях волной секретноt'ти. поправка не обсуж -
". "" •· 11 i. i11 " i.i ''· н (>t.i 111 м·; ·11111t'r111нтно •1~ б 

' · • "1 кто-то о р<1тит на нее uнимание. 
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Для Wyeth-Ayerst все складывалось удачно до тех пор, пока сенатор-демо­
крат от Миннесоты Пол Уэллстоун не обнаружил этот ход. Уэллстоуну было без­

разли•1но, что будет с патентом, но его возмутили методы, которые исло11ьзова­

лись для продления его срока действия. Он выступил в сенате. обвин11в Лотта 8 

«тайных махинациях~ с целью помочь своим друзьям. и призвал сенат проголо­

совать по вопросу об этичности таких методов. 

Об этом пронюхали общественные организации, одна из которых. а именно 
возглавляемое Ралt,фом Надером объединение <~Гражданин общества" выпус­

тила пресс-рели:.1. 061Jиниn республиканцев в том. что они «превращают приня­

тие серьезного закона в детские забавы» . Вскоре после этого газета конгресса 

CoI1gress Daily написала о том, что лоббистом A111e1·ica11 Ho1ne Products является 
супруга одного из сотрудников Лотта. Последний немедленно отказался поддер­

живать поправку. утверждая, что ни сном. ни духом не ведал о случившемся. а 

Уэллстоун добилсн отмены r1ункта о продлении срока действия патента. Когда 

его спросили. почему он не возражал против продления срока действия патента 

на аналоги•111ый 11репара1· компании Monsanto. Уэллстоун ответил: «Потому что 
они провернули это аа моей спиной. Так часто бьшаеТ». 

Клиентский подход «работаеr» (если он вообще работает). потому что име­

ет место несоответствие между эффектом от «Покровительства», которого доби­

ваются хорошо организованные лоббисты, и незначительными («невидимы· 

ми») затратами. которые ложатся на плечи тех, кто оплачивает это «покрови­

тельство». Пиццерии выиграли от налоговой скидки 6 млн долларов, а индиви­
дуальные налоrоплательщик11 фактически не потеряли ни пенни. 

Кроме того, лучший способ противостоять клиентской политике - это при­

влечь внимание общественности и средств массовой информации. Особое «По­

кровительство» законодателей всегда слегка попахивает коррупцией. которую 

так не любят СМИ, и поэтому политики избегают огласки. За1<улисные сделки. 

вытащенные на свет. выглядRТ неприглядно. Лоббирование Сайруса Маккорми­

ка провалилось. потому что о нем узнали конкуренты. имеющие противополож­

ные интересы. Хорошо организованные ~шумные» оппоненты могут обречь 

клиентску~о политику на неудачу. 

Предпринимательский подход 
Предпринимательский подход - это подход дпя аутсайдеров. В то время как 

клиентский подход предполагает «·rихое» лоббирование инсайдерами и распреде­

ление затрат на поддерЖI<)' законодателей между широкими слоями населения (по­

следние зачастую даже не подозревают об этом). предпринимательскuй подход -
это прямой вызов агрессивного «ноnичка• деловому истеблишменту. Компании, 

использующие этот подход к лоббированию. активно добиваются внимания 

средств массовой информации. чтобы ознакомить общественность с проблемой. 

Многие политические акции направлены на защиту интересов плохо орга­

низованных избирателей, например потребителей, нало1'оплательщиков или 
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" 6 nнейuп~х слоев населения. В 1960-е годы небезызuестный llfl\'Лt Т&ВИТt'Лt'И е " 
р,,,ьф iidllep пра~--тически в одииочку вел такую политику. объ11вив <1крестовыи 

" асность -1 втомобилей. Его модель использования СМИ. ученых, 
·1о~о;р .!J \/РJОП • • 

, •a•iьix vсnешных законодателен сегодня u1ироко используется в 
:1оор11110.1ы1ев и , " , 
J'd\l~J\ nр~~~прню~мательскоrо подхода в области охраны окружающей среды. 
r."11ьr.ы 1,1 fi~.н>nacиoerь товпров. проведения налоговых реформ и т. ~ 

11
111 

,(iр,1111те ин~~маtн~е: бизнес nриб7,rае~ r< предnриt1имательскои политике 
нио 1 ,1к ,;,r. KJh 11 группы потребителем . Например . развернувшаяся в 1970-е 

, , 1~1 1,11 нмн.~я (iо11ьба за рынок междугородних телефонных 11ереrоворов между 
""'ш.н-111 11 -.. 11 ~\ CI 11 лТ&Т - это классический пример 11редnрииима rельской по-
1 111 11~11 Р\ковод~~т~ль f\{CI Уилыrм Макгоуен был аутсайдером. боровшимся с 

.., 1111 шt't rвt·нн< •н т~пефонной моноnолией. Он фактически не пu1<идал Капито­
н1111 ~1н1 \11 1"· .1,1вая nnказания на слушаниях 11 произнося одну речь за другой. 
p.i i iч 1J ""нк~ pt>iщ1uo 8 1·е11екоммуникац11онном бизнесе. Как будет показано в 
, 1~J1кнц~11 ra.1вt>.MCI в конечном с•1ете выиграла борьбу в судах, убедив минис­
,, р1 11н1 к" т11ции в1нfiуд11ть в от11ошенин АТ&Т дело о нарушении антимоно· 
"'' 1ьн 1 ,, о 1 1ко111Jдdr~.11,ства . Лоббирование в законодательных органах также 
н•1~1д1 1 1 111 \~\IЯ. коrда в разгар судебной тяжбы АТ&Т развернула кампанию. це-
1 1.~1~1111>р1>н fi1.1 111~riедить конгресс принять закон о закрытии антитрестовского 

11 td ч н111rни1 1лиnt> (lы АТ&Т сохранить монополи10. Предпринимательская ак­

r•18111.1 11. \i J 1нo1rн~ на К.~питол11йском холме в сочетании с ошибками АТ&Т 
t ыk11н• •111ю~ 1, r tiыл внесен без консультаций с председателем важнейшего коми­
rr11 .ь "111ор1 )'о\ 11н а.11лже11 был рассматриваться) помогли похоронить альтерна­

r~кн1 н- 11111 .:i ннкtние монополиста. 

1! • н1ко 11~1е;~nриним<1те.1ы·кая политика не обязательно принимает такие 

'i""' 1~11) 1ниt' i.!,it1UJ<1(1ы, как n случае борьбы между MCI и АТ&Т. Недавний при­
мt р " •• "'"" н 'lfll' tt'K 1 оров индустрии развлечен11й Нью-Йорка. 

\ '<;0111~ н1.t't ..1·1н liролвt>йских театров Нью-Йорка убедили двух известных 

' " llH!J"" н~1,111~рdТ& or штата Нью-йоrк Чака Шумера и ресnубликанца от 
•1'11, 1( 11,11 1р111ц \ 1rч.1 - 1111er111 в конгресс законопроект, согласно которому 
1• »t н•1t ш1Р 1 \>i< н,нt 111tl' 1<1кuнuв не раlnространялось бы на драматургов. Дело 

" " ' ' • '""' "•rt 1f: t о Jдdть картель для ведения переговоров с бродвейскими 

' ~ ' ' ' ~ц11 11\ \Ыl' 111 чt.>нн11 гонорара и более благоприятных условиях кон­
' Р 1• '' " 1111• • ,i\•{~\IЫ н п~м 11нrлt> такие мощные фирмы. как Walt D1sпey 

'" 1' " Р PPM•t>l « 1и н111111r ~рJмочное соглашение• - стандартный контракт о 
• 1' • ," 1• 111111 Ч'J~ н.1 нoU\l<I llM~{'y. Ни один драматург не был в состоянии води-

• •I<1•, "l<>~lh "fiJl~Mt.'HИT( · •1ы1ым условиям этого контракта. а антитрес-
1; .., ~ 11 ' 1 

'# 
11 !'•'!l,t.1 111 ли1ым l вободиоii профt-сси11. в том числе драматур· 

1 '" ' "' «•:•t.fiы t 1111од1<)ССJ1ам11 •групповой бойкот» . 
1 1 

• < \1' 1 i 1< IHtt' \ 1\ ' ' Jfllll '11 1 · · · ~ • • акnнunроt.>кт, драматурги заручились 

"" ' ~н l\111 ~,·11 York Т1п1t'!> и других СМИ. •1тобы обосновать ' 
\1 

' 
1
' 
1 ""ll 11,111чrl hll\ 11рз1111~urг;~ни:1ованных в nрофсrнозы 
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«свободных художников~ Бродвея. Они также привлекли внимание npoдJocepon. 

Шансы на успех 3аконопроекта были минимальны. но, добившись поддерЖt<и 

благожелательно настроенных сенаторов, драматурги сумели навязать продюсе­

рам новые, невыгод11ые им условия контрактов. 

Сторона. использующая предпринима1·еJiьский подход, часто оказываетсн в 

выигрышном положении, если случается неоJ1<иданное, яркое. громкое событие. 

доказыва1ощее их правоту 11 открывающее «политическое окно~. Так, недавно 

разрозненные группы граждан, выступающие за безопасность автомобилей, по­

пытал11с1, лриме•1ь внимание законодателей к вопросу об использовании водите­

лями мобильных ·rелефонов во время движения. Интересы фирм. возражающих 

против принятин такого закона . вполне очевидны: провайдеры услуг мобильной 

связи. производители и поставщики мобильных телефонов, риэлтеры и торговые 

организации заин1'ересованы в как можно большем количестве звонков. 

Фирмы. возража1ощ11е протие законодательного регулирования мобильной 

телефо11ии. организовали эффективную кампани10 в СМИ, оплатив исследова­

ние. ко1'орое показало, что мобильные телефоны отвлекают внимание водителей 

не сильнее, чем радиоприемники и СО-плееры . Они также громко утверждали, 

что люди используют мобильные телефоны, чтобы сообщать о дорожных проис­

шествиях и помогать другим в экстре~1ных ситуациях. 

Тем не менее законодательство, запрещающее или ограничивающее исполь­

зование мобильных телефонов в автомобилях во время движеJ1ия. постепенно 

получает распространение. Чем это можно объяснить, учитывая неблагоприят­

ные политические условия? Важную роль сыграло освещение в местных средст­

вах массовой информаци11 несчастных случаев. вызванных использованием мо­

бильных телефонов во время движения, в результате которых пострадали пожи­

лые люди и маленькие дети. Например. в Бруклине (штат Огайо) закон о мо­

билы1ых телефонах был принят после того, как по вине водителя автомобиля. 

разговаривавшего по мобильному телефону. близ городской ратуши произошла 

авария, в результате которой погиб пожилой водитель. В городке Хиддтаун 

(штат Пенсильвания) правила, регулирующие использование мобильных теле­

фонов, были приняты после того, как двухлетняя девочка погибла в автомобиль­

ной катастрофе, 1'акже вызванной использованием этого вида связи. Хотя суд 

вскоре отменил правила, признав их противоречащими законам штата о безо­

пасности дорожного движения, инцидент продолжал обсуждаться как подходя­

щий пример для использования в процессе лоббирования. 

Постепенно законодательный климат изменился, 11 существующие группи­

ровки, имеющие общие юrrересы (например страховые компании и автомобиль­

ные клубы). начали активно участвовать в лоббировании поправок. разрешаю­

щих пользоваться телефоном в автомобиле. В конечном счете предпринимател.ь­

ский подход к решению проблемы может трансформироваться в «битву rрупnи­

ровок, имеющих различные интересы• (четвертый и последн~u1 подход к лобби­
рованию). Когда писалась эта книга, законы. запрещающие или ограничиваю-
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об'\льньrх телефонов в транспортных средствах ио время 1пиr \\(1Juльз11вание м · 
(i п))ltнять\ в нью-Йорке, а также в 36 странах, вкл1очая Испанию, 

:1.RИl!INlllЯ, !ЫЛИ 

Uел11кнбр11танию 11 Австрал11ю. .. • 
11 Ciopi.fie про1118 nредпринимательскои политики nажнеишую роль иг~ают 

rt•pпemil' и нtvrароппивость. Чем энергичнее вы реагируете на «auropa» такои по­
_1 и111011. 1ем fiuльше рекламы и nоддержt<И вы ему обеспечиваете. Он стремится 
1-11 •нл~·чt. н •1111" 0 , 111111х активных \ТОроиников как можно больше л1одей, а лучше 
tн 1•111 11,, \Л•tется tделать в условиях острого противостояния. Задача оппонента 
• ..11> аючJt•·н и JJ том. •iroбьt затормозить решение проблемы , nереда11 ее в комитет 
, iч '\.111, 1 н·iнui•i о 11.1у•~е11ия 11.~11 дать ей «умереть естественной смертью~. 

Битва группировок. имеющих различные интересы 
I 11 •t '!t';~нии и 1 рассматр11ваемых подходов к .лоббированию - битва группи­

l>"R"К- ll'-ll'Ющиx ра.~л11чные интересы - это масштабная политическая схватка. 
l't ·1h и.1t-1 о ,ррь~1ных. шумных .сражениях~. которые делают политику столь 
1 1н1rр1-. н(111 и .~ахватывающей. В отличие от двух предшествующих подходов . 
• -.11 1вы 1 р\ 11ниро11оh. имеющих различные интересы, затрагивают сложившиеся. 
-._и ,нrн1-111 11аJf<ные 111tтеrесы обенх конфликтующих сторон. Принятые в резуль-

111• 1.11\1 ,, о •t р.1жt•11нк • .1аконодательные решения обеспечивают крупный выиr­
J lfJцt 11.111011 и1 crнpi.111 и ведут к большим потерям другой стороны. 

~ ·1и1ывцн, чrос1.~вк11 очень высоки, можно ожидать. что фирмы и отрасли 
;.нн11п1. 1\ k1rt я 11.ем И'l~ющимся арсеналом уловок. Одна из наиболее ожесто­
•rнны ' и 11 JI«"< rных <хваток в американской экономической истории связана с 

11i• •l!{ •.1t1мo11 1110,1очнuй Пi"Юмышленностью на протяжении 90 лет кампанией за 
,,11tf!t1 нрuдd~И мар1ари11а в качестве дешевого заменителя масла. Маргарин 
\,hl 1и•uf•pt'fl!H110 Франции в 1868 r. и запатентомн в США в 1873 году. В то вре­
~~ •>н 11рои111пдижм ИJ животных жиров и хлопкового масла (и потому называл­

'" "'1t 11щ1нарин>1. Одеомзрrарн11 быстро завоевал популярность у потребите­
" '" 11pt Ж.Jt' 11< f't11 ~ СЕ'Мt'И ра6uчих. Фантастические темпы роста продаж марга­
Р.14•1 i \ 1 рожзли (1Ла1 <111о~у·1ию фермеров. занимающихся nроизводствоы молоч­
""tt llf" 1,1\ • 11>111 .-m1 1nровоцировало схватку не на жизнь, а на смерть между На· 

"и11м.111>t11~\1 \4одО'!Н~dМ <OIOJOM (опиравшемуся на серьезную политическую 
"

11\1'1''6<"\ •М• ' ючных ~ u~т11тоа - Висконсина, Миннесоты, Нью-Йорка, Пен-

11 '1>11.1 нн11 !3f'J>"llЖ1J и Н1>ю·ГJмт1шира) и Национальной ассоциацией животно­
" 1-11 {"'' ~-•t1• 1и11w11\t к' МR<оперерабатывающими компаниями, производите-
1""'" \"' 'n ' '"" .rro Ч4l.1.1ира1.111ч11ыми профсоюзами, многие из которых базиро· 

"~ "" 1 "' Н 'Jl\И!.f<Jll(t') llrp11ыe ~аконы о контроле за продажей маргарина были 
"'"" 

1 
" ' " .u 1 н 1 \ Н 1'11 •· Иоn, к и М·••эилен" в 1877 году после " • " • днии из таких зако-

~ '""' ' ". '-'t rfY~ Р J<Jt,; ro,.:y 1 & •молочном• Висконсине). Иными словами. бит-
, ' · "' • '"' " •i!!t ~ •и.~ \ р.н ~нчиые интересы, продолжалась почти сто лет. 

". " "'' ' ' ' 1 ~ • 1 ><1 01 11<1ничени•1 про r даж маргарина трижды рассматрива-

' ,. " ~" 1' 1 IH \ 111 l l\'13-м:. 1904-м 111909-м годах). В результате бы-. ' 
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1ю принято важнейшее постановление верховного суда (по делу .iMcG1·ay против 
правительства ClUA» ), подтвердившее законность введен1u~ федерального «мар­

гаринового налога» и разрешившее конгрессу вэима·rь налоги на продажу про­

дукта. несмотря на то. что главной целью этого налога было обеспечение конку­

рентного nреиму1дества одной отрасли перед другой. 

В течение десятилетий. на которые растянулась эта <!битва», положение ча­

ще всего складывалось в пользу молочной отрасли. Помимо федерального нало­

га. отрасль добилась принятия в 32 штатах законов, согласно которым маргарин 
облагщ1сn 11оnолнительным налогом или ero продажа запрещалаt·ь. если он имел 

желтоватый цвет масла. Ответом производ1пелей маргарина стала продажа мар­

гарина в виде обычных белых бри1<етов, к которым прилагался желтый пищевой 

краситель. который домашние хозяйки могли сами добавлять в маргарин . Это 

позволяло производителям маргарина уходить от налогов. Чтобы противодейст­

uоват~, такой практике. в трех ш1111·ах (Нью-Гэмлшире, Западной Виргинии и 

Южной Дакоте) были введены законы. согласно которым продаваемый в мага­

зинах маргарин должен был иметь розовый цвет. <1Молочное» лобби также под­

держало первый федеральный закон о маркировке продуктов питания (закон о 

контроле качеlтва пищевых продуктов 1906 года) и потребовало от органов го­
сударственного регулирования обязать производителей маргарина указывать на 

упаковке продукта. что это «фальсификация~ или «имитация» мacJJa. 

Позднее, когда во время второй мировой войны возник дефицит сливоч­

ного масла . положение ста110 меняться. К тому времени nроизводи·rели марга­

рина стали использо11ать в качестве сырья не J1<ивотиые, а растительные жи­

ры. что улучшило продукт. В 1948 году этот вопрос даже горячо обсуждался в 
ходе президентсt<ой кампании. В конечном счете 90% общенациональных га­
зет, большинство радиостанций, а также nрофсо1озные и церr<овные организа­

ции по всей стране объединились против 4МОлочного~ лобби. В 1950 году 
конгресс отменил федеральный ~маргариновый налог~. а президент Гарри 

Трумэн с гордостью утвердил этот закон. Однако в 16 штатах <1антимаргарино­
вые законы• продолжали действовать, и потребовалось еще 17 лет. прежде 
чем они были отменены. 

«Битва между маслом и маргарином& - это 1<райний случай, но он дает 

представление о столкновеш1и групповых интересов, когда на карту поставлены 

конкурентные преимущества. Более поздние примеры такого рода включают 

борьбу вокруг подписания США Североамериканского соглашения о свободной 
торговле или вступления в ВТО (когда С1"011кнулись интересы экспортеров и вы­

сокотехнологичных компаний. с одной стороны, и профсоюзов и переживающих 

спад отраслей. например, текстильной и сталелитейной промышленности. с дру­

гой). отмены закона Гласа-Стиrолла в 1999 году (Сэнди Уэйл и банковская от­
расль против независимых страховых брокеров) и закона о телекоммуникациях 

1996 года (компании междугородней телефонной связи против локальных опе­
рационных систем Bell). 
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На р1-1сун1<е 1 представлены четыре подхода 1< лоббированию (no Уилсону) 

В1-1дно, что ключевым факторО!.i, определяющим эти подходы. является рсJспре­

деление издержек и выгод от политических акций Чем более равномерно рас­

пределяются издержк11, тем легче лоббирование в nолuзу определенных интере­

сов с целью добиться •покровительства& законодателей, субсидии или налого­

вой льготьr. Чем более равномерно распределяются выгоды, тем 1 руднее создdть 
эффеJm1nну10 коалицию сторонников изменеи"'й Задача любого поли1 ичеt.К()ГО 

cтpa·rera заключается в том. чтобы 1~айти (или создать) по во1можнuсти н.1иб()­

лее б11аrоnриятные политические условия для лоббирования 

Рисунок 1 Классификация подходов к корпора1пио110.му лоббuрооанuю 

Расnрецеле1·ше 
11здержек 

nол1m1Чес1<их 

или законо­

дательных 

waroв 

Неравжшерное 
распредеАениt 

, ' ' 

Равнамерноt 
распрtде11ен11е 

Мажоритаеный: 
nодход (реформъ1 
в обласrи социального 
обесnечен11J1) 

Неравно.мерное 
распределен11е 

Равномерное 
распределение 

Распределение выrод от политических или законодательных шагов 

ИNО•ШИК J W1lson Tt1e РоЬ11с~ of Rfgulat1on (1980) 

Несколько слов 
о комитетах законодательных органов 

На ряде примеров. использовdнных в настоящей rлаве. была показана важная 

роль, которую играют в процессе лоббирования комитеты законодательных 

органов США Этот важ11ыii тактический вопрос заслужиnает особого рассмот­
рен11я 

Политологи. 11зvчающие америк.~нскую зако11одательную СИС'\'ему. соглас­
ны в rом. ч10 н.111больwее влиян11е в конгрессе име1от мужчины и женщины. 
во1главляк1щ11с р:11т1чные комитt>Ты, регулирующие работу конгресса. На та-
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кие дОЛ)КНости назначаются наиболее влиятельные члены nартий большинства 

в каждои палате Гл.~вы комитетов назначают слушания, rотовят законопроек­

ты и направляют их для обtуждения в палате представителей или сенате, от­
кладывают рассмо1'рение законопроектов, если считают голосование по ним 

нежелательнмм, и обеспечивают распреде11ение федеральных грантов и субси­
дий мех<ду округами 

Доступ 1< лредседатепям комн·rетов (nрямои или через других членов коми-
1ета) можt'1' ока~аться решающим фактором получения конкурентных преиму­
ществ Исследование. проведенное у•1е11ь~м11-политолоrами Массс1чусетского 

технологического института. показало. что еtли университет имеет сенатора из 

родного шта1d или члена палаты предстс1вителей из родного округа во влиятель­

ном комитете по ассигнованиям. который готовит федЕ'ралыiыи 6юджЕ'т (и рас ­

пр!!деляет федеральные иtследовательские гранты). то такой университет полу­

чает от $11 до $36 на каждый доллар, потраченный на лоббирование Если же 
университе1 не располагает подобным доетупом к комитетам конгресса, отдача 

от лоббирования равна нулю 

Из того факта . что «Ключи~ от законодательства находятся в руках председа­

телей комитетов, вытекают несколько выводов Во-первых. фирмы. Jаинтересо­

ванные в работе того или иного комитета часто щедро финансиру1от кампании 

влиятельных лидеров конгресса независимо от их партийной принадлежности 

Во-вторых, можно добиться исключительно блаrоnриятноrо сочетания по­

литических сил, если заручиться поддержко11 трех КJ1Ючевы~ участников законо­

дательного процесса 1) председателей профильных комитетов конгресса; 2) ру­
ководителей органов государственного реrул11рования, в ведении которых нахо­

дится рассматриваемыи вопрос, 3) наиболее влиятельных отраслевых ассоциа­
ций. заинтересованных в данном законодательном акте. Стратеги в области за­

конодательства называют это «железным треугольником~ влияния. В случае с 

«антимарr.1риновым~ законодательством производители молочных продуктов в 

течение многих лет "контролировали• все три «стороны треутольника• - сель­

скохозяйственные комитеты палаты представителей и сената. бюро по марки­

ровке пищевых продуктов министерства сельского хозяйства (впоследствии уп­

равление по санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и медика­

ментов), а также национальный молочный союз 

Пять факторов успеха 
юридической стратегии при лоббировании 
в законодательных органах: краткий обзор 
Пять факторов успеха юридической стратегии, рассмотренные в главе 1, играют 
особенно важную роль при разрdботке законодательства для бизнеса Мы nока­
Jали. какую роль играет каждыи из этих факторов 
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Фактор 1: юридическая обоснованность 
Юридическая обоснованность законов, рассматриваемых законодательным 

органом, обычно являются предметом обсуждения. Надежные правовые аргу­

менты - это большой •плюс», но не менее эффективными могут оказаться и ар­

гументы, которые только выглядя1п бесспорными. Как любят говорить политиче­

ские аналитики, позиц11я. которой придерживается законодатеJJь по определен­

ному вопросу, часто зависит от его партийной принадлежности. комитета, в ко­

тором он заседает, и лагеря. 1< которому он принадлежит (профсоюзы или боль­

шой бизнес). Д11я принятия 4антимарrариновых~ законов не было никаких пра­

вовых или экономических основан11й. однако они действовали на протяжении 

почти сто лет. исключ11тельно благодаря политической ловкости и влиннию •мо· 

лочноrо• лобби. В то же время. в автомобилях были в конечном счете предусмо­
трены подушки безопасности, а регулирование использования мобильных телс.>­

фонов в транспортных средствах во время движения получает вес большее рас­

пространение. Коро•1е говоря. юридичес1<ая обоснованность арrументащ1и - это 

важный фактор стратегии в области законодательных действий, но это лишь 

один из факторов. ведущих к успеху. 

Фактор 2: легитимность в zлазах общественности 
Общественное мнение значит для политики больше, чем для любого дpyro­

ro института . Борьба железных дорог с автотранспортными фирмами не увенча­

лась бы успехом. ес11 11 бы не была поднята проблема безопасности дорожного 
движеm1я. В то же время. попытки продлить срок действия патента на препарат 

Lodiпe компании Wyeth-Ayerst окончились неудачей. потому что они получили 
весьма неблагоприятное освещение в СМИ. Лоббирование частных интересов 

весьма распространено в конгрессе, однако избиратели по-прежнему считают 

его противоправным . 

Фактор 3: стратегическая позиция 
Как правило. ведущие фирмы отрасли пользуются доверием законодатель­

ных h"f>yroв. Серьезные позиции компании Disney в отрасли развлечений обеспе­
чили ей благоприятные условия для тоrо , чтобы возглавить успешное лоббиро­

вание. нацеленное на продление срока действия авторских прав на персонажи 

мультф11льмов. А в ~б11тве масла с маргарином• сильные позиции молочной от­
расли в сельском хозяйстве обеспечивали ей устойчивое политическое преиму­

щество перед производителями семян хлопка и животноводами в течение боль­

шей части ХХ века . 

Фактор 4: фииансовые ресурсы 
По.1ит11к11 добиваются переизuрания. поэтому взносы на полнт11ческие це­

ли - э-r11 важнейwю1 аh'ТИВ в лоббировании. Мы видели, что компания Microsoft 
у(1111ила i:вot> ппл ит11<J~1н1е uл11яние по~·ле обвинения в нарушении антитрестов-
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скоrо законодательства. потому что стала крупнейшим спонсором избира1'ель­

ной кампании. работа1ощим в области высок11х технологий . Доступ к законода­

телям. ко1·орый в конечном счете был получен благодаря финансовым вливани­

ям. помог Биллу Гейтсу избежать раздела корпорации. Кампания железных до­

рог против владельцев грузовиков также иллюстрирует необходимость финансо­

вых средств д11я получения поддержки стратег11и в СМИ при лоббировании. На­

конец. большинство примеров клиентского подхода к лоббированию говорит о 
том. что на каком-то этапе и в той или иной форме приходится 01<азывать под­

держку тем или иным политикам. 

Фактор 5: доступ к те,н, кто принимает реиtенuя 
Исследования показали. что доступ к тем, кто 11ринимает решения - это ак­

тив номер один в эффективном лоббировании. Руководители корпораций. име­

ющие прямой доступ к полит1tкам (особенно занимающим ключевые посты) 

имеют намноrо больше шансов добиться успеха в конкурентной 1ор11дической 

стратегии. чем те, !\ГО лишен такого доступа. Korдu авиа~<омпании попытались 

дОбИТl>СЯ ОТ К011Гресса финаНСОВОЙ ПОМОЩИ ПОСЛе терактов 11 сентября 2001 ГО­
да, главным лоббистом отрасли была супруга лидера большинства в сенате. Кам­

пания производителей молочной продукции против производителей маргарина 

продолжалась так долго в том числе и потому, что лидеры конгрЕ>сса. представля­

ющие «молочные штаты». возглавляли важные комитеты. контролировавшие 

сельскохознйственное законодательство . 

•• • 
Теперь. когда мы выяснили, как добиваться принятия законов соответствующи­

ми органами, мы можем перейти к рассмотрению крупнейшей правовой аре­

ны - государственного регулирования. Бюрократы - это самые суровые стражи 

закона, но они контролируют обширную область законов. нормативных актов и 

правоприменительных систем. которые компании изо дня в день используют для 

того. чтобы добиться и сохранить конкурентные преимущества. 

f 1) Jeffrey Н. Birnbaurn. Washington Power 25: А RepuЬlican Family Feud //Fortune. 
Мау 28. 2001 (о соперничестве между Торговой палатой США и Националь­
ной федерацией независимоrо бизнеса) . Лоббистское сообщество Вашингто­

'f!а считает, что эти организации занимают соответственно седьмое и третье 

место в представленном списке. Дополнительная информация о Националь­

ной федерации независимого бизнеса -см. Edmund Andrews. The Little Guys 
Are Ready to RumЫe //New York Times. Мау 6, 2003, р. G 1. 
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бюрократические ловушки 
государственное регулирование 

Ес.л11 вы спрос111пе Аtеня. как л 01пношусь к бюрократ11и, я от· 
вечу: •Рсrзумсе1пся, я ее поддерживаю. И11а•1е кок бы я эсrраба­
m/,/вал ссбl' на хлеб?• 
Эдо;1р.15с1м1111r. ми111<Э осно11<1 r~леи e~u111HМ'QНC!<Oii юрщщчеасоi1 фирмы 
Co\·i11gtm1 & Burli111' 

В своем б~стселлере •Конец здравого смысла• (The Dcarh of Common Sense) 
Филип rоваrд упоминает закон об охране окружающей среды 1979 года, соrлас· 
но которому любая американская угольная электроt-танция. независимо от типа 
и мощности. должна устана811ивать газоуловитель для предупреждения выброса 
серы в атмосферу. стоящий миллионы долларов. На первый взгляд это требова· 
ние казалось дороrостоящ11м. 11п нейтральным. справедливым и полезным с точ­
ки зрения охраны окружающей среды. Однако. как пишет Говард. на практике 
0110 11uтрсбо11ало $4 млрд затрат на раэрабоrку новой технологии. тогда как про­
блему можно fiыло реш•п·ь. 11роt-то замен11в марку угля, используемого на элект­
ростакuиях. 

Гuв:tрд 11010,1~Jyrт этот пример. чтобы nоказ~ть. что государственное pery· 
л~•рнu,1ннt• 11ыt11ло 11J·под коитро11~1. опутало бизнес паутиной бюрократичес1<их 
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ограничений и не достигает сво11х целей с точки зрения публичной nолитию1. Но 

я хочу рассмотреть ::~тот пример несколько глубже. В основе этой истории лежит 

конкурентная схватка между д~умя влиятельными грулпировками. что под­

тверждает <~железное правило~ государственного управления: любой бюрокра­

тический шаг, от которого кто-то выигрывает, неизбежно ведет к потерям для 

другой стороны . 

В 1970-е rоды rорЯ'!о обсуждался вопрос об использовании очистных со­

оружений для предупреждения выброс11 угольными зле1<тростанциями в атмо­

сферу серных отходов. Угольные компании в :Западной Виргинии 11 Пенс11льва­

нии, добывающие так называемый битуминозный уголь. столкнулнсь с серьез­
ной проблемой. Их уголь был дешевле антрацита. добываемого в западных рай­
онах США. но при сгорании на эле1<Тростанц11ях он выделял намного больше 

заrряэняющих веществ. Управление по охране окру>l(ающей среды рассматрива­

ло введение закона. требовавu~еrо от элеl<"fростанцнй, использующих битуми-
" " .... нозныи уголь, установки очистных сооружении - закона. которыи уменьu1ил 

бы загрязнение атмосферы. но нивелировал бы ценовое преимущество этого 

вида угля. 

Когда стало ясно. что за1<онодательство об очистных сооружениях для эле1<­

тростанций. рабсmнощих на битуминозном угле. будет принято. производители 

этого угля прибегли к 1оридичес1<ой стратегии. чтобы сохранить свою долю на 

рынке. Во-первых. они предприняли шаг, 1<оторый сделал бы честь Макиавелли: 

они одобрили закон об очистных сооружениях и предложили установить это но­

вое замечательное оборудование на всех угольных электроеrанциях Америки. 

независимо от используемой марJ<и угля. 

Этот шаг сулил производител11м битуминозного угля тройную выгоду. Во­

nервых. это избавляло их от необходимости бороться против закона. а такая 

борьба выглядела бы в глазах общественности как эгоизм и нежелание охранять 

природу. Во-вторых. что более интересно, 1'3К'ГИ1<а <!Медвежьих объятий» позво­

лила бы производителям «грязного» угля превратиться в защитников окружаю­

щей среды и поставила бы производителей антрацита в неловкое положение. ес­

ли бы они стали возражать против установки очистных сооруженнй. 

1-lаконец, в случае успеха политики «очистные сооружения для всех» по­

ставщи1<и битуминозного угля могли бы решить проблему конкуренции. Если 

uce угольные электростанции вынуждены были бы нести одинаковые дополни­
тельные затраты. ценовое преимущество битуминозного угля при этом бы со­

хранилось. 

Заняв столь выигрышные •экологические» позиции. 11роизводител11 биту­

минозного угля приступили к формированию несокрушимой коалиции. при­

званной содействовать реализации их плана. Важнейшим союзником в их борь­

бе стал объединенный профсоюз шахтеров АмерИl<и. представляюu1ий интересы 

рабочих угольных шахт на востоке. но не на западе страны. Защитники окружа­

ющей среды также ухватились за возможносrь обеспечить бnлРе чистый воздух 
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в слу•1ае объединения с производителями битуминозного yr1111 и присоединились 
t< акциям профсоюза. А производители очистных сооружении должны были за­
работать дополнительные миллионы долларов в случае, если их проду1<ция на· 

шла бы применение на всех электроtтанциях США. а не толh1<0 рабuт111ощих на 
битуминозном угле. Они также поддержали принятие закона. Между 1ем нацио· 

нальная ассоциация шахтеров. оказавшаяся раt11олотои, не tтала н.~ ч1,ю-либо 
сторону. 

Закон вступил в силу в 1979 году. сохранив ценовое преимущеС"t'ВО би1уми­

иозного угля и рабочие места в Западной Виргинии Парадокс соС1оит 11 том. что. 

ка1< 01·мечает Филип Говард. если бы все э11ектростанции перешли на антрацит 

без применения очистных сооружений. воздух был бы почти таким же чиt 1 ым, а 
потребители сэкономили бы $4 млрд, которые потребовались для установки 
очиС'l'Ных сооружений на каждой электростанции. Расточительство~ Несомнен· 

но, но никогда не следует недооценивать вл11яние 11 настойчивосгь умелых стр«· 

теr·ов. если речь идет о манипулировании юридическими инструментами дли за· 

щиты рыночных интересов. 

Государственное регулирование 
как шахматная игра 

Государственное регулирование включает в себя элементы законодательной и 

судебной власти. Органы государственного регулирования, подобно законода­
тельным органам, разрабатывают законы, способные изменить картину конку­

ренции Они также выr1олняют функции обвинення, принуждая к исполнению 

за1<онов с помощью специа11ьных или обычных судов. Когда регулиру1ощий ор· 

гаи инициирует дело об исполнени1t закона, он может навязать все проволочки и 

издержки, связанные с судебной тяжбой. 

Сказанное озна•1ает, что конкуренты могут вести лоббистскую деятельность 

в таком органе с целыо добиться не только принятия благоприятных для себя за· 

конов. но и введения законов, невыгодных для соперников. Так что здесь приме­

нимы те же приемы лоббирования. которые мы обсудили в предыдущей главе. 

Борьбd в управлении по охране окружающей среды бы11а qбитвой группировок, 

имеющих различные интересы» при использовании всех соответствующих инст· 

р)-'Ментов - пабл11с1m1, политического маневрирования и других. характерных 
для этого подхода. 

Ра.1умеется. будучи назначаемыми должностными лицами. чиновники не 

озабочены своим пере1·вбрdнием. Но они учитывают собственные интересы не 
в меньшей степени. чем законодаТt'ли. Они сознают, что продолжение финанси­

р()Вdния их учреждения ааюtсит от поддержки законодательного органа. и по· 

~тому pt.'.trиpyю1 HJ телефонные JBUHl\И конгрессменов и сенаторов. И они сто 

ра.11юд)Макп. <то1н .1и 11~1 с1dнов111~.<н на чью-либо сторону и ввязываться в 

пол11т11чt·t h) ю д1н hVtoнo. 11 р~зульr.1те которой обнJательно будут победители и 
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побежденные. В то же время их собственная карьера часто зависит от честного 
осуu~ествления процедур разработ1<и законов и их проведения в жизнь. Они 

меныпе всего хотят видеть спои фамилии в заголовках новостей с обвинениями 

в покровите.11ъстве или изменен1111 правил игры ло политическим мотивам. Сле· 

довательно. ваши ьозможности проводить юридическую стратегию в области 

государственного регулирования зависят от того. насколько вы учитываете два 

ра.111онаправленных бюрократических импульса - необходимость ублажать хо· 
зяев-политиков и стремление 11эбегать 1<рит11ки в связи со злоупотреблением 
по,1номочиями 

Количество законов и лрав11л настолько велико. •1то один челове1< не может 

Jнать и понимать их все, не говоря уже об их соблюдении Например. при nроиз· 

кодстве стали комnания обязана учитывать более 5500 различных правил. 
А ведь сталелитейное производство не считается столь же регулируемой отрас­

лью. как фармацевтическая промышленноt ть ил11 энергетика Добавьте к этому 

угрозу служебных санкций со сrороны разли11ных органов, nризванных обеспе· 

чивать соблюдеН11е правил. и станет понятно. почему предприниматели с•1итают 

регулирование одной из основных причин своей головной боли. 

В популярных книгах, таких как ~конец здравого смыслаь. раскрывается 

нелепость многих правил - от строительного кодекса Нью-Йорка. препятствую­

щего сооружению приютов для бездомных. до правил, требующих учитывать 

интересы тех. кто исnольэует инвалидные коляски. и потому ме1uаюц1их строи· 

-rельству общественных туалетов на городских улицах. «Государство всеобщего 

регулирования» . как его называют некоторые ученые, создает условия, при кото­

рых попытки проявить активность во многих сферах общественной жизни ока­

зываются тщетными . 

Но сотни регулирующих органов и тысячи правил. затрудняющих жизнь 

компаниям, выполняют еще одну. более тонкую роль. Они предоставляют конку­

рентам и соперникам богатый арсенал тактического оружия и возможностей для 

достижения стратегических целей. В юридических войнах предприятия обы 11но 

защиu~ают свои позиции с помощью таких рассчитанных на публику аргументов. 

как введение лучших в своем роде технических стандартов. охрана окружающей 

среды и защита национальной безопасности. Однако на деле за этим часто скры­

вается эгоистический интерес: получение конкурентных преимуществ. 

«Захват» реzулирующих органов 
Многие сферы бизнеса считаются настолько важными для национальной 

экономики и настолько тесно переплетающимися с интересами общества, что 

было бы неразумно оставлять их на милость рыночных сил. Эта категория вклю­

чает радио. телевидение и телекоммуникации, поэтому в США эти три отрасли 

регулирует федеральная комиссия no связи. Регулирующие органы. осуществля· 
ющие надзор за транспортными отраслями - железными дороГ'dl.111. звиакомпа· 

ниями и судоходством, а также за важнейшими потребителыкими товарами и 
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рствен~~ыыи препаратами и финансовыми (в том числе }T~VJ ам11. напр11мер. лека 

G · ) тахже оnравдыва1от свои полномо•1ия подобными сооб-
Jнм111ск11м11 услуrамн, 

раi1iе1111ям11. " 
!'укснн.щнтел~~ компаний каждой .и3 перечисленных отрас11еи экономиr<и по· 

t ioяiшo жс1лу~отся на обременительность реrулирован11я . Тем не менее ученые -
нолнто,~nг1111 :~кономисты - пришли к выводу. что мно1'11е 1<омпа11ин. псобенно 

1.р11~не~111111е. домннирующие 0 отрасли. на самом деле r1ре11почита1от peryлиpo­

!'Jllll!' >..ioC\'. кuтоrwи со3даеr свободная конкуренция. Та1<. два известных у11е· 
. - . 

111А\ н~:tJllllO н3n1at3J\ll: •Н11какая оrраспь. кото~юи .нредлагается реrулирова-

1111~·. не ,1, 1~ж11,1 01каJываться от него. < ... > Регулирование защищает О'Граслr.. как 

•н K<>llk \ PL'l1tr1111 со L n1роны фнрм, работающих в отрuсли, так и 01' межсrrрасле-

1\011 к<1111-.1 рL·11ц11и" Они 11сходили 11з то1·0 . что реrулирующие органы иноrда ока· 

11~RJ~1н 11 •J<tх11аченными~ тем11 сuмы.ми отраслями. которые они якобы 1<онтро· 

~щ•~'111т НJ11рим~·р. лу11w11й способ создать картель длн согласования цен - это 

·111(11111.11111т ор1ана rоrударственноrо регулирования законодательных оrрани­

'1е111111 н t1lt1Jcflt цl•ноuбраJован11я. А технические правила чаще всего играют на 
1'• ~' h• 1'-lndt111 ям. к1m1рые nnмоrалн их раэраба-тывать - то есть "старым~. ело· 

11>.И~lllll "I( 11 фl!IJ'ddM. 

llt·дa1n111t• события . особенно успешные шаги в области частичного дереrу· 

111111~n<1 н11я t1тр,клей :11rерrетик11 и воздушных перевозок, а также эмпирические 

11(1 1е:1011.11нt11 ле11<т11ительных мотивов регулирующих орrа11ов, за<.тав11яют 

1Lомни11.сн 11 обоснованности теории •захвата•. Однако на протяжении всей 

~н.иr11"1-i1111111111е'.!ся с мнuгочисленными примерами тоrо. как "старые• комnа· 

'i1t11 1 :111м1J1Ut.ю ор1анов 1осударственноrо регулирования блокируют выход на 

pi.11111" но11ы, фирм. тормоJят разработку но2ых продуктов и •обходят1> ко11ку· 

rrнr11ь 114 flt'I у.1 11руе1,1ых рwнках. Поэтому теория «захвата•, видимо. не объяс· 

t•Yt1 11ро111•н ~1t'l)ЛИрования в целом. но этот «захват», несомненно, является <ta· 
t 11.~1 1,11<01н 11 JI011r<ra. Для эrо1·0 есть одна nажная причина: информация. на ос· 

tl'•11t• 1<011чw111 рt>tуд11рующие opra1rы принимают решения. чаще всего поступает 

11'1 \J!'I \ IHjt\t'•.нA' И\111 фирм. 

k.111 td ~ l!S!S71 oдy ддн р~rулнрuвання железнодорожной отрасли был создан 
•1~1·111>1•1 u А 14t-pНJ\~ орган rосударственноrо реrулирования - межштатная торrо· 

'"" ~ · ••1>1111111 1 Ml К). 11пнtу.1ьrа11rжелезнодорожных компаний (и бывший rене· 

РJ•~чм 11 11р"k) 1~111 США) Ричард Олней весьма красноречиво высказался о кон· 
J•r11•111 1-1••1\/1.JI '• • 1/t•" •'ЛI UJ(' ~" б б " ~ "" · . "~. олыuе комиссия удет становиться нu точ· 

• • '1" Ht<lt !•11 11it'(a и жt-лезных дорог•. Поэтому Олней советовал железным до-
1"" ," , 11<· р.111 1\ 111Jrь комисt ию. J ~1rпользовnть ее•. 

' 1' · "' 1н· 1"1'' "-1 ~ ~\!tриканL~ая :>коноыика превращалась нз экономики XIX 
~ · r "''' ' """•' \\ l!t'lчl жи16 1"Ы • " < " е :toporи начали все больше страдать от но-

,, 1· ' \llJ . IJ•/tl; ltllШlИ MlllK)[lt'HЦИИ с ЗВТО'tрансnортной отраслью. и мож-
1 " '""" • 111~ ·1111 /\111\ 1111h · 1 11лd себ _ • • н ценным со1оэником железных дорог в 

' ' \ •••• 1 ' р1.111~ 111101н~ hOIJL·\'JJe ф "· нтов в с ере грузовых перевозок - ав-
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тотранспортных компаний. В конечном сче'Ге МТК получида nолномочия в об­

ласти регулирования как желез11ых дороr, так и автомобильных перевозок. 

Процедуры МТК оставались n фокусе конкурентной юридической стратегии 
вплоть до нашего времени, что нередко вело к междоусобицам внутри автотранс­

портной и железнодорожной отрасли. а не между этими отраслями. Типичным 

примером может служить борьба между транспортно-экспедиционной фирмой 

Clippel' Express и «старыми" владельцами rрузоnи1<ов, раз.вернувшаяся в 1980-е 
годы. Чтобы увеличить сво10 долю на рынке, компания Clipper предложила tv!TK 
утвердить более н11зкие грузовые тuрифы. Традиционные автотранспортные 
компании, недовольные планами Clipper, опротестовали ее тарифы и подали жа­
лобы. Процедуры МТК позволи11и отсрочить полное осущеt"rвление компанией 

Clipper своего тарифного плана на целых два года, что гарантировало ~старым» 
компанинм конкурентные преимущества в течение всего э1'0го срока. В рамках 

более позднего встречного иска против автотранспортных компаний по поводу 

нарушения ими антимоноnольноrо законодател1.ства (подробнее этот «кара­

тельный" иск будет рассмотрен в главе 10) компания Clippe1· потребовала ком­
пенсации убытков от :этой отсрочки на сумму в $30 млн, что впоследствии приве­
ло к внесудебному улаживанию спора. 

Вообще говоря, когда новые рыночные силы становятся причиной краха 

традиционных рыночных стратегий, «старые" компании для своего спасения ча­

сто прибегают к той или иной форме регулирования. Мой излюбленный пример 

касается недавнего использования такой схемы в табачной промышленности. 

Табачные компании-владельцы известных брэндов, едва ~;1правившись от судеб­

ного дела, в результате которого они согласились уплатить штатам сотни мипли­

ардов долларов для покрытия затрат на ле<1ение курильщиков, столкнулись с но­

вой конкурентной угрозой - жесткой ценовой конкуренцией со стороны не­

больших, торгующих со скидками производителей сигарет, которые не участво­

вали в урегулировании упомянутого иска. Будучи не 11 состоянии снизить цены и 

по-прежнему выполнять свои обязательства перед фондом возмещения, круп­

ные фирмы начали лоббировать передачу полноыочий в области регулирования 

отрасли управлению по санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и 

медикаментов, против чего он11 решительно возражали в течение многих лет. 

При'lИНа? Затраты на строгие регулятивные меры, устанавливаемые таким орга­

ном. как это управление, скорее всего, заставили бы ~новичков» уйти с рынка, 

«уступив~ его компаниям-владе11ьцам брэндов. 

НеэфФек.тивность рыночного механизма 
и zосуоарственное регулирование 
Было бы замечательно, если бы можно было обойтись без государственного 

регулирования, но печальный опыт показывает нам, что свободный рынок не 

всегда обеспечивает потребителям товары и услуги по самым низким ценам и са­

мого высокого ка<1ества. Экономисты выделяют пять проявлений неэффектив-
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ых обычно требует реrулирова· 
11ot 1и ры1111•що10 '-!ехJн11.1мd. устранение котор 

б ньа благ. еС1nес1пвенньr,1~и 1Jоно110· 
1111ч Он11 tf!HJdlft.I < p11,npe1lr?e11ue-11 о и1ествен ) ф 
'1t11:\fц. Н( .·иmzu111N 11 ш1еи~ними ~ффе/(та,~tи (экстерналиями . ин ор.мационными 

э обые экономические понят11н. и мне n1 ;>'511 lluUJJ11 lltl!'•L~~HrillU puCAIJ,\lll 'ГО ос 

(11~ x<•lt нн ,, ~1м1ко 061.нсвить их 
6 к i.tt• ичt•опt'-1 нрнмером uбщеtтвенноrо блага является нащюнальная езо· 

ся с предоставлением услуг в об· 
111, '''" 11. 1 1,н 1111J11 <l'k1op прекрасно tnравляет 
, 11 111 "1,11 v1 it~ 't.t< J!!!l\1 ioбtist•ннotnt. но ни од.на коr.1nания или uтpatлi. не име· 

1 1 1,i(r.11" 1111~, tpt'.11111 и til!М)ЛОRдлИ обеспечения защиты rоtударства в це­

.",1 t. 1~ "'' 1, t.Jtt • Фtttь цен) на таkую услугу и 1<ТО будет ее опJJачивdтЬ) Вот по· 
11 "' 1" 't-1>o 1111,сиин•л~.tт ~~о tодержнт регулярную армию и использует налоги 
• "1ю~р1,, 11,~ нн ~тиrн тнjющих ра~·ходов. Содержание армии 'Гребует создания 
r,1"l" 'Ч"': ,"11 t "'' х Llp) "1) р. kоторые покупаtот услуги у частноrо сектора. Ком­
"·••ш 11 1, 1( 1 1\dkllltиe 11,1 rex рмнках. гле доминируют государственные структу· 
Р'-' нJнrч•-.it·p. нJ рынке воuружениil. - это самые большие мастера в области 
" 'p11 1111t t 1< 1111 ~.он1<~l·~н1иl)И t тр.1теr1111. что может подтвердить каждый. кто коr· 
i..1 J11f11 1 (н.t 1 <НЧ мн t 1 ot}дJpl твеннь1ми заказэми. 

fki.."r"pыt <>1rJ1 ,1и 1кн11ом11ки требуют таких высоких стартовых :1атрат. 

''" 'в 1н1t 1111.;11•rt я м~t ro нщr.кu длнолной компании - естественной монополии. 
r. rц~11"' "r rd• 1'1'4 нrиос иt(Я nрон.1водство электроэнергии, поскольку строи ­

Тt- '"' r•o 1 't'k'IJ'' " 1Jн11111f трt•буе1 огромных затрат. а также кабельное телевиде· 
ни1 1111 ~' 1Jы1н1(11И инимnt ти прокладки кабеля). 

J! ,/1м!'11 н.1 11ri.ie11 фун~1u1онировать в качестве монополии компания. оказы· 

&;~)Jl<I~ t11• "lЧ:"I< 1111~ 11цие yuyrи. предоставляет rосударсrву (в лице регулирую· 

111и~ 11~t1 1н1 ••• 11.~при111•р Мt'СТНОИ 1<омиtсии по контролю над предприятиями ком· 

'4•ш1~.н11111 ,~·>< 1VЖfl6dHИll) !lраво следить Ja ценами и качеством предоставляе· 
,....,,~ М<'11•н111лж 1.:1мк ~сл~r 1:.дв.~ ,111 нужно говорить. насколько оживленные по· 

~~w«'H</4• и1 rы щ·дV'lt11 111.1~1iy1 nр~доставления монопольного nрава и нас коль· 

""' ·~ 111111 .i.11t1~~ptнn1ttя 6орьба развора•1ивается между «старой• монополией и 
w111!.1t1 '" ot r.1вu1и~111111 ""' · в <во1<111'1Е'редь претендующим на монополию (напри· 

w1• "'~ "' 11ufк•1ын~wи11р111аt•дшим ему на смену спутниковым телевидением). 
li.< '\JN•IH• Н· •'{Ж lИ'lt'Lt.OИ K<IHК\>\Jt'llПIOH стратегии ДЛЯ естественных монополий 
1" &«1и,w1 1•1,~н 1.1•111p<!>tt"111 ro. ч 10 более 30% руководителей предприятий ком· 
~"'"' 1~111•1" ,,(" 1~жи11"н нч 110 бывшие юристы, а заместители руководителей 
' • 1"1 •11 >1' """' 1111·11-i1 J"1и 111но111ен11ям с государственными органами. как лра· 

"'·'' "" "'"" ( » •. " ' 1\н! 1111i1~!t' •1ьнh1м11 должностными лицами. 
1! J• i- 11• • н~1 r1Ji./ "IK н101•\Жениями для. угольных электростанций иллюс· 

'1 > .'•• • • 1 11
• <111 1н 1• · •1t:'<.fiх11.111мостн государственноr·о регулирования - на· 

' '"' "·
1 

, ,_ •• , 'н ""' ..i нt1\ >ФФ~к1ов. Когда экономическая деятельность, ко· 
•• " ' •1 ;i " н 1 1Ч и~tр нроиJводrтво электроэнергии, причиняет 

' ' '" " ,..,, ' ' ' ' 11<,JfJti! \ ;мно11011. tк<1жем, загрязняет воздух. требу1отс11 
• • "ч'' "'t »·• \•н.>1 T'dkJH J.еmельность не причиняет ущерба на· 
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седению в целом. он выступает •внешним эффектом», влияющим на систему це­

нообразо.вания в данной отрасли, и no:Jtoмy :>1<ономисты говорят о «негативных 

внешних эффектах» . Как nокаJывает история с очистныыи сооружениями , 

борьба между компаниями, которые могут выиграть или проиграть от приня­

тия природоохранного за1<онодаrельства, сrоль же остра. как и вокруг предо­

ставления права на монополию 

Иногда rосударС1·венные органы субсидируют такую экономическу10 актив­

ноtть, которttя приводит к возникновению ПО3ИТ~IВных :>кстерналий. Например. 

городская админиl1 рация может финансировать строительство стадиона для со­

здания рабочих мeli' и стимулированин других видов экономическои активнос­

ти. которые в противном случае были бы невоJможны. Бизнес всячески добива­

ето1 таких вливаний , надеясь тем самым уменьшить сnои затраты на рискован­

ные проекты. 

Четвер10И причиной необходимости государственноl'о регулирования яв­

ляется неравныи для различных участников рынка доступ к информации. Эко­

номическое регулирование можt"!' решить эту проблему, обязав 1<омпании, име-

1ощие более свободный дос·rуп к информации. предоставлять ее тем. 1rro такого 
доступа не имеет.- потребителям и малым предприятиям. Это направление го ­

сударственного регулирования охватывает различные формы защиты прав по­

требителей, в том числе правила, касающиеся гарантийного обслуживания, мар­

кировки товаров и 1<онтроля над рекламой. 

Перечен~, федеральных и местных законов и правил, касающихся защиты 

прав потребите11ей. огромен, и ко~mанЮJ широко исподьзуют эти нормы при ре­

ализации своей стратегии, позволяющие обвинить конкурента в недобросовест­

ной рекламе или сокрытии информации, то есть в нечестности, обмане и причи­

нении ущерба населению. 

Пятая и последняя причина необходимости государсrвенного регулирова­

ния - это то, что я называю «Проблемой спортивных автомобилей». а экономи­

сты - морапьными рисками [1]*. Эта проблема возникает, когда люди прене­
брегают соблюдением правил, навлекая на себя или окружающих риск (мораль­

ный или иной). Кажущаяся безопасность мощных спортивных автомобилей де­

лает водителей меиее осторожными, чем при вождении обычных автомобилей. 

И, несомненно, аварийные ситуации с такими автомобилями становятся одной 

из главных причин дорожно-транспортных происшествий. Эту проблему мож­

но решить с помощью государственного регулирования. повысив ставки налога 

на спортивные автомобили для возмещения причиняемого ими ущерба или 

обязав производителей изменить конструкцию автомобилей. сделав ее более 

безопасной . Любопытно. что, несмотря на явный моральный риск, связанный с 

использованием спортивных автомобилей, в настоящее время это использова­

ние почти не регулируется (более того, с целью стимулирования их продаж бы-

• Примечанш1 на стр 105 
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ло от11ожено лриЮ1т11е ряда природоохранных законов). Объяснение простое: 
когда речь идет о государственном регулировании, поли1'Ические сообра>кения 
часто берут верх над экономическими. Продажа спортивных автомобилей при· 
носит огромную прибыль автомобильным компаниям. и они прибегают к аг· 
рессивному лоббированию, чтобы сорвать все попытки государственного pery· 
лироuания в этой об.части. 

Государственное регулирование само может стать источником мормьных ри· 

сков. Это происходит. если системы rосударетвенных 1·арантий или страхояанил 

явлто~tя СJJишком мощными. В 1980-е годы в США чрезмерные государственные 

rарант1111 по СТJ1Зховани10 депозитов кредитно-сберегательных учреждений nриве· 

1111 к огромнь~м моральным рис1<ам. Для привлечения вкладчиков эти учреждения 

постоянно увеличивали процентн1,1е ставки. будучи уверенными, что государство 

покро~ убытки. есл11 они зайдут слишком далеко. Они инвестирова11и во nce более 
рискованные проекты. и в конце концов отрасль рухнула, став жертвой неустрани· 

мuro морального р11ска. Налогоплательщики потеряли более $500 млрд. 
Необход11мость государственного регулирования в значительной степени 

связана с неэффективностью рыночного механизма. Но в еще большей сrелени 

она связана с политическими причинами. Если возникают экономичес1<ие про· 

блемы. открывается •политическое окно». и избиратели требуют от законодате· 

лей решения этих 11роблем. В этом случае законодатели разрабатывают новые 

системы rоt"ударственн()ГО регулирования или расwиряют полномочия сущест· 

вующих орr·анов. даже если в этом нет никакой экономической необходимости. 

Кроме того. меры государственного регулирования. действующие в то1· или иной 

период, нередко являются результатом юридических конкурентных баталий 

предшt'СТвующеru периода. Эра сбаронов-грабителей~ оставила нам реrулиро· 

ван~1е жt•лезных дороr и антитрестовское законодательство. а Великая депрес· 

<'ИЯ - трудовое законодате11ьство. регулирование банковской отрасли и рынка 

ценных бумаг. Каждая из этих бюрократических систем, в свою очередь, откры· 
вает перед стратеrами возможносrь использования законодательства дпя подав· 

ления конкурентов. 

Основные стратегические инструменты 
государственного регулирования 

<>каJJВШись в Нt•проходимых дебрях •государства всеобщего регулирования», 
нел11urне иметь при 1·ef'>e карту. Охватить взглядом все аспекты деятельности co­
'lt'H у11равлt•ний. С.111110. комиссий 11 «оветов, густо произрастающих на ниве зако· 
но.:tJте1ы. твJ. нt>во.1"юж110. Поэтому я uстановлюсь на пяти основных стратеги­

Чt't кил ивс1р\'М<'Н1d\ rocyдapt тве11ноrо регулирования. которые обычно обус· 

1111111t~dt1•т R•J111д1111!'<~ие J..ОНt-.)'рентные шanr компаний отрасли независимо от 

t.1>t1~\lt'IH011 t111\dl!Ш1 Э11111нt rрум~нты включают: пр11нят11е стандартов; госу· 

• j''l" т1ч ",.,, '' 1111'''" •ир111,111111t': 1Jщ11mJ и кинтроль над соблюдением прав собсrпвен· 
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ности: контроль над соблюдением законов и норл1а1пивных акп1ов: предосrпав.ление 

правителuСJnвеJtНых zра11тов и субсидий. Когда государство использует эти «ры­

чаги-., одни компании выигрывают, а другие проигрывают в этой «игре». 

Принятие стандартов 
Принятие стандартов для продукта или отрасли - это первой и наиболее 

важный рычаг государственного регулирован1щ. Технические условия экономи-
" чеtкои дентельности. включая те. от которых зависят крупные сети. ус-1·анавли-

ваю-гся либо рынком, либо регулирующим органом. Так. в XIX веке происходили 
рыночные ба1·алии вокруг стандартной ширины железнодорожной колеи и стан­

дарта передачи электроэнергии (переменный 1111и постоянный ток) . В обоих слу­

чаях стандарт. доминирующий на рынке, в конечном счете. был закреплен зако­

нодательством. 

В ХХ веке битвы вокруг рыночных стандартов включали борьбу за форма­

том видеозаписи (VHS взял верх над форматом Betacam. продвигаемым компа­

нией Sony) и операционных систем для персональных компьютеров (Microsoft 
одержала победу над Apple и IBM). В каждом из этих случаев секрет победы в 
«войне стандартов~ заr<лючалсн в быстром приннтии потребителями и широком 

распространении предпочтительной технологии. Для введения таких стандартов 

не требова11ось каких-либо правовых норм. Однако, когда рынок принял опреде­

ленный стандарт, темпы роста производства видеомагнитофонов и персональ­

ных компьютеров резко возросли. 

Стандарты, не устанавливаемые самим рынком, принимают регулирующие 

органь1. Область применения этих стандартов практически безгранична . Они ох­

ватывают безопасность товаров (автопокрышки и электропровода). охрану здо­

ровья (качество мяса и эффеК't'ивность лекарственных препаратов) и окружаю­

щей среды (ограничения на выброс вредных веществ для уменьшения загрязне­

ния воздушной среды) и даже этические нормы поведения (стандарты, относя­

щиеся к конфликту интересов в области финансовой отчетности). Некоторые 

важнейшие государстве1 111ые стандарты определяют направление будущих инно­
ваций и совместимость сетей. 

Когда oprat1ы государственного регулирования приступают r< разработке 

важных стандартов, определяющих генеральное направление развитие отрасли. 

борьба между компаниями бывает с-голь же ожесточенной. как и локальные ба­
талии вокруг ограниченных стандартов. От того, какие стандарты будут установ­
лены регулирующим органом . зависит получение миллиардных прибылей. 

В этом случае правовая искушенность. политическая ловкость и настойчивость 

становятся не менее важными, чем обладание самой совершеt1ной технологией. 

На1'лядным примером может служить история принятия стандартов федераль­
ной комиссией по связи (ФКС). 

В 1950 году ФКС намеревалась организовать открыту10 проверку с целью 
определить. какую из соперничающих технологий передачи Тt'JJевизионных сиг-
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налов ~компании Radio Corporation of America (RCA) или Colнmhia Broadcasting 
System (CBS) - принять в качестве единого стандарта для производства цветных 

телевизоров. На большинстве рынков победителя определили бы непосредст­
венно потребители, голосуя за него своими кошельками. Но телевидение отно· 

сится к рынку массовых коммуI01каций, затрагивающих общественные интере· 
сы, поэтому решею1е принимал регулирующий орган. Победителем должна была 
стать компания. которая сумела бы лучше преподнести свой товар регулируюше· 

му Opf'(lнy. 

К тому времени уже пять миллионов черно-белых телевизоров вклюt1ались 

каждый вечер в домах амер11канцев. Но Дэвид Сарнофф. основатель компании 

RCA. fiыл уверен. что перспективы за цветным телевидением, и фирма, контра· 
пирующая в будущем патенты на одобренные ФКС стандарты передачи цветного 

изображения. станет получать огромные прибыли. 

Сарнофф обладал счастливой сnособностыо оказываться в ну>кное время n 
нуж11ом месте. В первый раз он получил wанс. когда в составе команды операто· 

ров беспроводноrо радио находился на крыше нью-йоркского универма111 n мо­
ментобнародования новости о гибели <'-Титаника~. Молва утверждает. что он ос­

тавался на своем посту 72 часа. сообщая новости о катастрофе людям. которые 
. слушали его. затаив дыхание. ~Благодаря» rибе.r1н «Титаника» он стал молодым 
перспективным руководителем радиокомпании. 

25 лет ycnewнoro руководства корпорацией RCA и ее техническим подразде­
лением NBC стали хорошей wколой. подготовившей его к схватке вокруг цветно­

го телевидения. Умение сочетать тактическое новаторство и ловкие юридичес· 

кие ходы позволяли ему в течение многих десятилетий одерживать победы над 

конкурентами, а компании RCA - стать лидером в отрас11и радиовещания и чер­

но-белого телевидения. 

Но цветное телевидение - это совсем другое дело. Первая, примитивная 

технолоrия передачи цветного изображения была разработана компанией Ве\1 

Labs в 1929 году. Постепенно возникли два альтернативных инженерных подхо­

да R цветному телевидению. Компания RCA сделала ставку на ~электронный~ 
подход. то есть на 11спользование цветного кинескопа, совместимого с существу­

ющими устройствами для передачи черно-белого иэображеЮ1я. Владе11ьцы но­

вых цветных кинескопов RCA могли смотреть цветные передачи и в черно-бе­
лом изображении. 

C11crt'мa передачи цветного изображения компании CBS была основана на 
механической технологии (несколько фильтров, смонтированных на диске внут­
ри кажд()ГО rеле1111зора . преобразовывали черно-белые сигналы в цветные) . Ка· 

че~-тво и:~обrажения CBS было выше. но система не позволяла передавать черно­
r,елое 11:1ображен11е. qтобы смотр!'ТЬ и цветные. и черно·белые передачи, потре­
r1иrел~1 !l•>лжн1.1 fiыл111tмет1, два разных телеприемника. 

:мrrуднняrь rrшить. какой t-rандарт выбрать. ФКС организовала открытую 
nр1101·11ку 1 ·t'лно.10111i1. Первоii должна 6ЫJ1а выступить команда CBS. Когда теле· 
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визионньtй экран ожил, и на нем появилось яркое и •1еткое цветное изображе­

ние. члены комиссии одобрительно закивали головами. 

Затем наступила очередь RCA. Техники включили аппарат, но сразу же стало 
ясно. что эле1<тронная система RCA не готова к приему передач, идущих в прайм­
тайм. Цвета были смазаны, а изображение - довольно странным . Как впослед­

ст!!ии жаловался Сарнофф, «обезьяны были зелеными, а бананы - синими, и все 

от души посмеnлись» . Члены комиссии отдали предпочтение стандарту CBS. 
Сарнофф rлубоt<О переживал поражение. Но его богатьrй опыт в облас-rи от­

ношений с органами государственного реrул11рования подсказывал ему. что поч­

ти никакие решения не принимаются раз и навсе!'да. Он поклялся во •1то бы то ни 

стало изменить решение ФКС. 

Прежде всего он обжаловал решенне ФКС в судах, утверждая, что ее реше­

ние - это произвол и «шаг назад• в телевизионной отрасли. Эта мера не дала 11е­

медленных результатов, но фактически отсрочила введение нового стандарта 

почти на rод. Затем вмешалась судьба: началась война в Корее. Столкнувшись с 

серьезной нехваткой электрооборудования для военных нужд. министерство 

обороны отложило производство цветных телевизоров, помешав реализации 

рыночной стратегии CBS. Сарнофф быстро взялся за работу по трем направле­
ниям - техническому, деловому и политическому. 

Во-первых, он не пожалел средств для устранения технических nроблем, 

которые поставили е1·0 в неловкое положение перед ФКС. Затем он организовал 

маркетинговую кампанию, чтобы увеличить продажи черно-белых телевизо ­

ров. Если бы черно-белые передачи стали нормой в отрасли, потребители стали 

бы требовать принятие такого стандарта передачи цветного изображения. кото­

рый позволnл бы им смотреть черно-белые передачи, и ФКС трудно было бы 

придерживаться своего решения, принятого в 1950 году. «Каждый выпущенный 
нами черно-белый телевизор аппарат намного усложняет жизнь CBS», - гово­

рил Сарнофф. 

Наконец, Сарнофф сосредоточил свое внимание на отраслевом объедине­

нии эксnер-rов - национальном комитете по телевизионным системам, создан­

ном в качестве консультативного органа ФКС по вопросам технических стандар­

тов. Он занимался лоббированием объединения, пытаясь добиться пересмотра 

технологии цветного телевидения после окончания войны. Он знал, что •1лены 

ФКС не отменят своего решения просто потому, что он попросит их об этом. Но 

он располагал большими средствами и пользовался политическим влиянием. Он 

нnденлся, что эксперты одобрят усовер1uенствованную систему передачи цветно­

го изображения. разработанную RCA. и предложат ФКС благовидный предлог 
для отмены ранее принятого решения. 

Стратегия Сарноффа оправдала себя. Техническая команда RCA в 1952 году 
усовершенствовала качество изображения: оно было не хуже. чем у СВS, и к тому 

же телевизоры RCA принимали как цветные, так и черно-белые передачи. Кроме 
того. учитывая. что к 1953 году в американских семьях было почти 25 млн теле-
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визоров RCA. неудивительно, что даже президент CBS Фрэнк Сгэнтон понял, Ч'1'О 
глупо требовать от покупателей приобретать его цветной телевизор, если новая 

электронная трубка RCA обеспечивает полную совместимость передач. На слу· 
шаниях в конгрессе по этому вопросу Стэнтон сдался. В декабре 1953 года, со· 
славшись на о·гчет на~{иональноrо комите'l·а по телевизионным системам, ФКС 
официально отменила свое решение 1950 года и утвердила технологию RCA в на· 
чеmе единого стандарта для коммерческого цветного телевидения . 

Сарнофф одержал решающую юридическую победу в битве за конкурентное 
преимущество. но потребовалось более десяm лет. прежде чем цветное телеви· 

денне стало т-аким, каким он его видел в своих ме•1тах. Перелом наступил в 

1960 году. когда компnния NBC приобрела новое шоу под названием ,,.qудесный 
мир красок Уолта Д11снея». Дети постоянно tтали спрашивать у родителей: nоче· 
му у нас нет цветного телевизора? - и продажи пошли вверх. 

Спустя полвека после открытых соревнований. решивших вопрос о техно­

лог1m передачи цветного изображения (когда все увидели си11ие бананы Сар· 
ноффа). на слушан11ях в ФКС собралась другая группа руководителей телеком· 

пан11й. чтобы узнать о решении. от которого вновь зависели многомиллионные 

прибыл11. Со времени схватки вокруг стандартов цве·rного те11евидения прошли 

десятилетия. однако ФКС по-прежнему является главным объектом вниман1111 

предсrавителей телевизионной отрасли. На этот раз речь шла о предложении ко· 

миссии обязательно устанавливать во все новые телеприемники дорогостоящее 

оборудование. позволя1ощее принимать передачи местных телевизионных стан· 

циii, ведущих ueuiaниe в цифровом формате. 

На этот раз руководители телевизионной отрасли проявили единодушие. 

Они сочл11 р<1сходы на цифровое 'fелевидение бессмысленной тратой денег. кото· 

рая снизит их прибыли и принесет пользу лишь немногим потребителям, кото· 

рые t·мотрят местные передачи. Ио ФКС отстаивала интересы более влиятель· 

ных отраслей. 

Одна из них. телекоммуникационная. всячески стремилась заполучить но· 

вый диапазон рабочих частот для своих быстрорастущих локальных рынков 

беспрuводной связи. Она предприняла весьма эффеl\"I'Ивную лоббистскую кам· 
панию в конгрессе и в ФКС. 11 последняя отреагировала. обязав местные телеви· 

зионные станции подrоrов11ться к переходу на узкополосные цифровые сигналы. 

Hi.Jзpt>вaлu и другое решение; ко~щссия намеревалась обязать производитедей 
11;iмен11ть конетрукщ1ю телеnи.1оров таким образом. чтобы те моrли принимать 
цифровоИ t 111·11ал. 

Атмосфера. в которой npoxoд1t~o обсуждение. странным образом иапоми· 
н.:~т11\Иt куtо110 1 • l"I"dндартах цвет11оrо телевиден11н. Действительно ли цифровой 

си1 нdл (к11>С1tt'Чивае1 л~1шее изображение? Руководители отрасли так не считз· 
ли. Ocr.iнJ,1<1t1. также 11ро611емu совместимости. Готова ли ФКС к потоку жалоб 
п• 11per111 r1:.1rн. н1•доuм1..ных 11ерt•:1.одом местных телевизионных станций на циф· 
Р• >нщ· ~1·1ц.1ние. !\0Т11\1Ut' с1t.1<1ет бесполезными анало1·овые телевизоры? 
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Но ФКС устала ждать и объявила о своем новом решении: в течение четы­

рех лет все телевизоры должны быть оснащены новым цифровым тюнером. Ко­

миссия заявила. что настоятельная потребность в соотве·rствующем диапазоне 

частот важнее дополнительных затрат местных телевизионных станций и потре­

бителей. 

Для телевизионной отрасли это означало поражение . Но Дэвид Сарнофф и 

сегодня быстро бы разобрался u происходящем. Телевизионная отрасль, кото­
рая утратила решающую рол1> в экономике. уступила позиции более активному 

и лучше организованному 1<онкуренту. «Железное правило~ государственного 

управления остаетсн в силе. Наступила очередь телевидения признать свое по­

ражение. 

Истории с RCA и переходом к цифровому телевидени10 касаются техничес­
ких стандартов. Однако и нетехнические ста11дарты, например. в области откры­

тости информации или рекламы. созда~от столь же богатые возможности для по­

лучения или сохранения конкурентных преимуществ в бизнесе. 

Продавая дом, большинство людей заполняют стандартную форму. в ко­

торой указывают его недостатки и скрытые дефекты (например. протекаю­

щую крышу, подтопление подва11а или зарытую на участке емкость для горю­

чего). Вы. возможно. думаете. что это делается для защиты интересов покупа­

телей домов . 

Как бы не так! На самом деле эти стандартнъ1е формы придуманы риэлтера­

ми. представляющими интересы продавцов. Риэлтерам надоело участвовать в 

судебных разбирательствах по поводу скрытых дефектов, обнаруженных после 

совершения сделки. Чтобы оградит1> себя от подобных разбирательств. риэлтеры 

организовали общенациональну10 лоббистскую кампанию за обязательное за­

полнение таких форм и раскрытие продавцами информации о дефектах выстав­

ляемого на продажу дома. Если риэлтер вручил потенциальному покупателю 

форму, заполненную продавцом, ни одна из сторон не имеет права предъявлять 

ему претензии . 

Государственные стандарты в области реклам1>1 и маркировки продуктов 

также открывают перед компаниями богатые возможности получения преиму­

щества перед конкурентами. Сражения вокруг таких стандартов обычно ведутся 
в рамках войны между конкурирующими брэндами. которая будет подробно рас­

сматриваться далее. 

Типичный пример блестящих приемов конкурентной борьбы, связанных с 

рекламой и маркировкой продуктов. можно увидеть на таком высококонкурент­

ном рынке, как рынок спортивной обуви. Федеральная торговая комиссия 

(ФТК) осущесrвляет широкий контроль надпра1<1·икой рекламы в соответствии 

со своими полномочиями в области защиты населения от «нечестных и вводя­

щих в обман действий и методов•. Компания New Balance Athletic Shoe пыталась 
увеличить свою дол10 на рынке за счет таких гигантов. как Nike и Reebok. ис­
пользуя новый прием маркетинга - патриотическую надпись ~};1ade in USA». 
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Как и большинство производителей спортивной обуви. компания New 
Ba\ance ввозила часть своей продукции из Азии. Но. в отличие от 60J1ьшинства 
1<онкурентов, Ne\v Balance производила обувь в США с исполыованием преиму­
щественно американских материалов. Фактически обувь New Bala11ce была на 
75% •сделанной в США», что и позволило компании иtnользовать э1у нщщись. 

Но существовала одна проблема. Много лет назад ФТК приняла стандарт в 
области рекламы. разрешающий использовать надпись «Mdde 111 USA» лишь в 
том случае. если товар изготовлен в США не менее чем на 98о/о Компания New 
Ва\апсе пос•1итала. что новая глобальная экономика делает подобный стандарт 
уt"аревшим и ходатJi11.-тво!k1ла об его изменении. Она вС'1уnи11о1 в l<онтакт с юри­

стам11 11 экономистами комиссии н получила их nомержку. Они соrлdсились. Ч'ГО 

Пр11ШЛО время распросrра111tТЬ Н8ДПИСЬ ~Made tn USA~ На товары, «fl ОСНОВНОМ\'> 

про11зведенные в США. 
Все u1лn успешно. Уведомление о предполагаемом изменении стандарта бы­

ло помещено в Federal Register - официальном издании. в котором все феде­
рс!Льные ведомства сообuщют об изменении правил. приглашая заинтересован­

ные стороны к обсуждению. Объявления никто не заметм. 

Затем ФТК nодrотов1та проект окончательной редакции правила и опубли­
ковала его. Что произошло дальше. не совсем ясно. Возможно. компания Nike 
<~то-то шепнула кому-то на ухо, а возможно, и нет. Так или иначе, поднялся 

страшный шум. Ассоциац11и ветеранов, профсоюзы и консервативные ведущие 

радиопередач объед11нились, чтобы похоронить поправку. Им не нравилась гло­

бальная экономика. которая лишала американцев рабочих мест. Они были 1<ате­

горически против того, Ч"IОбы на кроссов1<ах, пусть даже и частично изготовлен­

ных в Азии. стояла надпись •Made 1n USAP. 
Компании Ntke и Reebok тихо стояли в стороне и наблюдали за предmвле­

нием. Они знали. '11'О произойдет дальше. Разумеется, законодатели стали назва­

нивать ЧЛЕ'Rам комиссии. Оfiсуждался вопрос о возможном сокращении бюджет­

ных ассигновании д,1я ФТК. Поправку тихо похоронили. а компания New 
Ralance занялась поиском нового маркетингового лозунга. 

Предоставление лицензий и разрешений 
Второн инt трумt'нт rосудuрственного регулирования. который компании 

Д(JJIЖНЫ учитывать при разработке стратегии - это предоставление лицензий и 

разрешени1i. Люба" эконом11ческая деятельность - от юридической практики 
до (троителы. rва новой по.~11клиники - требует того или иного разрешения бю­

рокр.1тичеекоrо органс1. А когда чиновники •охранн1от ворота» отрасли. возни­

к.~1оr дололfrигt>льныt' ст~ытегические возможности. 

Бt111ьшdн Чс1t1ь11t'ятельноrn1 государства в области лицензироваю1я служит 
rнн и.,1и инои nодt'шои для оfi1цrства цели. Мне нравится, что прежде чем сесть 

«J \'11t. J1:1 r11мо(~11 1ч. лк1;tи .'\U.1)kllbl сдать экзаме11 по вождению. Однако многие 
11p1>ut•д\ ры ,1и11r1н111н111.11111я дея1'~льност11 коммерческих предприятий служат 
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барьерами для ~ыхода на рынок новых предприятий. что порождает огромные 
возможности для злоупотреблений. 

Во-первых. •еrарые~ участники рынка обычно вся'!ески препятс1'ВУJОТ вы­
даче лицензий •новичкам~ . Например. если государственные органы рассматри· 

вают вопрос о nроительстве новой поликлнн}(КИ в каком-либо районе. действу­

ющие медицинские учреждения. скорее всего. попытаются доказать. '11'0 сущес·r­

вующt1х учрежцений вполне дос·ппочно для обслуживания населения в этом 

рdЙОНе. 

Во-вторых. цнже если регулирующий орган и не откажет в предоставлении 
ли~1ензни новоыу участни1<у рынка. конкуренты мoryr прибегнуть ко uсему арсе· 

налу законных процедур. ч1·обы навязать потенциальному сопернику значитель· 

11ые расходы и 11роволочк11. Множество примеров такого рода будет рассмотрено 

в главе 7 
Наконец, процедура выдачи лицензий в регулирующих органах '!а сто созда­

ет для группировок. nредставляющюс социальные интересы различных слоев на­

селения, возможности формирооания альянсов с конкурентами с це11ыо отсро · 

чить выдачу лицензии. Много лет иззад. буду'lи студентом, я летом стажировал­

ся в вашингтонском офисе Sierra Club Legal Deteпse Fund - государственной ор­

ганизации, специализирующейся на правовых аспект<tх охраны окружающей 

среды. То. что я узнал тем летом, глубоко поразило меня. Я понял, •~то несколько 

высококвалиф1tц1qJоваиных талантливых юристов. используп сложные процеду­

ры реrулирова1шя. при желан11и могут приостановить практически любую фор­

му экономической деятельиосrи. В данном случае они воспользовались прави-

лами федеральной комиссии по регулированию энергетики (органа. выдающего ! 

разрешения на строительство электростанций). чтобы отсрочить возведение 

плотины для новой гидроэлектростанции. 

Вашингтонский офис Defense Fuпd (Sierrэ Club - это самостоятельная орга­

низация) был в то время идейным противю1ком всего, '!ТО намеревалась делать 

энергетическая отрасль. Or имени группы землевладельцев и компаний, которым 
грозили потери в случае строительства плотины. организаuия обратилась в экер· 

rетИ'!еское ведомство. Я провел лето. пытаясь доказать, что в предварительное 

технико·эконом11ческое обоснование строительства плотины. выполненное ин­

женерным управлением вооруженных сил США, требовало подготовки подроб­
ного и дорогостоящего отчета об экологических последствиях проекrа. На самом 

деле, адвокаты Defense Fund не считали. что отчет об эколоrических последствиях 
необходим или даже полезен на данной стадш1 процесса выдачи разреwежtя. Но 

они усмотрели а этом возможность отсро'!Ить. осложнить или затормозить стра· 

теrию. которую реализовало предприятие энергетической отрасли. 

«Мы боремся за переход на нспольэова1111е солнечной и ветровой энергии. -
объяснил мне штатный юрист фонда во время одной ве'!еринки. ·- Чеы дороже 
будет обходиться традиционные виды энерr1111, тем скорее люди начнут исnоль­

эовать новые виды энергии~. 
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Защита прав собственности 
Третий инструыент государственного регулирования связан с определением 

права собственности - наиболее важным страте1·и•1еским активом капитализма. 

Государственные процедуры по установлению, подтвер>кдению и отмене прав 

собственности, в том числе прав на недвижимость. а также законодательс-rво о 

зонировании, регулирующее землепользование. строиtельство и эксплуатацию 

зданий и сооружен1~й, исключительно важны для успеха в бизнесе. Сказанное от­

носится и к процедурам. связанным с предоставлением прав на интеллектуаль­

Н}'IО собственность. например патентов и торговых марок . 

Кроме того, конгресс иногда изобретает совершенно новые формы •регул11-

рования прав собственности» для реu1ения отдельных проблем государственной 

политики. что открывает новые стратегические возмож11осrи. Так. в сфере охра­

ны окружающей среды те компан~1и. которые ранее лоббировалн принятие зако­

нов об охране воздушной среды, выгодных для отдельных предприятий, теперь 

покупают и продают «разрешения на загрязнение~. торгун правами на выброс в 
атмосферу определенных коли•1еств диоксида серы и других химических ве­

ществ. Государственные органы регулирования распространяют разрешения, до­

пускающие вредные выбросы в количеС1'вах. безопасных для окружающей сре­

ды. Компании, имеющие такие разрешения, мо1ут оправдать ими выбросы вред­

ных веществ в атмосферу. или. обеспечив переход на экологически безопасные 

nроиэводствениые процессы. продать их другим компаниям. 

Недавно федеральная комиссия по связи изобрела новую форму права соб­

сrвенности - права на использование части диапазона радиочастот для беспро­

водной связи. Затем она продала их на аукционе, что принесло федеральному 

правительству миллиарды долларов. Фирмы, выигравшие аукцио~1. получили 

право использовать или продавать эти чаС'ГОТЫ по своему усмотрению. 

Контроль над соблюдением законов 
и нормативных актов 

Четвертый инструмt:>нт государственного регулирования, который необхо­

димо учитывать прн принRТии стратегических решений - это контроль над со­

блюдением законов и нормативных актов. Государственные органы имеют ши­
рокие полномочия в области такого контроля. Фирмы, не желающие соблюдать 

правила. пытаются лоббировать отмену такого контроля. КоЮ<уренты, стремя­

щиеся затруднить ж11знь соперникам или закрыть конкурирующие предприятия, 

требу1от неукосн11тельноrо соблюдения законодательС1'ва. Стратегические по­

слелствия такого рода усилий могут быть значительными. 

В r1редыдущей главе я упомянул два самых rромхих случая. показывающих. 
как rосударt'ТВО следит за соблюдением законов. Оба случая касаются наруше-

1н1й антимонu11ольного Jаконодательства: один связан с компанией АТ&Т 
(1970-е ~·оды). <1 другой -- с Microsoit (1990-е годы). Я хочу рассмотреть эти два 
(Лv•щн 11олр0Gн~е. 1шrому что методы. которые конкурирующие фирмы исполь-
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завали, чтобы заставить чиновников антимонопольных органов действовать в 
их пол~.зу. могут слуJ1<ить великолепным пособием по стратегии в области ис­

пользования инструментов государственного регулирования. 

АТ&Т - это классический пример естественной монополии. J<оторая. как 

выяснилось. была намного менее «естественной'> . чем казалось иа первый 
нзrляд. Компания, которая почти 80 лет была монополистом на американс1<ом 
рынке телефонных услуг и стала крупнейшей корпорацией в мире. в начале 1980-
х годов была разделена. что ознаменовало приход эры ускоренных инноваций и 
снижение цен на т!'с'лекоммуникационные услуги. 

Этот разд€'л прои:sошел благодаря настойчивости и юридической целеуст­

ремленноеrи одно1·0 челове1<а - Билла Макгоvена. основателя компании MCI. 
Как я уже писал. в 1970-е годы он так часrо давал показания на Капитолийском 

холме, когда там проходили слушания по вопросам телекоммуникаций. что со­

трудники аппарата конгресса стали обращаться к нему по имени. Он был вхож и 

в ФКС. Правда. там отношение к нему определялось отноu1ением сотрудников к 

компании АТ&Т. Макrоуен придерживался предпринимательского подхода, ведя 

упорную борьбу со своим могущественным противником. 

Но каким образом Макгоуену в конце концов удалось настроить правитель­

СТJJО против АТ&Т? Во-первых, ему немного повезло. Самым верным союзнюсом 

АТ&Т был президент Ричард Никсон. Но когда в 1974 году Никсон покинул свой 

пост в связи с уотерrейтским скандалом и в Белом доме поселился Джеральд 

Форд. администрация пришла в замешательство: она не могла столь явно стано­

виться на защиту большого бизнеса. Во-вторых. чтобы подстегнуть правительст­

во. в марте 1974 года Макгоуен инициировал частный судебный иск против 

АТ&Т. обвинив ее в нарушении антимонопольного законодательства, и начал 

лоббистскую кампанию. чтобы застави·гь министерство юстиции вмешаться в 

это дело. 

И тогда коыпания АТ&Т допустила стратегическую ошибку. Она •отключи­

ла» MCI от услуг междугородной телефонной связи. одобренных ФКС. наглядно 
продемонстрировав. что ей нельзя доверять как честному конкуренту. В ноябре 

1974 года. когда президент Форд находился за пределами США. генеральный 

прокурор объявил руководителям АТ&Т. что на следующий день он намерен от 

имени государства возбудить против компании дело о нарушении антимоно­

польного законодательства. У АТ&Т не оставалось времени на то. чтобы моби· 

1111зовать дружественных 11011итиков и блокировать этот шаг. 

Макrоуен одержал победу над компаЮtей АТ&Т. поскольку проявил себя 
блестящим тактиком, умело используя для достижения поставленной цели пра­

вовые, регулятивные, лоббистские методы. а также PR. Многолетнюю борьбу 
MCI за место в отрасли он оnисьmал следующим образом. 

«История компания MCI - это история четырех разных .би.."!несов".< ... > Во­
первых. мы мобилизовали венчурный капитал. Во-вторых. мы лоббировали в 
правительстве. Затем . после того как АТ&Т попыталась вытеснить компанию с 
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рын1<а. м~~ сvмели защ~tn~ть сnои законные права на предоставление и расшире­

нне услуг. <.~.> И вот мы в телекоммуникационном бизнесеь. 
- компания MCI при проникновении на 
Груднос"r11. с которыми столкнулась • • 

рь1нок Мt'ждуrоролноii связи. высве•~ивают проблему 11юбои новои фирмы. име­
IОЩ(~Й дело с компанией. существование 1<оторой зависит от поддержки nрави ­
Тt'л t.ствt•нных орrа~юв. в ~о время как большинство фирм умело :iанимаютс11 
рекламой н сбытом. компан 11 и. финансируемые государством. живут за сче1· лри­

Rи.r1еr~tрованного досту113 к бюрократическим и законодательным органам. Э1·от 
доt·ту11 трансформнруется 8 устой•111вые стратегические nр!:'ИМ}

1wества веред 

• Нl11н1•1кам н • в отр<1rл11. 

J111тrpt!ciн1. что paзJtt'Л АТ&Т не избавил MCI от необходимости использо­
nа-rь конкурl:!нтну1о юридическую стратегию. К 1990-м rодам МС\ стала второй 
110 Ut'ЛИ'lинt· Т'!',1ефuнной ком11анией Америк11 и слилась с глобальной телеком­
му11ика111~онноi1 компанией WorldCoш, которая вскоре стала жертвой громкого 
ска11дал~ . выJванноrообвинениями во многомиллиардных махинациях с финан· 
ro8uй 01'чt•тностьк1. который закончился ее банкротством, Пока реорганизован­
ная кt1м n<1 нн11 MCI WorldCom боролаrь за выживание после баt1кротства. старые 
враги /.ICI ·- ЛТ&Т и ff бывш11е подразделения. региональные компании Веll.­
вели лоfоfiнстrкую декrе.~ьносrь в органах rосударственно1·0 регулирования. до­

биваясь 11икви;~аци11 МС! и исключения ее из конкурентной борьбы. Однако. как 
11 в 1970-е и 1981)-е годы. компания АТ&Т потерпела неудачу. а MCI выжила. что­

бы 8 CJl)"lae нrобходиыоrти 11родолжит1> борьбу. 

Отличие n~ла Microsoft о нарушении антимонопольного законодательства 
от дt'.IUI лт·&т заключается в том. что n!:'рвая компания добилась монополии на 
!)Пер<tцисж.ную снс1'<'му (ОС) для ПК благодаря использованию рыночных мето­

дnа. а нr за счм nоддержки правительственными чиновниками, Тем не менее де­

ло Micн•~<>t't <оtЧl{JВ\IЖдалuсь столь же упорным лоббированием, организован­
ным Чt!.ll(ЛW)(OM. rлубоко заинтересооа11ным в решении проблемы. 

К к11чаУ1у 1990-х годов корпорация Microsoft благодаря своей системе 
Window.; 1'(>ит1н.1.11ировала более 90~Ь рынк<~ олерац11онных систем для ПК. Одна­

ко r1~Bi!t'tf.Иt' интернеrd угрожало трансформировать персональный компьютер. 

Би!'l.11 Г t'ii't'1· .• l(f!'ЮрЫй 10Тt>л. чтобы Microsoft в эру интернета занимала такое же 
дoмl'!lн1tpy1ouit·~ nuлuжениf'. как и в эпоху ПК, задался целью добиться контроля 

и.а pыttкr нtm'pнt"т·tipay3t'j.'Юв. 

1.\r<Т(;,~м:Х'.111ещ11 кш.~щ1ния под назqанием Netscэpe уже занимала ведущие по­
:J>ИцJоS и на ·.vn ~~ рын~r 6.1~rодаря своему программному продукту Navigatoг. Что­
бw ri~•fr( l-! ttть Nt't~1·ap~. Гf'Итс решил использовать монополию на Windows, 
I1p~·J11L1<' е<·r1н. \i11:ro"oft ПОТJ)(>fювала от всех производителей компьютеров, ис-
111 •.·~ t.3\'~л1н1 х it.,arфopцr Windo\,'S. установить на рабочих столах всех продавае­
мы~ 11!'"'' 11 1·1'11>!'\d.'•~ных К\•мп ьк1теров браузер Microsoft Inter11et Explorer. Co­
rp~-.:L~ >'•;o li•1 :~""11'."1"·11.нo1·•J iw.:ioмtтoa 61.~стрп положили конец такой практике. 
~ ' r• < »•<i~ " .~ н · " 11'"' ri •Н( """" . !.!Нt•Нодаwльетв!:' называется «навязыванием совме-
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стных условий~ (использование монополизированного продукта для полу-~ения 

контроля на рынке другого nродукта), но ущерб Netscape уже был нанесен : брау­

зер начал терять дол10 на р~1нке. 

Mic1·osof1 продолжала наращивать преимущество. В следующий вариант 
операционной системы Windows Гейтс встроил программу I11temet Explorer. объ­
явив это сочетание «единым продуктом~ . Наличие бесплатного конкурирующего 

браузера в каждом компьютере. исnользуюшем ОС Windo1vs, лишило Netscape 
последних шансов. 

Когда происходили описанные выше события, лоббирование в ми11исrерст­

ве юстиции, нацеленное на принятие официальных юридических санкций про­

тив Microsof"t. усиливалось. Но героем этой истории был не руководитель конку­
риру1ощей компании. как в случае с Биллом Макгоуеном из MCI. Роль "навязчи­
вой мухи» взял на себя юрист из Силиконовой долины Гэри Рибек, который со­

бирал факты, организовывал встречи , проводил расследования и пользовался 

любой возможностью. чтобы привлечь внимание антимонопольных органов 1< 
дей<.."Гвиям Microsoft. 

Многие клиенты и поставщики Micr·oso/i не хотели ввязываться в это дело. 

что и понятно - они опасались потерять рынок. но Рибек и его 1<оллега Сьюзен 

Крейтон подготовили подробный доклад на 222 страницах, в котором в деталях 
описывалось, как Microsoft использовала ОС Windo1vs, чтобы раздавить конку­
рентов. Соперники Microsoft по бизнесу в области программного обеспечения. 
такие как Suп Microsyste111s, также подключились к делу, возглавив лоббистскую 
кампанию за принятие юридических саm<ций. СтоJ1Кнувwись с неопровержимы­

ми фактами 11 вызывающими утверждениям11 Microsoft о том, что она может из­
бежать проблем с антимонопольным законодательством, лросто встроив любу10 

нужную ей программу в ОС Windo1vs. генеральный прокурор Жанет Рино нако­
нец ре1П11лась на решительньп1 политический шаг и предъявила иск. 

Навлекая на свою компанию гнев правительства. Билл Гейтс совершил са­

мую серьезную юридическую ошибку. Дело тянулось несколько лет, в течение 

которых Гейтс вынужден был давать свидетельские показания, а Microsoft лиши-
11асъ миллиардов долларов в результате снижения курса а1<ций и ущерба для ре­
путации. И. что еще хуже, правительсrво выиграло дело, добилось признания 
виновности Microsoft. а затем, ссылаясь на прецеденте АТ&Т, потребовало от су­

да принять решение о разделе фирмы. 

Как я упомянул во введении, к этому времени Гейтс был уже более искушен 

в юридической стратегии. Он подавал многочисленные апелляции (как до, так и 

после дела о нарушении антимонопольного законодательства) и проявил упор­

ство за сrолом переговоров. всячески отrяrивая исполнения решения до тех пор, 

пока в результате выборов не сменилась команда сотрудников антимонопольно­

го департамента министерства юстиции. Новая группа руководителей-республи­
канцев предложила Гейтсу более благоприятные условия разрешения конфлик­

та. И хотя окончательное решение стало чувствительным ударом для Гейтса, он 
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сохра пил k осущесrвлени10 новых инициатив в области нил компанию и nристу 

видеоигр и -1лt>" тронной торrоВJJИ. 

Субс~1дии, гран.ты и нал.оzи 
Пять~ и 11 ta1V1ьm заметный инструмент государственного регулирования. - '" 

свЯ.iflllныи с пр~~нятием стратегических решении. - э10деис1 вия пр.~вительс·rва в 

облd~111 81,1.~1.',~ния или отказа 8 выделении финансовых средtтв, которые как 

во~д\ х 11~ "'""' !I Н.•uoмi преднр~tят·~~ю Когда в качестве nокулJтеля выступает 

nрашtт<''IЫ т110, фнрмам не надо подсказывать. Ч1'О следуе'I делаrь для по"у_чения 

t тr.1те1ll'l t'( 1\11\ 11rе11М\ществ Джозеф Уортон добился стабильно высокои прн­

(11.1.111. ~б~" 11111 nрпиип•,1ьство США ввести в обращение две новые монеты, содер­

ж,1u111t• HHht1л1" дuбыч1 которого в США ыонополизировал Уортон Монетным 
дnор ( Ш л t rd11 С'Го Пfрвым 11 круn~1еншим покупа1·елем. и Уортон использовал 

Bt<' lllll<' 11<1,1нrи•1ес~.ое влияние, чтобы не допустить импорта никеля, который 

понредил r)ы ~r о рыШ)' tбыта 

Лnвi,,t1c· м.11111н~лирован11е прав11тельственными контраКТdМИ началось эа-

11ол 1 о до :'\ 17\. 11t>кd. Гмвным источ1111ком богатства Бенджаыина Франклина был11 

е1 о тнпоr p..iфt кии б11 шеr и газета Pennsylvan1a Gazette. Успех обоих nредnриятиii 
отч.1сn11н 11011ыв.tAlR 11d уме111н1 Франклина добиваться правительственных кoн­

rpd1-.111u 

1117 jCJ-t• 1 одъ~. начdв налажиаать типографский бизнес в Филадельфии. 011 
nt•л ~~T~IRH\ )(1 .1\1бf111tnк:ую деятельность (по экономическим соображениям) в 
dL tам(11re Пt111 н <ьвании. добиваясь выпуска бумажных денег. Когда такое реше­

н11t' бы.10 11 1111«я ro. Фрdнклин} удалось получить весьма выгодный контракт на 
11еч.1тан11t' ,1ене1 flekmopoe врРмя с11устя ассамблея назначила Фра}{}(лина заме­

l ти l't' 1t.ц 1 :1.1ввнrо nнчтмейстерd колонии. Этот прав1rrельствею1ый пост не при ­

н1 )t и •1 (10 1 • .ш111 о дutoдd, 110 обеспечивал первоочередной доступ к новостям. 
r1p11x1ми1:1tu 111,1 по nnЧ1овым кd11алам Благодаря лу•1wему освещению новостей 

1:11~pot 1 11 р.:1ж t'tP GJ1e11f.'. и. tоответственно. увелw1илось количество рекламода­
те11tн : J r1 • of•ttt1("iH111 Фр.111кл11ну. как он выразился, «Веtьма значительный до­

хо.1• коrорын 0111юa1·11<LJ1 в ~че1111ебольшой части взрослой жизни. 

Ilр.н•н 11 11 ... r l!o &щt' 1иет субс11д11и и гранты. Обычно ла форма rocyдapcт­

flt'11н1111 1111,1 11 1'"' t.11 114ПJJdВ.'1ена на компании и отрасл}1, страдающие от серьезных 

\ (i Lrт~"'' l\t r1 lt 11н111 ll\1н1oo.i11•1eci.11"t трудностей. Однако при распределении суб­
' 11 111н "lt *- '' 'УГ\ 1 ''1яч11 в<1.J<11vю роль играет стратегическое лоббирование 

\ 111t- •н 1 ~'<~r hи11ot 11! 1t•ррор11ст11ческого акта 11 сентября 2001 года от­

Р•'' 11 .~и'''" • 1•• " , 1 111~ нре it тdвнла к1111грессу подробные предложения о предо­
' 1 .ik 1111111 " "'' 1- 1Н J1:1нn~-.11 \\11d111111м.11dцеленной на сохранение их конкурентных 

'' ! '' 11"1 ' 1• 1 · h < ' ·~ i IJ1't >1'41t n11дdм11 rранtпорта, учитывая значительные финан-

' ~· 11 1 
• f " "f j, ш 1\ 11.11\1 11/ip~l(Jм dвиакомпаmrn сумели та.к быстро отреа-

"" " '1 • 11 • • 1" :1 н~ ht h.11.1< 111(1ф1' Лоббисты отрасл111 руднлись над этими 
' 1 " '" , t "tt 01

• •ш11111\ \lt'tнцев до трагедии. но перспективы поJ1уче-
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ния tубtидни были 1уманными. так как м1101·ие секторы американской экономи­

ки тоже с1радали от спада Однако факr использования 11 сентября самолета!! в 
качеС'ГВt' бомб н последующего за этим прос1оя вtero коммерческого авиапарка в 

rечение недели nоставил этот вопроt на первое место в повестке дня законода­

тельного органа 

Кон1ресс хотел как-то оrреагировdrь lid теракт. и отрасль быстро восnоль-

1оu.111ась та кон в0Jможнос1 ыо. убедив конгресс помочь авн.~компаниям и пре­

до1врdт11ть обwенdциuнdльный криJИL в облаtти беJопасносrн 

Э1 о был rол~ко псрвt.1й раунд Пекле принятия Зdкона конгреtсом начался 

в1оро11 раунд Аrентtтво, urвечnющее за 11,nолнсние з<1 1<она, приступило к раз­

рdбuтке инструкции по распределению ссуд Те немногие авиакомпании. фи­

нанtовос положение 1<оторых было tравнительно устойчивым, попытались ис­

пользовJть процедуры 1оtударственноrо регулирования д11я решительной рес­

труктуриJ.~ции отраtл11 u своих интересах Эти авиdлеревозчики настойчиво 
добивс1лись предоL т,1вленин ttyд за счет фондов поддержки максимум на семь 

лет Их коллеги ИJ ,1виш<омпании. финансовое положение которых было менее 

стабильным, 11 которые не мо111и П(Jrасить ссуды за стодь короткий срок, были 

шокированы тdким предложением. и в конференц-залах на Капитолийском 

холме то и дело были слышны в0Jгл<1сы. «Предательство'"' · Принятие предло­

жения о предоtt<1влении краткосрочных ссуд означало смертный приговор для 

более tлабых авиакомпаний и обрекало их на скорое банкротство Под видом 
предложения no tокращению сроков nогащения ссуд разворачивалась схватка 
3d ДОЛIО HJ рынке 

Korдd о предложении узнала общественность, законодатели от округов, в 

ко1uрых расnолd1'ались штаб-квартиры финансово слабых авиаr<омпаний, стали 

Нd.111анивать в правительственные органы Последние отреагировали, и уловка 

не уда11dtь. Но в·последствии. когдн более крупные 1<омпании, такие, как US 
А1п'>'ауs и Un1ted. стали испьrгывать трудности и обратились к правительству за 
rарdнтиями чрезвычайных ссуд и другими поблажками, их менее крупные I<ОН­

куренты получили возможность отыграться Они объединились с другими эко-

1юмическ11 уtтойчивыми авиакомпаниями. дабы противодейсrвовать такого ро­

да субсидиям. усиленно лоббируя как в правительстве, так и среди союзников в 

1<оигрессе принятие решеЮ1я о том, чтобы судьбу этих более крупных перевозчи­

ков определяли не государственные гарантии, а рыночные силы. 

Противоположностью государственных субсидий. дающих преимущество 

одному сегменту отрасли перед другим. выступают избирательные налоги и 

штрафы. н<1лагаемые на один из сегментов рынка. тогда как другие сегменты 

могут конкурировать на основе реальных затрат. Ярким примером могут слу­

жить на11оги на автомобильные грузовые перевозки. введенные по инициативе 

железных дорог, или налоги на маргарин, которых добились производители 

молочнои продукции (о введении этих нdлоrов рассказывалось в nредыдуu1ей 

гл<10е) Одним из наиболее распространенных видов налогообложения. ИL-
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11ользуемы>. 8 oблarni конкурентной борьбы. являются 1·аможеккые пошлины. 

которые 1ic n()J11>..iyю7t:я пля защиты отечественных производителей за с•1ет 110-

вьнuения стсн~мости ~~мпортных товаров. Как я у1<азывал выше. дJIЯ американ­

ской сталrл~t rеинои промышленноt'ТИ таможенные поurлины более стd лет ос­

тнвал11 е1. 1н1жнt•ишим nруж 11 ем ко11 курентной борьбы. Во второи час rи l<ниrи 
fiудет р.1ссм,11 ривnтьrн н~:>сколько стратегий «ny<:<r·ь 1<он1<уреит плати r бол 1.ше 

Н.JЛОГС1Я•. 

Несколько слов 
об антимонопольном законодательстве 
K..ii.. 11oh.11ын,111.11 .:н.•лd лт&Т 11 Microsott. антимонопольное законодательство и 
контрt111ь в .1,~ t'lfr t t1б;~юзением иrpaio1· важнейшу10 роль в стратегии корпора­

ц1111. П11ем11t> 'Jt'M 1,1кончип, обсуждекие темы rосударственно1·0 регулирования. 

я xo·r~ h\l <I r"t' ot та11ов1~ться на этом вопросе. В то время как большинство систем 
r Ot y.1J\lt 1 nt'в н111 о рN)л11рова11ия нацелено на исnравление <1дефектов" рынка . 
..~нти,11111нn с 1 1ы1()t' ~м1н11дате11ьст110 защищает собственно конкуренцию. Оно 

1a.'l.it-1 fid Н•RЫЕ' прс1ннлd игры. на основе которь1х фирмы осуществляют свою 

кu11KYJ.W1n Н) ", ( rp.i 1t'n1ю. Поэтому антимонопольное регулирование служит од­
ним 11-11 ,1.10н1..1 \ 11н1тр)мrн·mв.1· помощыо которых более слабые фирмы бор1от­

ся < fн 11~е t и,1 ь111.J"411 ionep1п1KdMИ. А последним. чтобы сохранить выгодные по-

1инии . 1ыж11t'" 11tеrо 1вбеж.н1. обвинен11й в иарушекин антимонопольного эако­

ВrJЛ4 Гf11.( T E!d 

В tк н11~1· 1\Зf1ИТ.t.111с111ческо11 01m.мы лежlfт та предпосылка. <rro свободная 

конk\ \Н'1t11ия 1.flt't 11r•шВ<1~т 111юизводство самой высококачественной и дешевой 

11р11д)'~11ии . < t~ п10(1нои )Jnвлетворять запросы потребителей. •Невидимая рука 

ры~н • .~• . о t< I, rорпи nи(~,1 ещt• Адам С1.111т, - это .: рука• каЖдоrо конкурента, кото­

\l!J\1 t ·1 1\f'м~·н11 ,11 . .l'~иrын П\)евnсходства над другими в области цены и качества, 
r'>f'1t•( llt"rн11.н1. r ,1 рнмныr выr·nды потребителям. 

Нн ~<•f .э,1 110,11!1!!11'1111вне1.1 КОНК)'ренции цены снижаютсн, прибыль падает. 

По Yf 1)'11\ i.1 •p11<1p,1ги11ныr1 тратеrи постоянно размышляют над тем. как избежать 

К<•НК\>р11111нн ,1 "' 1f1n1 ч rнбы их фирмы могли получать доход выше среднего . 

Hri. "'''JJЫt' • • р~r,•т и 1tJp.i111n я •1еСП10 11спользовать рыночные силы для получе­
нt1ч "1" К \1' H!tt 111 Но некоrорыt' rrot тупают совсем не так. Как писал сам СмИ'Т в 

l 7:'n •" r~ "' • ","'и i. •ннr • h11r а т1 r~o народов" (The Weal1h of Narions). 4деловые 
, _"' • 1 и 1''' l k • , ',у," i"' ~н,~ l\'l<.t'l Н'. 11.~же для приятного оремяnреnровождения и 

pu 1;. "'lt 1" 1'1. А '" ' •' •н ''" 11р1 •и( \о.111т, р.11rоворы всегда заканчиваются обсужде­
t111t. ~ .н,, '' i~•H'l<Чd\ I l! HllЧ Н1И \lll')JO)'ЧHOГO повышения цен• 

"•'ri'"' • ' · " 11 1h .1~· 1HtJ 1n1 •чJсовые• права. защищающие общество 
"1 • 1 ·~, ,~ •' '• ' !' 1 • 11н1 11•11r1Jt1J1oщ~1x и.11еш,ы конкуренuни. Они направле-

•н• 1' ' •" '·•' • ' '' "111 1" 11p11f11111 предuтвращ~н11я мо11опол1uацr1и н cro-
• • , .• ,,,.. t•J'f ttkl 1\ ftJ{l~(>i)()Q 
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Монополия не считается nротиво>аконнои, если фирма добилась ее естест· 

венньrм путем. Но противозаконно исnользовdть эту рыночну10 силу для эксплу­

атации потребителей, наращивания преимуществ фирмы или причине11ия ущер­

ба кон1<)'рt>нтам 

Как АТ&Т. так и M1cro~of1 добились монопольноrо положения законным 

обрdJом АТ&Т - в качестве rеrулируемой телефоннои I<омпании, а Microsoft -
благодаrя И(Ключи'1ельным успехам в продвижении операционных систем на 

рынке перtональных компьютеров Но обе 1<омпании иарушиди антимонополь­

ное ыконодательсrво. злоупотребив своим положением. 

Антимонопольные законы не только допуtкают реrулирова11ие существую­

щих монополий, но и позволяют регулирующим органам пред0113ращать их воз­

никновение Наиболее rаспространенная форма антитрестовс1<ого регулирова­

ния. нацеленного на предотвращение появления монополии, - это рассмотрение 

регулирующими органами предполагаемых слияний. В США за проведение в 

жизнь антимонопольного законодательства отnечают два орг-.~на: министерство 

юстиции и федеральная торговая комиссия. Оба эти ведомства располаrаЮ'Г пол­

номочиями в области рассмотрения слияний и поглощений, распределяя соот­

ветствующие функции между собой так. как они считают нужным. 

Если крупные компании, работающие в какой-либо отрасли, хотят объеди­

н1tться. возникает опасность ослабления конкуренции и роста цен. Поэтому сли­

яния имеют стратегическое значение не только для объединяющихся компаний 

(которые заинтересованы в повышении цен). но и для их кон1<урентов, которые 

опасаются усиления могущества слившихся фирм. Ниже представлен пример, 

показывающий. как работает механизм рассмотрения правительством предпола­

гаемого слияния 

В 1986 году компания PepsiCo (производитель безал1<огол1,ного напитка но­
мер два в США) объявила о будущем слиянии с третьим по величине производи­

телем безалкогольных напитков компанией Seveн Up (принадлежащей Philip 
Mo1тis Сошрапу) Чтобы не дать конкурентам обойти себя. три недели спустя 

компания Coca-Cola объявила о nриобретени11 Dr Pepper Company - четвертого 

по величине производителя безалкогольных напитков. 

Рассматривать эти две сделки должна была ФТК. Такое реu1ение было при­

нято с учетом ее опыта в области изучения методов производителей безалко­
гольных напитков. которые они исnользова11и для сохранения эксклюзивных 

территорий сбьrrа для своих заводов десять лет назад. По окончании процедуры 

рассмотренин слияния, которая заняла че'l'ыре месяца, ФТК заявила, что она бу­

дет возражать против обеих сделок в соответствии со своими полномочиями в 

области бло1<ирования объединения компаний, которые могут 4Значительно ос­

лабить кон1<уренц11ю или могут привести к образованию монополии~> . В то вре­

мя рыночные до1111 крупнейших игроков на рынке безалкогольных напитков рас­

пределились следую111им образом (при :пом четыре крупнейшие компании кон­

тролировали более 75°/о рынка газированных нап11тков): 



100 
часть 1. ра·1раба1 ка nр11в11л 

Сщ.1-Сu\а 37,4°/о 

l'fj1\IC:fl 28.9о/о 

)rVt 'll t ip 5.7o/n 

!11 Pt•pper 4,6o/<i 

l'J11.:1rl<1 D1v з.0°10 

k111,1! ~ 'Г\11\ n 2.9'~о 

Л!" ' Иt' t7.5°/o 

к, , ,н1.11111н .'!oi-,i.tыtt.\ЛИ. qтu ФТК дuяжна рассмагривu1ь ры11uк с. учеrом всех 
",iн~ l h«H . ,1111• н ~с~ьм1 1 ,1зированных, так как потребители делаюr своИ выбор I!J 

, , "'Ш• •i, 1 d( t opтн\lrtп,1 лих продуктов. С таких rюзициii слиянин ока:Jали бы 
11.1 м•ll•'1•е1щ11ю в~>tьм.1 неJ11ачительное влияние. 

Н11Ф1 1\ 111 6rpr~.1 1тuт довод и сосредоточилась ис1<л1очитfл1,но на rазиро-
" •11~1•1 11 11ннh.i 'I.. Она пришла к заключению. что концентрация 75°/о рынка вру· 
• ,1\ 1~1 \. ,1 llf 'lt' rыiw~ фирм, пагубно отразится на 1<он1<уренuи11, пос1<ольку 06-
1•, •ш 1и 11t>p.t>.1 ~1t r~cл11 коор11инац11ю своих деИСТ11ий дл11 сuхране1 1ня высоких 

1: p•1i114 1<'и 11ц11дан11к (1с1р 1,еров дл11 выхода на рынок новь1х производителей. 
1 '>t 1,,м , л~••I /! рf.'u1~ни11 обе сделки были похоронены. Peps1Cu отказалась от 
t1,и, 11 1.11н1и f)t' 1 iюя, ,J Cot·a-Cul11 инициировала рассмотрение дела u федераль­

,, '>1 11.н· 11,1 1 1 ,11<.о lv,11.я 1Jнял сторону ФТК. 

1111'!\ l!tr~ { OJДJtllf.' rеrул11рующих органов США при крупном слиянии до­

'> ' .1.1•11 1; ••. 1н•1, нн 11 ~с1ов1111х глобальной экономики такие сделки дuлжtrы также 

f' ,. '1.111р1111J 1 ы ~ ~ Щ)f .iн.ix rex стран. на рынках которых слившиеся компании 
н 11Аt·1"в.11011 но•~ щеt 1 мять значительную 'lасть своих операций. Иногда сделку 

· , , 'Р''"~' • "~"' 1' 11Jр11,ныt> регулирующие органы. В 2001 году европейские ан­

•,1 \11·~·1•1 11ы1ы~ 11р1Jны помешали слиянию компаний Genera\ Electric и 
н. 111•1 ,,"11 d pt· ;v JhTdH' которого возник бы гиrаит по производству деталей и уз ­

·' ·~ \ 1~ • ;\\H 1t<1 oJI Л11н1 t .1ннние было одобрено властями США. производители 

.111•10111• 1ны х "'".11111н~нr11в tJмодетов в Европе опасались мощи новой объеди­

,,, 1 • 1,,,н ~' \.\1"111.111 н 1f\t·ди.111 ре1 ул11ру1ощие органы ЕС запретить слияние. 

11, "'"''1" нр· >f.1~1о1ы 1111 1m1кновения монополий, существует проблема тайно­
'' '"''•1 ~"' ~ • .._ I\ к<•H~\\l<' lilaчи и.qи участниками общей сбытовой цепочки с це-

11 ,, "" 1 "'"Ч r »p1 t1NЫл 01 рd 11~р1е11ий. I<ак писал Адам Смит. для конкурентов 
•" 'Р" '• 1•"~1 (•: !'Jt ~и 11ерtодк11 возникает соблазн избежать давления конкурен-

"л •• ' 1 "•рннщ",1. о 1 o\pdllt'HHll высоких uен, сокращении производства или 
', 11 •• 1'>.1 tk,1 I l•Nf < 1 < •ы1р н.1.1ы11Jют «rоризонт;1льным», так как он nроисхо­
" ' 1 t 1i.V!'\,1 ~1 tHJ1~(tl ifJ,,( t~J 

t( J' J ""' 1' oj 1'1' 11 1 и J<J6H-t' ~оды руководители компаний отраслн 110 про­
, ' ', · ·' 1' · ""'!" н·~.нннr - от Geпeral Electric и Westi11gl1ouse до более 

·' ·' "•
1

' 1 ... t111111 lli.l) U. 1лн цены на свою продукцию. Практика ис­

" »1· 1 ""1 ~ н~ 11 11 \( тановленин ценовых надбавок приuGрела 
' ' ' •' •' 11 1' •110 ру1,01:1од11тели ВЬКШt'fО звена обу•1али таким 
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методам новых сотрудников, знакомя их с должностными обязанностями . В кон­

це концов 47 руководителям r<омланий было предъявлено обвинение а наруше­
нии ан·rимоноnольного законодательства . Несколько человек были даже приrо­

ворены к тюремному закл1очению. 

В 1990-Е> rоды руководители двух крупнейших в мире аукционных дoмoв­

Chrislie's 11 Sotheby's - знвыи1али ставки кnмиссионных. взимаемых с клиентов. 

/v\ультимиллионер Альфред Таубмен. руководитель компании Christie's, был 
nриrоворt'н к году тюремного эакл1очения. Главными свидетелями на процессе 

проrив нt'ro выступили один из руководителей высu1еrо звена компании. а также 

участник сговора u Sotheby's. Следует отметин •. что в уголовных делах бывшие 
коллеrи HfJ nизнесу часто дают свидетельск1tе nока::~ания друr против друга. 

Наиболее вопи101цие случаи горизонтального антиконкурентного сговора. 

наnримt'р. об искусственном фиксировании цен или разделе рынка. слух<ат пред­

метом самоrо строrосо законодательного регулирования и подпадают под пря­

мое действие закона. 'tТО облегчает доказательствn виновности в ходе судебноео 

процесса. Другие соглашения между кон1<урентами регулирующие органы оце­

н11ва1от в зависимости от ситуации на основе <1здравого подхода". то есть с уче­

том того. служат ли явные торговые барьеры достижению каких-либо друrнх 

конкурентных целей. Например. если конкуренты объединяются для совмест­

ных исследований или разработки продукта. регулирующий орган рассмотрит 

сделку. чтобы убедиться. что ~плюсы• сотрудничества перевешивают неrатив-

11ые последствия деятельности совместного предприятия для рынка. К таким по­

лезным начинаниям закон прямого действия не применим. 

Многие сделки между конкурентами, казалось бы. имеющие очевидный 

смысл с точки зрения стратегии. сопряжены с проблемами нарушения антимоно­

польного зако1rодательства. Потому юридические консультанты компаний вы­

нуждены искать творческие пути минимизации правового риска. Интересным 

примером могут сJJужить недавние переговоры между компаниями звукозапи­

сывающей отрасли . 

Вынужденные под давлением конгресса и рынка отреагировать на вызов. 

со~даваемый возможностью распространять музыкальные записи через интер­

нет, три из пяти крупнейших звукозаписывающих компаний - Wamer Music 
Group. Bertelsmaпп's BMG Ente11ainment и ЕМ! Recorded Music - решили создать 

веб·сайт Music Net для лродажн музыкальных записей в интернете. 

Совместное предприятие, созданное для любых целей лидерами отрасли, 

ннушает опасения. связанные с возможным нарушением антимонопольного за· 

конодательства. регулируrощеrо 4Горизонтальные$ соглашения. Чтобы миними­

зировать риск нарушения этих законов. юристы придумали новую, безопасную 
<·11стему ведения переговоров. Они происходнли в офисе нью-йоркской юриди­

ческой фирмы. Каждая звукозаписывающая компания занимала отдельный кон­

ференц-зал. и никакая прямая связь между руководителями фирм не разреша­
лась. Для заключения сделки из комнаты в комнату перемещался «нейтраль-
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р " Г - ер руководитель компании RealNetwork~. 1<оторая 
llЫI•. \ Ч.tl Tllllh - ()() ,1еиJ • • проrраымное обеспечение для планируемого веб-
1111 '1<НJ tiмna nрrдоt1Jв11ть _ 

ф ксировали все сказанное в ходе каждои встречи. , 1111 .1 IОрИ< ТЫ IU!dТt'ЛbHO 11 6 
r. , ьшеrо времени. чем о ычно. но осторо1кнос1ь 1ори-

( 11' lk J 1!11ij!l'IJOfl11J1a ООЛ 

( п ( "ные залиси переговоров (Ыrрали положительную , " ' '' 111tp<11<.1J.1,1, t' •11 одр 111 
NJl)•ter инициировал антитрестовскии иск проти11 отрас-

1" н. 11~ •• нанrы. ко1,1а . ' . . 
· (i\ niiлo к из)•чению Mus1c№t с позиции собл1одения ан-
11• 1 lli'JHИ1 1' 11.11110 11р11 . 

н 1
• ,·rе"ьства Ни одно из обвинении не было nриJнано 

li''"'l i!ltl> l lloll\1111 \,\k(I ( ии " · 

, 1 )\ \tt ' ff{tЧ'A 

11,,"\и"111 • 1 ";н~ юн 1,1 .11,ннrо-> сговора между конкурентами, dнтитрестовски~ 
, 

1 
, , 1 р ,, iii..th•I 1 , 1 ношt•нин меЖду продавцами н по1<упаrелямн внутри однои 

, , ~"1, .t 1111ч~-и <. щ•н~~.~л11(тЫ в области антимонопольного законодательства 
" J Hdf ' " ', , it. H(' Clt'lkИ • l!t'lrrикалы1ым~ сговором. Например. недавно гигант-

• ,1" ф•ll""'·1 110 нр«и 1ко,ктву и1рушек Husbro 11 соответL-твни с нормами европ ей­
'~ , ",1,1111мr.нщ 1 1 , 1 1.н11rо J.lkОНОдательства была признана виновной в искусст­
~· '"' "' 1,1 1н~иr~н 11 11 111111111 •1ных цен. которые устанавливали продавцы . Такая 
1,1.""•111. 1 t1 .i 1JJ HJt' !<Я , ы11ышеннем надбавки к исходной цене при перепрода­
~·. ".1в1<1"4,11 и •1 t•(•1111одп.~лает под прямое действие антимонопольных зако­
''' н 1.1~ .Ot' ~d~ 11 .н,рн 1онт.1.1ы1ое• искусственное фиксирование или завыше-

f..••\l'•,1нr111 llJ'l1н1. которая, в частности. производит популярную настоль· 

'" , , и~ р1 • \1•н•оно :иq" ,ледовало бы заранее знать об этом. Ответственности за 
• ••.11111 нvt' ро 1ч11«111 1х 11J:tfiaвoк легко избежать, добровол1,но устанавливая ре­

•• ~1н1 •iid •1 н t.11 ро~ничные uены - такая практика совершенно законна, и ее 

•r н 'f\' "ниdюн ч iiольшинство производителей, сбывающих продукцию через 
, , , • ,.11 • 11нм , t, 11 

!!11м1•м.1 l•tHHBHЫ\ rорн.iонтальных и вертикальных - сrоворов, кото-

"'' • 1 и1.1101111 иарнu1н 11е"1 dнrимонопольноrо законодательства. следует упо­

" "''' 11 •1. • '''•'"' •f·hli в.111<ных моментов. Во-первых, как показывает история 
1 ·•t•" • 11•ни>11<11>,111J 11ии Geпeral Electric и Honeywell. в различных странах и 

"' н•н1,' "IHjH .1~ иt t~\111r рdJные антимонопольные правила. Действия, счита­
~ ,",,л · •""''111-.1"'и ~11 11нои tTpdнe, могут считаться противоправными в дру­

,,, н ••t>v\ ;р11\•"IЬ1 н..tмt>µев.~ющнеся вести бизнес в различных частях мира, 
1 '-* "' • ' 11·•ii.1 r1. щоf>t'ннщти dНrимонuполъного законодательства соответ­
. •' • •,"' ' 11м11 ! 1 ~ ~ ' 1ы1\ н~ () щ~t твует единого глобального а11тимонополь-

1 ·• '" 1•1• 11 ' 111J f ~ может Jапретить слияние американских компаний. 
• " · ."' " 1 .,,"щ< ·1 ( "t'.tИНt>нные Штаты могут сделать то же самое в отно-

' • ~ \f1 tlt1t1 't1• • •~x \ 1 l'd H 

~· 'f"• ' " 1• и•• 11 '~"~t·1 111н1мер с компанией MCI. частные фирмы могут 
' ' '"' 

11 
"
1 ' 1" 1-t"t ' !tlt.uнодdтельство США. чтобы инициировать 

' " •' ' 
11 ' " ~ В 1 1\ ··1 ,1е нuбеды они могут добиться uuзмещения 

' • '"' ,~ ' i .1 i. -кt' 11окрь1тмудебные издержки. Такое право су-
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щеtтвует только в США. и оно позволяет жерrвJм недобросовестных 1оридичес­
ких стратегий конкурентов вощать обидч11кам сполна. 

Пять факторов успеха юридической 
стратегии в бюрократической игре: 
краткий обзор 

Прежде чем зJкончить на(тоящу10 г11Jву. предстuвляется целесообразным вер­

нуться к пяти факторам успеха юриД11ческой t тратеrии и посмотреть. насколько 

они применимы к маненрированию s бюрократических органах. 

Фактор 1: юридицеская обоснованность 
Гоtударственная nолитикd. и1rrересы которой лежат в основе решения лю-

601'0 вопроса органами государственного реrулирования - это важнейший фак­
тор. оtобенно для бюрократов. которые испытывают профессиональную гор· 

доt ть Ja миссию своего У'•Реждени11 . Сарнофф принял правильное решение. ког­

да передал дело о технологии трансляции цветного изображения компании RCA 
на рассмотрен11е независимого отраслевого органа, включающего инженеров и 

специалистов. Во-первых. он продемонстри1ювал свою заинтересованность в 

объективной оценке своей технологии. и. во-вторых. дал возможность членам 
ФКС изменить прежнее решение в пользу технологии CBS. не потеряв лица. 

А оппоненты Microsoft поступили мудро. предоставив юристам министерства 
юстиции дать непредвзяту10 правовую и факт11ческую оценку действий Microsoft 
пр01 ив Netscape. При рассмотрении вопросов. касающихся соблюдения антимо­

нонольноrо законодательства, юридическая обоснованность имеет для органов 

государственного регулирования огромное значение. 

Фактор 2: легитимность в глазах общественности 
Компания New Balance Athletic Shoe имела все основания длR получения 

одобрения федеральной торговой коыиссии нн право использовать надпись 
•Сделано в СlПА•. но эта инициатива r1ровалилась, потому что не была поддер­

жана судом общественного мнения. Кроме тоrо. t<омпании MCI и Netscape суме­
ли убедить ми1tиС'rерство 1остиции возбудить иски против своих обидчиков -
компаний АТ&Т и Microsoft - в том числе потому. что средства массовой инфор­

мации симлатизировали •бедным парням" ко·rорых терроризировали признан­

ные монополии n этих о·rраслях. 

Фактор 3: стратегицеская позиция 
В баталиях в Ф!(С вокруг цифрового телевидения компании. предоставля10-

щие услуги в области беспровод11ой связи. представляли собой динамичный. 
растущий бизнес, пользующийся огромной поnулярноС'гью у потребителей. Это 

' 

1 

1 
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обеспе•1ивало им сильные стратегические позиции для лоббирования nредостав­
лен11я им рабочих частот за с•1ет старых местных передающих станций . Хотя не­
которые потребители. несомненно, были недовольны необходимостью покуп1<и 
цифровых телепр11емн11ков. многие из зрителей уже принимали цифровое ТВ no 
кабельным сетям и через спутники. А те, кто лользовалсн беснроводной связыо. 

~ 

в результате принятия новь1х правил полу•1или расширенныи доступ ко многим 

новым услугам интернета. электронной почты и т. п. Производителям битуми­
нозного yrnя. боровш11мси за установку на всех электроt'1'1Jнц11н х очистных t·o­
opy)1<eниii. существе11но nомоrла возможнuсть сформировать страте1 ·и•1еские 

uлы1нсы с профсоюзом шах'"Теров. вл11ятельныыи политиками из штатов. в кuто­

рых дuбывается этuт yrt)JIJ" а также защитниками окружа1ощей среды. в резуль­

·н1те чerti слож11лся Wf1pnк11i1 политич~ский фронт в защиту преимуществ одного 

сегмента отрасли перед другим. 

Фактор 4: финансовые ресурсы 
Большая часть примеров, приведенных в настоящей главе. относится к бит­

вам Hll арt•не государственного регулирования между фирмами. уже обладающи­
ми зна•111тельным11 финансо11ым11 ресурсами. В таI<Их случаях наличие или отсут­

ств11е добавочного количества финансовых ресурсов не является решающим 

фактором успеха. Тем не мt>нее в ряде случаев речь шла о серьезных финансовых 

11оследств11ях . Компания MCI не имела бы необходимых финансовых ресурсов 
для выживания. если бы не вы11rрала дело в суде у компании АТ&Т. Новичок в 

отрасли - компания Clipper Express - потеряла миллионы после того, как суще­

ству1ощие авто1·руз1>вые перевозчики с помощью бюрократических органов на 

два года задержали введение более н11зких тарифов. Менее крупная фирма не 

nродержала~ь бы доt-таmчно долго, чтобы возместить такие потери. 

Фактор 5: доступ" n1e.At, 1'mo принимает реzаения 
Незавl!симо от харакгера проблемы, связанной с государственным регули­

рованием. ре1Ш1ющу10 ролh в ее реwен1111 играет возможность доступа к <1нужно­

му» . то есть дuстцточно вл11ятсльному чиновнику. Производители битуминозно­

го \TЛit усnе1uно 11rпол1.:1овали своих •друзей» в конгрессе для давления на уп­

равл!:'ние по о:хранt' окружi.Jющей среды с целью принятия нужных законов об 

t1чистнмх 1·ооруженинх. Авиакомпании смогли использовать свои тесttые кон­

Тdl<'l'Ы в правиn>льстве. кнгда обрап~л11сь в конгресс за финансовой помощью по­
сле терак111в 1 l 1·ентяfiря 2001 rода. 

* • • 

111 р1.1 В1•кр~ t 1 tit~J1Jpt-rв1·нн111 н регулирования - это самые продолжительные и 
с1ож1н.1r 1нр1.~ H•"Jll'\\t•и111111111бщ~t·тва. Каждую неделю появляются тысячи но-

111.~ х 1..111• 1111111 1• нр.11111 ·1. 11р111111 >.1.1t''-!Ых бюрократическими органами всех уровней, 
t1 h0"4llt·11·ш1111>' hнн.ры\ н\11;1111 рt·1·ул11рованне эконом11ки в интереrахобщества. 
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Все участники би:шеса uидят в государственном реrулирован11и источник непри­

я-rностей. нu дальновидные руководители компаний видят в нем и нечто боль­

шее: nотенц1tальный источ1rик конкуренrnых преимуществ. 

Анализ 1111ституrов. к<лорьrе создают законы и правила для бизнеса. мы за· 

ко11•111м судеli11ым1t органами . Имен110 на :~той ар~нс происходят наиболее ожес· 

тn11е11ные схоа·пнt между кои1<урентами . Судебное разбирател 1.ство частu 11с· 

пользу('ТСЯ дли 11.1менсни11 бнлш1са сил в С1'ратеr11•1ескuм 1101нj>ликте. но некото­

рые nримерt.1, таки~ 1<нк дела комнаннй Ford и Nap~ter. оnнсанные в главе 1. r1oк;i· 
,1ы1:1ают. •1то t'у11еб11ые процессh1 мn1·ут пр111JеС'rи 1< р11зрnGотк~ нли изменени10 

11ршэ~1л для целых отраслей. 

11 j Опасности. свн3цнные со спортивными автомо6ил11ми. подтверждаются no· 
следн11ми стат11t,·11•1ескими данными о ДТП с летальным исходом. В период 

с 2001 по 2002 год самые высокиr темпы роста так11х с,1учаев набл1одались в 

связ11 с наездом спортивных автомобилей (10'}i>, или 214111 2353 случаев в 
2001 11200211щ ('Оответственно). В 72'И1 таких случаев водители не исnоль· 
зовал11 ремн11 uрзопасности. в ro время как воднтел11 обычных автомобилей 
не пристегивали ремflи в 59'Уо случаев. Видимо. водители спортивных авто· 

мобилсй с•1и·rают себя в болLwей безопасности. См. Stephen Power, Тraffic 
rataliries Rose Last Уеш· //Wall StreetJour11al, Ap1·il 24. р. D2. 
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сначала вчините иск, 
а потом задавайте вопросы 
t~i 't )011/Jf1и:1впдс111во 

1'"i1>. ,J, ,,, , ,1",,"1,twul ftc1110\11:11 есмь раз превьпиают 
( I • lt Г.11Nt и "'•r• ~и. WotidA1rt111e-
·1 ' ' '' . 1 w , ,..., " '' • ' JIL!ltи 1" kt.1Кt1з1tn' .nt. ~1чn.t H ttlt Trans 

В 1•11-. 1 " "1 ;1r 1 111d 111;-i,1 not.lt' nр11nбретения компании Viacom. медиамагнат 
< , "'"'1' } 't ' ' 1""~ • 1111кн\ ,,11 t нrо/\хндимuстью принять самое серьезное реше-
1, •Н 11, • .• ~ l • 11111011 ~JfJut•pe Имt'н 11 своем распоряжении такие каналы. как '°t J \ .,. , "'"''11" ''' 11 \ Н-l . ком11:1н11я \'iaroп1 была ведущим контеwr-провайде­
l"•ч. ,", " •• 1111\ 1fц• 11.но10 rв Kp~nlleЙ IJJИMИ 1<11иентом Viacon1 81'0 время была 
~ "" • 1·н •" 1 '"' 11« • 'Р" • 111.1 t r.i.tJ н,1J1~11аться Time Warпer) - олин из крупней­
.'· • • • ;• " ~ 11

·• 11.tHA\ 1..-1t"11 н CJU.>\. Проблема Редстоуна была связана с 
•' . ~ • • '• " "' ~.1r • 11111~ "" м1н11каналами - Sho1vtime и Mo\•ie Chanнel. 

1· " ''"' 1 1
• • t 111•0 11 .... 1111 11\J lобrтвt>нных киноканала - НВО и Cinen1ax. ~1 

' • 
11

111 ' ''• 1"1·1. 111pr.t.JЧИ Viacon1 на двух важных региональных 
'Н 11 Н 1 • • 1 !нр~t· 11 Дt•нвере. Редстоун должен был реu1ит1" 
" ,,, l 1•1 tt 1 11 1"111,1ть его продукты. 
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Кабельные телесети считаются естественными мовпnолиями, поэтому им 

категорически запрещается предпринимать действия. угрожающие конкурен­

ции. РедС'rоун был уверен, что Отt<аз Time транслировать кинокаиалы Viасо111 яв· 

ляетсн вопиющим нарушением антимонопольного заl(онодательства. Впоследст­

вии он писал: «Было совершенно очевидно, •11'0 Ti1ne нарушает антитрестовские 
законы. но она действовала 11а авось.< ... > Мы 11х предупре>кдали <".>но они, по­
хоже, не верили, что мы выполним угрозу и подадим в суд" . 

Прежде чем обоинять коrо-лf160 в чем-то. следует хорошенько 11се обдумать. 

Но сам фUh'Т открытого обвинения 11 нарушении антимонопольного законодатель­

ства клиента. имеющего многомиллиардные обороты, и nодачи ис1<а на неrо в суд 

может иметь не менее серьезные последствия для бизнеса, чем судебное решение. 

«Самнер.- говорил Редстоуну один из руководителей высшего звена,- надеюсь, 

ты понимаешь. что делаешь. r1одавая в суд на нашего крупнейше1'0 клиента». 

Но Редстоун, видимо. знал. что делал. При принятии решения он полагал­

ся нd самый надежный исто•rник информации - свой оnыт. Он был одним из 

лучших студентов Гарвардской школы права. работал клерI<ом в федеральном 

апелляционном суде, преподавал право в университете Сан-Франциско и был 

одним из ведущих адвокатов министерства юстиции США, где представлял ин­

тересы государства в апелляционных судах и однаJ1<ды даже в верховном суде 

США. К 1954 году он ушел из 10риспруденции и занялся бизнесом . Будучи 

партнером юридической фирмы в Вашингтоне, он nолучаn солидную зарплату, 

занимаясь консультацилми по вопросам слиян11Й и антимонопольного законо­

дате11ьства. Его клиентами были фирмы, входяu1ие в список 500 крупнейших 
компаний. публикуемый журиалом Fortune. Короче говоря. к тому моменту, 
когда Редстоун в 31 год оставил юридическую стезю, он был достаточно квали­
фиuированным юрисrом для того. чтобы заняться прокатом фильмов в компа­

нии своего отца. 

Опираясь на свой богатый опыт, Редстоун проанализировал затраты и ре­

зультаты различных вариантов решений проблемы с компанией Time. Он знал, 
что в худшем случае после подачи иска компания Time может отказаться транс­
лировать все каналы Viacom по своей кабельной сети, что пагубно отразится на 
прибыли Viacom. Но он не думал, что Тiше зайдет так далеко. 

Во-первых. бойкот всех каналов Viacom сделал бы в глазах общественнос­
ти и без того сомнительное поведение Time еще более вызыва1ощим с точки 
зрения соблюдения антитрестовского законодательства, а это могло бы по­

влечь за собой правительственное расследование. Во-вторых, у Time могли 
возникнуть проблемы со зрителями. Начался бы большой шум из-за невоз­

можности принимать MTV, VH-1 и Nickelodeoп только потому, что Time немо­
жет договориться с Viacom относительно других киноканалов. В-третьих. Ред­
стоун знал, что Time ведет непростые переговоры о слиннии с Warner 
Co11111111nications. В случае серьезного антитрестовского расследования эти пе­
реговоры были бы поставлены под угрозу. и более того, в случае подачи иска 
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, ,,. 1 , nr. в•ть выиесення постановления о пр11оста1iОВ1<е 
' С..4 ·!11 1,1"1 1,11114 .1:1ЖI' 11otp~11u " 

с. .1 1 1 ~ 1111 н. 1 " 'il' 1,шиt• \ к,~занн 1о1х факторов угрожало серьезным•~ потерями дJrn 
·r 1· 111" · rл ров"ТЬ передачи V1acom 110 свuим программ3м ка · 

• tl l 1>'1.l t Oflнl «I 1J1дН 1! " 

fit•J11 , 111>l<1 f\".'H' IOl. l(' llllH. 

1•,"1, 10 \ 11 р~шил. •iro рнск t·у~~ебного разбирате11ь1:тва опрнвда11 . Он r1 11ca~: 
~ fl.c..· 1 •• • "1 н 1 , 'l "щии 110111 111,11,111ы11) ~opou10. но м1>1 стuлк11у1111с1, с pиt'J(OM. кот~1ры11 

, r ! ч "~ .1 1 "1.1 •• нн,~нн~.• \'~.н·от н дoiirocpoчнoii персnе1<т11ве. Прuлолже11иl' fi n 11K()TЗ 

н. 1 r ~ ,- 11 1 , 1.11 , ,11", 1 -,Jю1,11111r. я нr мог cnoкniiИO Cм1J rpe·r1.o 1111 то. 1t~ к с помnщью 

1 р· r • 1 • 1• •• 1 '"''"'!' 1• r11я 11рJва компаннн•. 
\.; . •\1•1.•, , ,11 \ 1,1, щ1111рнt r yн1tлd к дt'лу. потребовав комг1ен<.ац11и уб1>1ткnв на 

1 \ • 1 "1 • , - ~ .i • 1,11', э г11111 1 111111~h,111 1нв1мание не только Т1111 е. 1 ю и конгресса . кота· 

1н .1 1 1 • 11" •t 1 , " 111.н ~и~ 1111 n11 нро(у рt'rулнрованил к11 бел1,ноrо тt>левщ1енил . Одна· 

h• 1. 1 . • "~ , , •t o li '"' ' "111"1111 ~, \ '1,1cu111 с оrrераторами l(а/iельных сетей. Редстоун ре · 
11111 , •1• of· ,, , Ji"i 1, , 111 ,J~шк>. яrщqек.~н Viacom в расс;1~дов;1ние 1101~rpecca. и нс до· 

,·,111 •• 111.11111· , 1 ,щи. 1<'111!Я о 111нюста11uвке слияния Tirne-Wa1·11e1·. У него была стра­

н·• ' ' 111 •·•" ''" н 1• <.~нм н .~н,1•1 1 1 n•льной дол11 на рынке длn своих киноканалов. и 

~1·1 ' . '" , .,., •i•..i ·1r11 '"'~ 111• li 1~л 11dнесен ущерб его отноwе1 1и11м с партнерами по 

!\.._( 1"•t. 11 tl,..t\.1 ( t'lil\1 

l •1"'". н;ч ~" 1,ф. .11,1.~" 11 ~1~·11·1111е следующих двух лет обе стороны собирали 

.1r 1" ' ·Y1t 111 •1 , ,~ 11rw~JJ.11111rt' 11>11"ro рассмотренил судом. Компания Viacon1 пред · 

' 1 , 11", r.1 't •1 .~1 1 ·1, н"~ые .tt1h" 1.1н.':~ 1,с1 па того. что Ti1ne сознательно создает благо-

11 11 и ~• >'!dr " "·"1•11 ·п~ t1111их 11р11гр:~мм. 11tклю-rая конкурентов из локальных ка ­

f ,... 1 •· •••" · ' , . ' ' ' " " ••н• Uh,IHt"ri-~ вопиющим нарушением антитрестовского за ко· 

Н• "t.1" ' ' , "' r li(•t .1.s fiы 111 c1'6pJ1111 достаточно доказдтельств. новый глава ком­

"· ' " ... , t 11· 01· '·" ·'' 111'1 ;1.;r~p.1 11.-1 Лек11н (в прошлом тоже юрисконсульт) решил yлa­

:l •i 11. " 11о 'lolltJ'HЫ'<I 111tfм. Кнм1ын 11я Viacorn должна была получвть лишь не · 
~ 

11> • • ,_," "' • 1 11. • 1l.f'd"1111>.1t·\11111 t~ -.~мы (значителъно меньше $2.4 млрд). а ком-

11. 111.., " f 1.t>/:' \\.;1111•1 rр.111t,11111t1 вать каналы Sl1owliшe и Movie Channel. Кроме 
' 1 ,, • ' \ , ".., • • •• .-" IЦ~Л IRr ~ ll 'lllTЬ KllЛll' lt'CTBO ре101ам но1·0 времени дЛll (((\ Hi\ЛO ll 

\ ' 1"н • ··• f ' ~ """n'' rIOPM\ о rцо1111•1н1А обt> фирмы согласились использовать !«tf1a­

' '"' .., ,"..,1 "'' 11/IB(J, 1я 1oнм1•rт11 nii рt'кламы . Это было более чем успешным 
, , •. , ,•1·• 1чtit'~ 'ri'tlft 1 н•tt ( к1•н n.жбы. 

C~·"1t>fiHCJЯ лотерея 
' \ : ..... ,, ,,,. ' ''' 1' '"" «J1Jt\11,1tr t~рье.1 ная правовая арена, на r<oropoii разраба -

• "•• ' '• ' 1• fiи "Н'( .1 1!.111р1тrяжении веков компан 11 и нспользуют суд в 
"·' • ' '' ... ''l"'•H'11 k Н• 1 Т>t1щ11~1 . Ис·mрикЖа11 Г11мпелприводитрасскаэ одвух 
' • ". · ' • '' "" tн ' 1 ~ нt kt'"l •0 0 11 Англии. ОН11 владели двумя мельницами на . ' ' " " '' "'·' '"111 ~t· 11· rвt>нно. выше 11 11иже по течею1ю. Пример­

. ' " "' · ''111 '1• р.1,n11.11оженной ниже nu течеюtю. подал нск в 
"' ' 1 • 1•111.1 . 1м1 положенноii выше. обвинив его в том. что 
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тот якобы замедляеттечение реки и nрепятствует11ормапьной работе другой мель­

ницы. Тяжба продолжалась почти 150 лет, до тех нор пока в начале 1400-х годов су­
дебные издержки не вынудили владельца первой мельницы закрыть ее. обеспечив 

моноr1uльное положение второн мельницы. Это был первый в истории докумен­

тал~но заф1·1ксированный случай юридической воины на истощение. 

В наше времн умелое ведение судебной тлжбы является важнейшим профес­

сиональным качеством руководителей биJнеса. Более того, исследования лока­

Jыв,1ют. что наличие эффективноi1 cyдeG11uf1 с11сrемы даетзна•1иrельное преиму­

tцес1во странам, желающим 11ривлечь 1111ос1ранные н11вестиц11и и развивать 

свою экономику. Тем не менее судебные системы (особенно в США) мurут слу­

жиrь объскrом :!Лоу потреблений. Рост коли•rесrва коллек1 ивных исков и посто­

яннаи шумиха в пресс!:' вокруг исков 110 любому поводу - o·r температуры кофе D 

tvlcDonald's ло содержания жиров в гамбургерах и чизбургерах - сделали дело­

вое сообщество как никогда ранее •1увствительным к судебным преследованиям. 

Статиетические д<1нные ошеломляют. В 2000 1сnду 13 судах штатов и феде­

ральных судах было возбуждено более 94 млн новых дел. включая дела о дорож­
но·трансnортных 11роисшествиях, уголовных преступлениях. спорах вокруг не­

движимости, разводах и разноrлuсинх между компаниями. Как пишет The \.Yall 
Street Jottпial. то11ько один продуl(Т - асбест - одновременно фигурировал в су­

дебных делах, затрагивающих 600 тыс. истцов (большинство из 1<оторых не 
nредъяви11и никаких доказат('льств реального ущерба: они ли1uь опасались. что 

nрнзиакн ущерба появятся впоследствии) и 6000 корпоративных ответчиков. 
С 1980 по 2000 год <~асбестовые» дела стали причиной примерно 60 бнн1<ротств 
компаний. Реформа американской «судебной лотереи» стала зада'{ей номер один 

для лоббистов компаний. 

Постоянное сокращение цикла внедрения новых прод}'l<тов ведет к тому, 

что nрово11очки. присущие судебному процессу. сделали его важнейшим инстру­

ментом 1<онкурентной страте1·ии. Как nиwe·r принстонский экономист Уильям 

Баумол, в XIX веке для распространения технологии производства нового про­

дукта и формирования конкурентного рынка требовались десятилетия. I< концу 
ХХ века цикл внедрения новых продуктов сократился пр11мерно до трех с поло­

виной лет [ I I *. Результат? Судебная тяжба продолжительностью хотя бы в два 
года мож~:r существенно повлиять на результаты борьбы аа «преимущество пер­

вопроходца» (2]. Сегодня один из самых распространенных видов судебных ис­
ков в сфере высоких технологий - это иск работодателей против бывших со­

трудников. которые ушли из фирмы, чтобы создать собственное nредпринтие . 

Под бременем запретов и судебных издержек эти бывшие работники упускают 

единственную возможность для продвижения своих новых: продуктов. Судебные 

исю1 подаются также в надежде затормозить выпуск на рынок продукции конку­

рентов и акций новых кuмnаний. 

- -- ------ --- -------- -----
" Лр11 uc IJflllUN H(t ( 111р J IH 
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с""'·" 6 ~ iнoro функций в конкуре!11'НОЙ стратегии бизне· 
·"'~"ll L.lt'Т11;i. ld ВЫПМllRnн Ь • 

са Ра··· ·к~~ ._.._, Г •••"льu"' мельниц. живших о средневековои Лиг· · ~' "" ~анd 11м11rлd о ВJ..,.., ~ 

лии. -- :J·ru ра( с ка~ 0 вош~е 11а нcroщeit11e между конкурентами. С тех лор мир видел 
Mli0>1<ecтlln 1 ,.Jhнx воин. (,\леGныеде11атакже могут иэменrrrь границы рынка. забло­
киров~т1 rii 3· i•юtцitx товаров и помеwатL, выходу на рынок новых 

" , • ) t •" tUJtli\f:it1и~ ~1~•eu 11 

1со11курt•11т11н ( 0 ,11,,1 ( РlUlt'11''1м.-тоуют нски прап1в бывших сотрудников компаний. 
KOT(>l)J,1(• nt) ", •1trp.1._ n, n(iя tЫВ<IЛiit'I. не конкурировать с r1режним работодатс11ем). 

1-lt•tм( •т~ •ч •!.1 шнроы~r p~t ~~р<•СТ\Jанение судебнь1х рнэб11рательств между 1<ОН · 

кyp11 1>y1niц1t'l.1н k"\IJЫШI""'"· TJKOll правовой 11нститут, ка1< суд труднее всего оnи­

сат1. в 1111111, , н.1•1111 IA lt'\'"''HJ\ бlLllletэ. Ра.:~бирэ:rельство в суде включает в себя за· 

гндu~1 1 11.1t' 111" •Н\ 11 ры. М•t1Трt1Л1tрусмые важными адвокатами, которые изъясняЮ'!'· 

си 1н1 проф•• • t 11"11,111,111111 A<dpl uнe. i·oвopя о •суммарных решениях• (ходатаИств о 

11олу··1Р111111 ~" tti'iныx ntJCТ.шOM('IHtи без обсуждения дела по существу) и употреб· 

лнн ·1,1к11~· 11< •гочн1 ~. Kdk w~ Jн1!1с,11.1 и col\a1eral e~1oppel (r1ри1щ11п недопустимости 

nонт< >J llll>r•' 1 •.1t ( чoТ)'t'llllЯ ,!t'Л 11 пересмотра обстоятельст11, 1<Оторы(' были уст<1но11-

лt•н ы p . 111t•1 • 11, , IJ1'' ''"У .1~~~ ). Но в наши задачи не яходит 11Jуче11ие техничесt(ИХ 

детале11 t ~ .1r. 1 ч1шн11t•'\ttва д.1я этоrо можно нанять юристов. Мы рассматр11ваем 

t·уд 1..1 иt k11i. •'IHI<' 11>н11 КJн Jpe111· кuнкурентиой борьбы. Как показывает пример 

Сuм t 1 0:-р.; Pe.,t 111\fы. "1ю•1енnе решение. касающееся судебного разб11рательствu. -
11одаь..~ п. l!l lo. нл11 . 10Г1>ВJр111«1тьсR - прю1имают руковод1rrели компаний. 

I·\ 11,1t ·1• · ~1111r111 t-1!1t' t1дe(i1111e J1<1Jli11µareлъcrвo рассматривается последователь· 

нn. 1.ц.t1 . .1<1 u 1.н ""'· < 1-.u1111 t)дt•C11101·0 разбирательства включают решею1е о предъяв­

лен 1-1 и 11t i-.1 иыi~J\1 l 1дJ щ1я \IJ(( ц(rrре1шя дела, использование предварительных 

Х( 1д~.1"J uн"·rн 11 1i.x 1.1н1111.'К1111н. дп111\'лы1ьui процесс досудебвоrо расследования, слу-

111<1н~tи u t' ,\ , 11rw111<'.11J~ 11одdч11 апел,1яциit и. наконец, получение решения суда. 

М 1..1 т.11'(жt' " f'4tko •11. Тd1111ии\С1н на рассмотрении коллективных исков и одной из 

1>tH( )) и' 1м i~ c 111>1,ш:к 11'1!c-v;it'f1нщo раJб11рательства - коммерческого арбитража. 

В ""'"' 1-1,l!!tf"/11 ;реннк ПС>l Т11янн116удет находиться переговорный процесс. ле­
ЖdlННН 11 ''' ~"11е < J f\d l~ffi'ltt klH xuдou. связанных с судебным разбирателы.JВом. 

Бnлt•t· .,,""" н• t' "1 ~' ·~.1 1ц.1.1нны\ в t нн 111 (' разноrласиями между компаниями. ула· 

жим...~ к• 1 н " • • !"'•'"''11<1к11 to фор1ыл~нnго судебноrо разбирательства. Об этом хо· 
1~ •Шt • •1.11111 • • • 1 • !111. ~P)llf"Jl.11 11ины11 юр11rт: «Судебное слушание<."> это факти•1е· 

<к'" "11.11111 ч"' :\"~·MJ <l J"'li•W•J'(I~• G11.1t'<.'того. ученые-правоведы nрндумали новое 

1.111 ",, • l 111 •" " ••н н• ;.~н~ ''""' ЛJ'Clltt'Hd - •судебные переговоры• (lщgotiation) . 
• 1 t'I "'·' • 1 1«' '<t 1\tt t ,r(· ыrь •IИJ 116щ11х заыеча11ия . Во·nервых. в настоящей 

"ни ' ~· 'Ч!' ' ·• \' "' "'HJ'>t~Jt"' т.1к11t 111Jд11uионные дела, как иск11 110 поводу неза­
~- он>11 r •• •·· •ч· 11 •1>1 11•4<.1111111 111'111л,1ть1 долгов, нарущения rаранmйных обя· 

1. 1 r t . J' ' 
1 

" 
1 

" " "
1

"
1" \f11t 1" "i О 11 1.1м1 многое из того. что мы пишем об исках и 

н ' • 
1• :' 1 J1" ' 

' •' li1'11нtо,1~11ных прим~ров касшотся компаний, ко-

"" ' " •'\' 
1 : 0111к11\ 11ил 11 в •Janpl.'111yю зону• фривольных 

h '"'' '1 ''"Ч1J \ 1>е•1ь ндет о комnuн11ях по 11роизводс-г-)-Jt•(• ll l 
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ву медицинского оборудования, вытесняющих с рынка конкурентов с помощь10 

фальсифицированных обвинении и расtледований, и компаниях индустрии 

развлечений. угрожающих подачеи исков на основе использования не принад­

лежащих им брэндов. Кзr< мы увидим далее. в 1акнх случаях судьи без КОJ1еба­

ний налаrают самые <.ерьеэные нанаJания, например, предписывая истцам по­

кры1·ь судебные издержки ложно обвиненных ответчиков и применяя к ним ме­

ры как к нарушителям антитреt·товского законодательства . Тем не менее я 

включил в книгу эти r~римеры, чтобы 11оказать. 1<ак далеко некоторые фирмы 

(и их юристы) могу~ заити в стремлении добитЬtя успеха в 1<онкуренцни. 

С точ1<и Jрения морали каждый судебный иск должен базироваться на доб­

росовестном убеждении, что иск 11реследует законную цель и защищает законное 

право. Фирмы. честно использующие юридическую конкурентную стратеги10, 

находят законные основания для иска, а затем добиваются своих притязаний. 

чтобы .1ащити1 ь свои права. а также решить другие задачи стратегического ха ­

ра11.-тера. Фирмы. преступающие грань дозволенного. используют судебную сис­

тему исключительно в стратегических целях . имея для этого лишь призрачные 

законные основания. Разумеется. границы между этичным и неэтичным исполь­

зованием судопроизводства довольно размыты. поэтому «честные» фирмы счи­

тают правилом держаться подальше от qсерой зоны» . 

Стадия 1 
Судиться или не судиться? 
Стратегический вопрос, связанный с ьозбужденнем дела или защитой от судеб­
ного преследования, очевиден: можно ли рассматривать судебные издержки, 

.время. потраченное на судебное разбирательство. и упущенные возможности, 

связанные с тяжбой. в качестве выгодного вложения (учитывая цели, которые 

преследует компания)> Короче говоря, является ли решение судиться правиль­

ным с точки зрения анализа затрат и результатов? Нередко ответ иа этот вопрос 

бывает отрицательным. Мой любимый пример стратегического решения не су­

диться относится 1< раннему периоду истории США. В 1840 году транспортный 
магнат Корнелиус Вандербильт по прозвищу Коммодоре был обманным путем 

лишен доли в фирме, пытавшейся построить канал через Никарагуа. который 

должен был соединить Атлантический океан с тихим. Осознав случившееся. 

Вандербильт написал своим партнерам знаыенитое письмо: 

Джентлы1е11ы. 

Вы ре1иили обмануть .11еня. 

Я пе буду подава111ь в суд, потаму что закон слишком медлителен. 

Я разорю вас. 

Искренне ва111 

Ко.11.11одоре Вандербилы11 
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История о том, как он выиграл борьбу, 'IИтается с бо11ьшим интересом. Он 

продал свои акции по бросовой цене, совеµ1J1енно обесцеиив акции партнеров. 

Затем он организова11 снижение цен на услуги наземного транспорта. связываю­

щего деа океана . Это привело к еще большему падению курса акций его партне­

ров, которые в nан11ке начали их распродавать. Затем он через посредников за 

бесценок 11'1ХО с1<у1111л эти акции. Когда партнеры поняли. что nроизошдо , Ван­

дербиnьт уже контролировал компан1110. Иными СJ1оиами, он доС~ился своего, ма­

нипулируя 1<урсом акцf1й и не прибегая к судебному разбирательству. 

Иногда решение судиться дается легко. Это бывает в Tt>X слу'lаях. когда до­

стижение с1'рате1·11ческой цели 11озможно только через судебный процесс. Фир­
мы-производители лекарсw-дженернков инициировали сотни судебных исков с 

цел~ю nрекра1·11ть действие патентов фармацевтическ11х фирм на оригинальные 

прf:'лараты, nреврат11в эти иски по существу в средство продвижения t·воей про­

дукwш. Один из богатейw11х л1одей Канады Барри Шермш1 (его состояние оце­

нивается более чем в $2 мл~1д) зан11мает пост председател!I комnании по произ­
водсп1у дженернков, 1<оторая ежегодно р1.1сходуетболее $10 млн на судебные из­
держю1. оспар11в11я охоло сотн11 пате11то1:1. 

Как показывает случай с Самнером Редстоуном, решение судиться обычно 
сопряжено с определенным риском. Тщательный анализ затрат и результатов 

должен учит1>1ват1, множество фаk1'0р()В, включая судебные издержки. уnущен­

нь1t> возмоif(}!ости. nо1енuиальный ушерб для сложиsш11хся отношений и реnута· 

цни, вероятность положительного решения вопроса о правовой ответственнос­

ти, надежность арrуыентац11и в отношении возмещения ущерба и вероятность 

успешной аnелляннн. Однако иногда при решении об участии или неучаl'ТИИ в 

стратегически важ1юм судебиом процессе приходи'l'ся учитывать еще один важ· 

нейш11й фа!{')'ор, а 11менно последств11я принятия решени11 судиться (или не су­

диться) для базuвоli модели rенераuи11 прибыли фирмы. Но когда на карту nо­

стивленu будущее комnанни. судебнuя тяжб<1 имеет смысл. даже если персnекти­
вы побеJ11>1 в суде туманны . 

Именно с так11м делом столкнулся Билл Гейтс в начале своей карьеры в 

MicrO\Olt. В 1975 ruдy. буду•1и 19-лt'ТHllM l'Тудентом второrо курса в Гар!!арде. он 
11одrоm~нл (с номощью отца - уважаемого юриста компании в С11этле) один ИJ 

первыл кру1111ых кuнtp(il\,"'fUB Micro~olt. Речъ шла о соглашени11 сроком на десять 

лt•т. согласно которой эксмюзивное право на использование н сбыт первого по­
пулярного 11µ1\лукта Mic1osol1 - BAS!C - передавалось MITS - ювестной ком· 

11а1111и по рз~ре1боткt• коl\4 11ьютерных программ. КU11тракт предусматривал три 
пµимечаr«льных 111.лuжения: прt>дельную 11еличину роялти - $180 тыс. (в мо-
1\1t• 1111юдn1н-.1н11н конtракт..~ <.tбе t'rороны nосчитал11 эту сумму оnтимистичес­
кон): 11r111.1.-i 1~:лы1 l!J М\Т~ прнл..11 <1ТЬ •Мi.1К<"11мальныс усилия» для сбыт-.:~ BASIC 
t·тат1.ю or1 .ipi'i111 р .н•r ,111н у:ыж11вд11ии t1н>ро11 11 с"ЯJН t·o сделкui1. ПоследниУ. 
11} tfh! 0.111.1•1.1 r. '11~ 1 IШ o;tHJ н ! ~'!О\}(IН Jlt' llllpdllt' llt'{>~llЗB<!Tb дело u суд, а ДОЛЖН< 
11!1p.11111t.t )-! " 'l.ll \ 11\)M\ Jp(1111py. ныfiраННОМ} 110 ('()f'Л<IC\IBШIИIO сторu

0

н . 
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BASIC произвел фурор. Его успех оказался столь ошеломлтощим, что Гейтс 
и его партнер Пол Аллен получили свои $180 тыс" которые они надеялись до­
быrь за десять лет, всего за два года. Однако в самом успехе BASIC таились семе­
на кризиса денежной наличности. Контракт с MIТS был для Microsoft главным 
источником по11уче11ия средств, и этот источник исся1<. Гейтсу необходимо было 

полу•1ить от BASIC бол1.ше денег, чтобы продолжать разработ1<у других про­

грамм н вuспо11ьзоватьсн многочисленными 1юоыми возможностями. Для того 

чтобы компании Microsolt моrда расти дальш~. Гt'йтсу необходимо было изме­
нить л11ценз11uнное соr1щ111ение по BASIC. 

Разумеется. длн MITS не нмелu никакого смысла менять условия контрак­
r<1, u чем ком11ания и сообщила Гейтсу. Тогда компания Microsot't уведомила 
MITS о разрыве контракта в одностороннем порядке . Гейтс обвинил MITS в 
нарушении обязательства прилагать максимум усилий для сбыта BASIC. Это 
был довольно слабый юридический довод, учитывая. что MIТS за два года вы­

полнила обязательства по рояпти. рассчитанные на десять лет. Но Гейтс со­

брал дополнительные за1<азы на BASIC, в том числе от конкурентов MITS по 
производству аппаратных средств (например. Texas Instrumeпts). MITS отка­
залась выnо11нять такие заказы. так как не х01·ела предоставлять лицензии на 

BASIC своим конкурентам. Гейтс воспользовался этими отказом для усиления 
своей аргументации. 

Получив уведомление о прекращении контракта, компания MITS сразу же 
обратилась в местный суд штата и добилась предварительного постановления, 

запрещающего Microsoft осуществлять дальнейшие продажи до разрешения спо­
ра. Тем временем по совету отца Гейтс нашел местного адвоката и обратился в 

арбитраж в Альбукерке. штат Нью-Мексико (где в то время располагались ком­

пании Microsott и MIТS) с просьбой аннулировать контраК1'. 
Как раз в это время MITS была продана еще более круnной компьютерной 

компании Pertec. Руководители MITS проинформировали Pertec о существу~о­
щем споре вокруг контракта, но Pertec это не смутило. Будучи совершенно 
уверенной в юридической правоте в споре с этими «детишками:~>, компания 

Pertec в своем желании поставить Гейтса на место пошла еще дальше. чем 
MITS: она направила Гейтсу письмо с уведомлением, что категорически отка­
зывается выдавать лицензии на BASIC тобой конкурирующей компьютерной 
компании. 

Дело шло своим чередом. а в лишенной средств компании Microsoft время 
буквально остановилось. Это продолжалось до тех пор, пока Гейтс не мобилизо­

вал всю свою незаурядную энергию для участия в слушаниях. которые заняли 

три недели . Как это ни удивительно (зная дальнейшую историю компании 

Microsol't), на этот раз Гейтс выступал в роли Давида против корпоративных Го­

лиафов - компаний MITS и Pertec. Бывший руководитель компании MIТS Эдди 
Карри, который следил за этим делом, считает, что «арбитр, видимо, не пони­
мал, о чем шла речь», когда говорилось о программном обеспечении. Но ему 
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н ) 'В Ге"тса и 011 решил что письмо Pertec ясно доказывает. 1 " 11л,1с1, рt.'шимоt·ть 11 · · б 8 с б 
усилий для с ы·rа ASI ~. Ар итр анну-

'IТ<J Qll.I 11(' fiулет nр11ла1 ат1, ~максимум _ . 
л•1 ,1 nд· • nce права на сбыт BASIC самои 1<омпани11 Microsoft. 

• t ОIЩ.~ КНl\1(ЫКТ 1111еµ~ ,1" 
lltt• о< r.t.1 i,нot• • :110 уже история. Друrой руководитель компании M!TS - Дэ-
в 11;1 l iJH!lt' 1 пол,н der. что •е<·ли бы победила компания Pe1tec возможно. ком­
на н1111 ~t lt 1 O'lift < t'И'l.lt бы не сушествовало&. Историки Mic1 o~otl указывают. 
ч 1 с 1 l '17/ 1, 1.з (11,11 ~н~tледнн>А годом. к11rда компания< традала от 11ех11атк1111енеж· 

111>1'\ ЧН'"( tl . 

Стадия 2 
Где I1 кем будет рассматриваться дело? 
К1ч ,(,1 11р1 11411,1.11· ни prшr1111e о возбуждении судебного делu, сра·1у же возникают 
;~н,1 11•н11н 11. •1 .• 111~~1·нно о Ri,1fi11p<' места рассмотрения дела 11 суды~. В tлу•1ае Билла 
l 1:111,,1 11 1нt>11>1 11,1 ofiJ нн вопµоса оговаривались в положении контракта об ар­
rн11 р.1А-1 < • r.111 .и 11fi Jpfiи rраже обычно определяют место слуша1111я дела. 11 ap­
r,;11 11 11 .1111,1•1.~t·н я пu tш 1uсованню сторон. Однако н случае судебнuн 1·яжfiы эти 
,н1.1 1111111111<,1 qн,1якrrtн объекrо"1 маневрирования обеими сторонами спора. Ма-
11Ркр~111 1н 1 11>1у р.~1б11раwлы·тв.1 в суде родного города (или родной страны) на-

11 ,11,.1~н • 11н11н1111оt..1 <IЛ•I * • .i nопыткv повлиять на назначение судьи - «шопин-
• 

11 •!lol < 1 '(1.н ~ Оiн· 1111111.11 hИ небезупречны с точки зрения права. 

Bt..zбop с.vдьи 
01fr11 ~·Pll( T 11Jк·10 1амет11л. что в случае судебного разбирательства сторо-

111-.1 фd~ 1~··1t•1к11 .111t>л11ч1y1(rr не к зdкону, а к конкретному судье. В конце концов. 

' ' 1ь11 н11 •11"111ве~. к111оры11 толкует закон в рассматри11аемом деле . а закон 

м1'"' 111 1 1ра111ы"1т1, но·р.tJному. Если судья хоть однажды сам выступал адвокатом 

••• "l 11« »J \<С 1• 1t1нях on~drы 1нлу1ще выигрыша дела . то не исключено, •1то он будет 

'"-\t •! Pt"rt.. н.1щ111"4t'р. Hd .1!.'.Ю о воJм~щении личного ущерба именно с учетом сво­

t ' 1" 111 ·1 н"111 (>nы Id f(.t И ж~ ем} приходилось защищать интересы страховой 

J<' •МН 11111 н '"1 ч11.i<.t'T t 140 l J)('Tt. H<t ro же самое дело совсем другими глазами . Ис­

' rt>,•1t11<1нн ~ 110~.1 1ыudк1т. •1то nrрнятность решения в пользу истца дел о причине­

н •1 •1 1111 •l>i• ч '· \t.1t>pfц ( \,\hЯ\IИ . спец11ализирующим11ся на таких делах. в четыре 
р 1 ,J ~\oi'!!t' 'lt \4 \ .l(lllllX ( 1.1~11. 

t11,11н•~ · 1" · н. 1>111111 Иf Jld1 i. и политические соображения. Судьи верховного 
• • 1 1 1 lll А •"и 1:н•t· fl 200111o,11r 11рнняли решение в пользу республиканца Джор­

.,. • r" ", • ' ц 1 1
1 и '"' ( п1ы>Л11 J<.он1~rваторами. Более либерально настроенные 

1 • • 111
1 

• ' • • "t • ',, 1.11 и 1 и1 h с 1·.~ kим решением. Ожест()ченные баталии в сенате 

· ., Р• •' "' tt •нtи ~ 1\ lt'f1н1.i.' •\>t'.!!t11альные органы подтверждают важность со-
" 1 • • • •" ' "11 н•1t 11 11.11ноб~их политических nарт11й . 

11 ~ '"" ' • ""А< 1'' • ' се 1.11 ь нывод. что суды1 принимают решения на ос-
" •: · ·' '1'1111 1 1 1••11 1.1 11(·111н11t'ти. Однако на деле речь идет о куда более ' 
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тонкой материи. Связь между полнтикоit и отправлением правосудия проявляет­

ся на самых rлубокr·IХ уровнях толко1Jа11и11 закона. КонС'Гитуция и важнейшие за­

коны. т-а1<ие. например. как антимонопольные. изложены в СdМЫх общих выра­

жениях и содержат такие правоnые 11ормы. как ~надлежащая правоuая процеду­

ра• или «11еобоснованныс торговые оrраниченин~. Использование таких поня­

rий в кон1<ретныхделах сводится 1< выриfiмке 111ктолковани10 решении на осно­
ве ба1uuых принципов экономики и 11олитическQti философии. 

Поэтому полити 11еск11е партии, ПЬ1'1·ающиеся улучшить свои возмо>кнос 1·и 

11р1111омо111и 1 олкuвdния ~буквы 11 духа .1акона • . сuответl'тnующих определен11оi1 

•л11беrальнui1» или «консер11атио11ой• модели. настоичиво добива1Qтся назначе­

ниJ1 судей . придерживаJОших<."Я tоотве·rствующих политических или зкономиче­

Lк11х вз1·лядuв. Эго не всегда срабать1вает: судьи верховного суда. назначенные 

11резидентами·t<онсерваторам11, 1111оrда оказываются либералами. и наоборот, но 

()1JЧ11нка стоит выделки. 

Примерно в 33 штатах полнт11ка стала еще более заметным элементом от-
11рамения правосудия: судьи поллежат 11збран11ю и периодически переизб11ра­

ются. •1тп заставляет их добиваться поддержки у различных слоев населения, и 

эти люди впоследствии мо1·ут обращаться к ним как к защитникам закона. 

Од11н мoii знакомый однажды избирался судьей в моем родном городе Фила­

дельфия . Он о·rкрыто выражал беспокойство по поводу тОl'О, что профсоюзы, 

выделившие крупные суммы tia его избирательную кампанию, ждали от него 

~правильных решений» при рассмотрении дел членов nрофсоюзов. Он npoиr­

pi'!Л выборы, так как другие l(андидаты получили еще больше средств из тех же 

источников. 

В самых крайних случаях «шоnинr судьи~> связан с худшими проявлениями 

коррупции. Один из самых нашумевших примеров использования таких методов 

в истории США связан с 4Коммодоре» Вандербильтом - тем самым магнатом, 

который отказался подавать в суд на своих партнеров в истории о строительстве 

канала . о которой шла речь выше. Как я уже писал, Вандербильт не слишком 

почтительно относился к судопроизводству. Но в случае, о котором я хочу рас­

сказать, он столкнулся с достойным противником. 

История эта началась, когда Вандербильт попытался заполучить железно­

дорожную компанию Erie Railroad. Это было частью его плана покупки всех же­
лезных дорог, соединяющих Ныо-йорк с <iикзrо в 1867-1868 годах. Но с той же 
скоростью. с какой Вандербилътскупал акции компании Erie, люди, контролиру­
ю1цие компанию - Джей Гульд, Дэниел Дрю и Джим Фикс - выпускали и вы­

брасывали на рынок новые акции. 

Обескураженный Вандербнльт обратился за постановлением о судебном 

запрете 1< судье штата Нью-Йорк Джорджу Барнарду, с которым он был дружен 
(в1юследстu11и Вандербильт обязал компанию Erie Railroad уплатить Барнарду 
$150 тыс. в виде гонорара за «консультации~). Барнард издал постановление. 
запрещающее Гульду и Ко выпускать новые акции Erie. Тогда Джей Гульд нашел 
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•своего• судью - Рэнса Бэлкома, который выпустил другое nостано1111ение, ан­
нул1t~>ующее запрет судьн Барнарда. Но Вандербильта это не смутило: он поды­
скал третьего судью. который аннулировал постановление Бэлкома. fульд, в 
свою о•~ередь. обрат11лся к четвертому судье, который постановил, что Вандер­
fiильт должен прекратит~, добиваться запретов. Один из биографов Гульда пи-
1ut•·1: •Один сульн запретил [правлению компании El'iel предпринимать какие­
л11tlо 111Jr 11 , J другой запретил бездействовать. Если правление Ei·ie проводило 
Jat't'дdHllH 11 Jанималось бизнесом. оно нарушало первыи запрет, а если ничего 

нt• дt•лnло - второИ•. 
Нн нtt'll нoii •1ехJрде с судьями наступил конец, когда судья Барнард подnи­

~ .sл ор.1('Р 1ы <1рt•ст Гульда. Дрю и Ф11ска за нарушение ero 11ep11oro посrановле­
ни~.1111\ 11,111Jла раJыск1111ать пол1щия. Команда Гульда немедленно перебралась 
11.1 .1ру1011 бсре1· рек11 Гудзон - в штат Нью-Джерси. то есть на территорию вне 

101111tд11 к111111111.к.1-iюркс1<их судов. При этом она прихватила с собой саквояжи, 

н.:ifi111ыt> $7 млн. Ожидая самого худшего. эти люди наняли вооруженну10 охрану. 

Ht't kолько недель спустя. отраз11в атаку 1:1ебольшого отряда rоловоре::~ов. наня-

1 ых В~ндt>р(i11льтом д.1я нападения на отели, в котором останови11ись его бывшие 
11.1pn1t•pы. 1\·т.д нt•рнулся в Нью-Йорк с чемоданом, набитым деньгами. Сразу же 
1111 nр11f1ы rии он был ареС1ован за нарушение постановления Барнарда. Однако ему 

) .1<1.1щ ь 1н •дкупить достаточное количество Заl(Онодателей штата (представителей 

~t'i tы1пи1f) ддя Тt\rO. чтобы был nримт новый закон, который позволил восстано­

нин. К<1м11d1н1ю Erie 11 tохранить l(Онтроль над ней в руках команды Гульда. Впос­

•11•.1l11111и он ·1.1к nиt«1.10 своей полиn1ческой стратегии: «В республиканском округе 

~ fiы,11\t't !l\f~1и".-1ннем. в демократическом - демократом; в округах, не имеющих 

111~\JdA<ft1111 ~хноли 1 и•1ескИ1'. пристрастий, я не высказывал своих взглядов». Вандер­

rн1,~ы 1101\ чи,1 Qt'JIHЫ11 урок юридического маневрирования. а fульд добился кон-

1110·1я Hd, t 1 воt·и нерв1111 желсJной дорогой. Затем он приобрел множеС11!О других. 

\\ н.~щt> Bflt't.1111111.1вила судопроизводства требуют случайного назначения 
< \,а·и llo •toM\ адвuка·rdМ редко удается организовать рассмотрение дела кон­
"f1t•1 щ~1.111 < vды1ми. Одн<1ко творчески мыслящие адвокаты неустанно стремятся 
. .r~ 01ни •111 щмни:~d lldnpимPp, адвокат. специализирующийся на коллективных 
1t1 rJ1. R 11"и(кJх Н) Jl\Horo «удьи для некоrорых •асбестовых дел~. инициирован­

•'Ы\ нt<,1t11:<н11и1(' ~,н~. лод..t.1 четыре разных иска в четыре разных техасских суда. 
\<1 ;fц 0 i< ' 1•цJЛ Иt ки t>ще rpe\t'UТ истцов в суд. в котором дело рассматривалось 
чt111~ю •Н' f•,1.11 !nl\t n.1тт·лы10 настроенным судьей. Судья На нет Хейзет. рассмат­
ри~,ом~.t>i н~р11ос.• н ~>1е1ырел 01крытых дел, была возмущена этой попыткой ма­

н;~ •\ н•~н·ь 1r~ 1 \ Jtfi1mи •И<тt·мой и на.,ожила wтраф в $500 тыс. на юридичес­
~ • • Ф1111..., • 11111 • 1. t ,1R INl\•IJ\VIO 1111 rересы истцов. 

1
' •

11 1•i11i 11.- 11 11.1ц 1.101 rt>ния д~ла б,1агоже11ате11ьно на<.~роенным судьей не 
!> ' ' " ''1~t<Ht111щ,1~1f l "' '\В .' . 

m "~. ч. 11кJТЫ стараются сделать так . чтобы дело, по край-
tJ"" \\$ 1~ :•· ,1111 i 11 1 k ~ktl•J нчt'. 1 · , '·" гожt•л.~телы10 настроенному сvдье. В частности, 

'' '"' • •
1 ' » • ·1• ' "' ю~"-µ !l~'!Нt> lt>!т,нп·ика ма1111пу1111рования правилами. требую-
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щими от судей самоотвода в случае конфликта интересов. Фокус заключается в 

том, чтобы создать условия. в которых судья вынужден был бы взять самоотвод. 

Например, в федеральном окружном суде в Бирмингеме (шта'r Алабама) ра­

ботает только один судья-афроамериканец - Ю. В. Клемон. Судья Клемон - в 

прошлом адвокат и бывший активнъ1й участнf1к борьбы за гражданские права . 

Один из племянников Клемана - Терри Прайс - имеет адвокатскую практику в 
• 

1·ороде. Поэтому излюбленная тактика адвокатов крупt1ых корпораций состоит в 

·rом. чтобы к делам о дискриминаu11и в сфере занятости привлекать юридическую 

фирму Прайса, вынуждая тем самым Клемона брать самоотвод на основании кон­

фл11 кта интересов. Среди компаний. разыгрывающих такой •гамбит» . были 

BellSouth. Boeing. ~Val-lv!art. Liberty Natio11al Life lnst1rance и Университет Алаба­
мы . Федеральный апелляционный суд. в юрисдикции -которого находится округ 

Клемона . в конце концов разrада11 эту уловку и стал требовать от сторон отказа от 

услуг фирмы Прайса . а не от судьи. особенно в тех случаях. если Прайс начинал 

работать над делом спустя несколы<о месяцев после ero возбуждения:. Следующий 

ход адво1<ато11 был очевиден. хотя 11 требовал больших затрат: они стали нанимать 

фирму Прайса задолго до нача1~а дела, используя его в качестве гарантии отвода 

судьи Клемана. А так как соглашение с адвокатом предшествовало назначению 

Клемана в качесrве судьи, для отвода поС11еднеrо были все основания. 

Выбор суда 
Если найти благожелательно настроенного судью оказывается слишком 

сложно. то лучше всего добиваться рассмотрения дела в суде <>на своей террито­

рии-.. Опять-таки. судьи косо смотрят на чрезмерно активные попытки такого 

рода, но большинство известных мне адвокатов считают предпочтительным су­

д11ться no возможности блиJ1<е к дому. 

О таких предпочтениях свидетельствуют факты. Исследования показывают. 

что выборные судьи обычно бывают более благосклонны к <~местным1> истцам. чем 

к «чужим~ ответчикам. Рнчард Нили. судья Западной Виргинии, как-то сказал: 

"Пока я имею возмо>кность перераспределять богатство в пользу понесших ущерб 
истцов моего 1uтата за счет компаний другого щтата, я буду это делать. <".> потому 
что избирать меня буl!?fТ истцы моего штата, а также их семьи и друзья». В общем, 

стремление добиться пренмущества слушания дела в <1родном~- су~ наС1·0J1Ько важ­

но, что 1ористы компаний, готовя деловые контракты, насrойчиво стремятся вклю­

•1ить в них статью о рассмотрении дела в С'/де 4НЗ территории" клиеmа. 

В случае. если шансы сторон примерно равны. преимущество слушания дела 

в «родном~ суде может стать решающим фактором успеха стратегии компании. 

Когда Тед Тернер в 1981 году попьrгалсл создать революционную, чисто новост­
ную компанию СаЫе Ne1vs Net\~ork (CNN), он натолкнулся на nрепя·rсrвие, кото­
рое ед1н1 не погубило предприя111е еще до его рождения. Компания RCA, которой 
принадлежала телевизионная сеть NBC. заключила с Тернером контракт о 11ре­
доставлен1111 CNN ключевого актива - возможности использования дпя транс-
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аемого RCA. Согласно ycJ1ou1111м 1<оttтрак-
1и111111111•рt'. [,1•1 llOBOI о t11)"flll1KЗ. за11уск 

!
• Т"'н~~•~еского vсоверurенствования сnутннюэ комnанил 

1,1 1! \ 11 'ldt' pt•MOllT J 1 нll '·' • 
\Н .\ о(;н м 111t ь нрс.101 rdвить CNN резервные мощности. 

1\ ~н·• ifiнtt>\I\ ~ Jh.icy. новый спутник пропал вскоре после залуt~(а. Компания 
~ 1 \ . мннр.~и lll'lЛ•• ofiя.1J гrльсrва перед нес1<олькими новыми каоl'льньtми ка-
11, 1,1_,11. ,11111, 111111 ,нdл,1 все tво11 контракты . утверждая. что в сuн.111 < ис•1езнове-

1н1 1 ,, , 
11

1 111111"' ,1, 11< 1111.111ен11е t1ало 11евозмо>1<ным. Поним.~я. что <уu1есrвование 
< '\, 11 ,1,,1 н~ 1 lи 11, 1д н~и1.1он. Тернер бросился в штат-квартиру RCA в Рокфел-

1, 
1
, 1 " 1 1 111 ~ н 111o1o-l1orкe. По словам его биографа Портера Бибfiа. 011 4Меrш1сн 

, . н~~а "' R< :\. ipt'r,1·н. н оварнвая. настаивая. угрожан и наводя ужас на сотруд­

·· •н ·:• .,"\111,1111111 • н111111кто 11е сur.qашался nредос1авить е~1у дру1·ие сnутни 1<0-

r "" н 1~ 1 11 . 11 (lf! 1 нц,ц llL к. •~rобы заставить R СА выпо;1нить об11Jа1'еJ1ьства 110 

''\'' 11~ 1 .111 1t · 1111ю pl'J1·p1111ыx мощностей. 
и 11ш ~н' Н'< h.н1 1>11\1,111д11 Гернера возбудила деJ10 в суде штатн Джорджия близ 

11" ,;, h«.1p• •tры CNN к л·1ланте. Она дока::~ыuала местноыу судье, что простое. 

"" 111 "' •t' 1 0 ~к. 1н.i1!llt' 1 ·1.1 rы1 о предuставле11ии резервных мощносте~i означа­
' i 1·1, • Ht 1\. i o 1"'HJ 11llrt 1 1e•111т1. вещание CNN через другой спутник взамен про-
1 ,,н 111, 1" .\. (bl >" t1 r ы kСЛ уrоерждали. чти это положение контрак1а с11едует nони­

,, 111 • • т 1•1t• t1 1J1.11н 1. 1ы то. чrо обязательство о предоставлении ре~ервных мощ­

''' ,, 11 11 l• 11t 1""1i,,1 1" f1ы 10.11.ко в ·1 ом случае. если бы новый сnут11и1< был успешt10 
• !,; \ ~ ':' 1'Н 1,{f ~ ) l)f1(\ f\ 

\ • 1 11 1 1..~1ын ofit >tнonaннorтi. доводов обеих сторон. местный судья мог отдать 

1•pt ''"''"t'HHt' 11нiн111н1 них - но 11менно в делах такого рода преимуц~ество слу­

• н.нщ~ '' 11,1 » • po..:i1111\1• (уде иногда оказывается. решающим. В Джuрджии судей 

11 '•1.~р.кч . 11 .1:.1 в11~-.:11-м Г('дJ Тернера убедили судыо в том. что отсрочка реализа­

t.~ • щм<t " r.t , 11! < NN 0111<1•1.Jt'Т финансовый крах. а для могущественной компа-
• и1 1 ;н ,\ ыеr" шmь вrн:•менные неприятности . Судья издал предварительное 

• ~ : '''"~ lt<t11<e. оfiи 1ыиd1ощее RCA предоставить CNN связь •1ерез один из двух 
'1\tt ~·1ци" si 1 k( А < п1 тнико11 иа период рассt.1отрения дела. Сеть заработала во­

"," мм ~ < 11•р11111. 1 11111клt>дt rвии улади.~и дело. Если бы RCA включила в контракт 
' .rьw•·> 111J'·"I'<' 'lol t '• r~ tд} Шdllия дела. согласно которой все споры рассма'Грива-
•« • " " « •н," •1ор~1М1\ t}дdX (а она могла это сделать). история кабельного те­
rы• :1 t'и"I '-!нl 1<i l1t~ 1111жит1>rя t uвершенно иначе. 

\. ! ,\;(И Н J 
11<>.lJt.Ia ~1сковоrо заявления 
~, rrредваr)ительные постановления суда 
, 

' ~ '"" '-11\' 11111м (' 11t• во мнuгих отношениях проще. чем получить 

' ' ' '" 
1 "'-<Р• '' 11l ' R111,111ж110. этим и объясняется обиJtие судебных 

1 11<. t 1 1 11~ • 1-f. \ • ~Sfl 



Истец дu11жен уплатить судеб11у10 пошлину и подать ис1<овое заявление. в 

котором он должен указа·rь. что: 

J) ответ11ик находится в юрисди1<ции данного конкретного суда ( ~юрисдик­
ция в отношении лиц~); 

2) 11редмет иска находится u юр~tсдикции данного конкретного суда ( «11нут· 
ренннн комлеrентнuсrь» ); 

3) фuкты по делу (пµедсrа11ленные u обобщенt1ом виде) говорят о наруше· 
нии 110 меньшей мере одного из 1·ребований .1акона (например. о нару111ении па-

1ентно1·0 права. дшоворных ofiя~aтeлt.l1'B или ант11монопольноrо законодатель· 

Lтва). На лом :>тнне иt·тец не обязан лред,тав.лять доказательства правомернос­

rн его жалобы. Он лишь У1 верждасr. что Т<Н<ие фак1·ы сущеС1·ву1от. Доказательст­

ва можно будет представить вnослсдстJ.Jии. на этыпе представления необходимых 

документов и свидетельстu. 

Если иск под<1н должным образом. начиннетсн предварительный этап cyдeб­

ttlH'O разбирательства. на котором ответчик дОJ1жен сразу принять ряд важней· 
ших стратеrи•1еских решений. Во· первых, он должен реu1ить. следует ли доби­

нuться немед11енноrо прекращения дела на основании того, что оно не входит в 

1ор11сдикц11ю данного суда или в t'ИJJY того. 11то 11 иске не указаны веские 1ориди­
ческие оснощ111ия для предъявления иска. Тuкие шаги требу1от затрат времени и 

денег. поэтому ответчики, как правило, прибегают к ним лишь в том случае. если 

иск явно не имеет юридических оснований или подан не в тот суд, в 1орисдикцню 

ко1орого входит рассмотрение дела . Если ответчику посчастливится, иск в целом 

и1111 в какой-то части может быть прнзнан неправомерным. ИсСJ1едования пока-

3Ывают. что судьи признают необоснованными примерно lOo/o нсков, nодан11ых 
одной комnаниеl1 на другую. 

Иск, uозбужденный защитником окружающей среды Робертом Кеннеди­

младшим 11рnтив крупнейшего в США производителя свинины - компании 
• 

Sniithtleld Foods. показывает, как работает этот механизм. Группа заu1итников 
природы, возrлавляемая Кеннеди, подала иск, протестуя против промышленной 

технологии откорма свиней. ислользуемой компанией Smithfield. Компания еже­
годно продавала ыясоnерерабатыва1ошим заводам 12 млн голов свиней. а орга­
нические отходы наносили Эt<ОЛоrический ущерб жителям близлежащих райо­

нов. особенно если попадали в водоемы. В искоnом заявлении утверждалось, что 

компанин Smithfield нарушает как экологическое законодательство. так и феде­
ральные законы о борьбе с мошенничеством, так как ее предприятия загрязняют 

водные реl)'рсы. 

На первый взгляд. речь шла исключительно о загрязнени14 водной среды. 

Но если копнуть глубже, вырисовывалась более сложная. стратегическая карти­

на. В деле были замешаны интересы нескольких компаний. 

Во-первых. главным союзником Кеннеди была ассоциация мелких ферме­

ров. котора11 помогнла финансирова·rь как иск, так н соответствующую «обра­

ботку» общественности. Эта ассоциация заботилась не столько о чистоте воды, 
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ti.o_1ы.:o 11 конкурентных пре~~муществах_ Крупномас~табное, низкозатратное 
11p11111"111tt ruo м1мпаm111 S111ithfield представляло собой смертельную угрозу для 
,н, 1 " 11\ r 11 ниовод•~еrюtх ферм. Есл11 бы судья решил. что технология откорма 
он~нrв. ~кпол~..1vемая компанией Sшitlifield. нарушает экопоги•1еское зaкoнnдa­

l<'-H•\ ltlO 11 .~.~ко~ы 0 борьбе с моwе11ничеством. эти мелкие фермы вернули бы 

lt'i•t' \11,1111111 <fi!JTJ_ 

1:1111• (111 1 1.u111 й 1111тrрес предС1·авляют другие сторонники Кеннеди -· хоро -

111. llll lhllllJHIH.!t' .~двuкаrы. спец11ал11зируюшиеся на колпе1<тивных исках. По-

1 11· 111·.1J1н1нл 11t"ков про1 11в табачных. фармацевт11ческих и оружейнь1х фирм 

1 Н ! .\ •111 .1. i1111hJl 1.1 р~шил11 ф11на11сироватъ тяжбу Кеннеди в надежде. •1то это 

"' ы1 1111 , , 1 1д.1rh нt•нный прецедент - исnользовать за1<онодатепьство о борь· 

", \f11щ1•1111 1 1ч~с1 вом u neл•t~ о нарушении законодательства в области охраны 
"h 1 •1 "',1ю1111•11 t p1•..i1.1. Tai.:ot• законодательство, как и антитрестовские зако1iы, в 

, 1. •1.1(' н llt \J t1fiL•c11c•1ниaeт 11стцам возмещение уu1ерба в тройном размере 

•111 • 11 1111к111.1н1!:' (lJtмiдnв 11а адвокатов). Если бы применение раздела законо­

:.111• 11.1111.i ,, ,-юr•ьбе r мошt'н11и•1есrвом сработало в деле Кеннеди, ero можно 
1.1.1 1t• (о 1о1 И< 1111~ 1 . 1ов.1п. нро1 11в комnан11й-ответчиков в рuзлич11ых ~эколоrиче­

' ~н , . ,1•"1J' :-1111 Lrн11ало бы новое nnлe для прибыльного бизнеса алчных ад-

11" "·' r11к. li t.111у1ыи 1щ11л в L·удах. 

1\ щ 11р•11 ·1111~1 к..~к мелк11 х фермеров. так и искушенных адвокатов, судья, ко-

111р"1 и 111• 1 .11·л11 К1•нн!'ди. лишt. частично удовлетворил ходатайство компании 

"• 1 1 •т t·111 J•! 11 11pfi.pJ1ueшн1 .11•л;1. Он отоерr обвинения в моше11ничестое, назвав их 
' •11• ,f""''"и.111111о1 "111 •. и оf)яза_~ 11стца выплатить компании Smithfield $500 тыс. 

1 • ~ ~· · 'lt u11 1111~ 1 \Jr/lныx 11зд(•ржск. Но более •традиционный• иск по поводу 

11.11" н1<1r11>1 1Jм1н 11:~.н~,1 1,ст1щ u .1аrряз11снин водной среды был принят к рассмо-

1 )'t tiJt tiJ 

\111.,,t1'1.10 1 < 11.11а11(тв о 11рскращени1t дела. на этой стадии процесса суды 

• 1к д1; µ.1, • -.i..iч11н1.11t11 t1pucL6ы о прсдварите11ъном запрете. Такой запрет - это 

"··1 • '' 1 м.J"н.rнши\ opJ1cr1P1t•cк11x 1Нiструментов в арсенале би3неса. особен­

''' ~"1 ц1""11· И1t> 1 о k<rн 1роле1н1д активами или правах собственности. I<ак од­

•· ... "' ' J"'• 1111 .1,•1111и( С'ал.~11веи, одни из руководителей компании Navistar. 
• • • • ' 

1111"1 н 11111 " 1.шрt' r t> 1то смtртельное оружие; если суд решает, что вы 

." ",. 1:i111"t 1. 1 н(lю11h 11rн111.1во11~-тs11 продуК'Fа, вы будете име1·ь серьезнь1е 

t''. ~ it "'~.J 

' · ",- 111.11• •.111 pff •t11 ннt ri11111в.~ение суда. обнзы11ающее ответ<r ика что-
' '' ' ' ' 11 ' " t tl 11 1.111. :111 11,1•1,1л.1 t'обrтвенио t-удебноrо разбирательства. 

• t ''' '
11

' 
11

' 1 11 
t '''·1fllft • 11ро8t'д~11ноt' профессорами Жаном Лаижувом 11 з 

," ' · " 
11
"'" 1'• и1• 1 •• н :1"'01111•м llt'pHt•poм из Гарварда. показывает, что при 

~ '1' '"1' t . t flt llolll4 \ \ 11\ n 12 ' • ' · римерно % дел были вынесены такие 
•• , "' '''f'1 :1 ,1,1.a'1 rtt• ~11111ю·1 . б • на руку алее lильным фирмам н 

.1 • • \ r 11•J"'l >tt1r1· • 11 •. lllПЫтын<1ющих нехватку фннансовь1х 
"' '1 •1·' ~· · ' 1 ~ "1> р1< 11 )1. лр11мrров тоr·о. каю1е последствия 
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::~ти постановления име1от для фирм. в случаях с компаниями Erie Railroad и 
CNN, описанных в настоящей главе. 

Досудебные запреты имеют стратегическое значение, потому что они жесr­

ко фиксируют (или меняют) статус-кво и оставля1от его без изменения в течение 

всего судебного проuесса . Они срабатыва1от, так как за нарушение такоrо поста­

новления для руководителей компаний-нарушителей предусма·rривается строгое 

нuказание в виде лишения свободы . За невыnол11ение постановления судьи Бар­

нарда Джей Гульд провел нес1<олы<о дllt'Й в нью-йоркской тюрьме . а Мартин Л10-

тер Кинг написал свое знаменитое «Письмо из бирмингемс1<ой тюрьмы», отбы­

вая срок за организацию марша в защиту гражданских прнв в Бирмингеме (штат 

Алабама) вопреки запрету суда штата. 

В деле Napster С'rудии звуt(озаnиси добил11сь предварительного постановле­
ния о за1<рытии сайта Napster. так как их ходатайство отвечало трем условиям 
пр1111ятия такого решен ин . Как того требует законодательство США. они nоказа­

ли, что: 

1) имеются достаточно веские основания для пода•1и иска (было ясно, что 
Napste1· помоrаt?т своим пользователям нарушать авторские права, принадлежа­
щие сrудиям звукозаписи); 

2) отрасл~. 11ееет прямые и 4Невозместимые~ убытки (размеры упущенной 
прибыли от продаж компакт-дисков невозможно подтвердить документально); 

3) в случае закрытия Napsrer основные трудности ложатся на плечи компа­
ний отрасли (закрытие Napster носит временный характер - до судебного слу­

шанин. а объемы продаж компакт-дисков падают на 1000 штук вдень). 
Разумеется. если юридическая обоснованность притязаний на интеллеf<'I')'· 

альную собственность одной из сторон слаба, как это имело место в деле о патен ­

те Зелдена, о котором шла речь в главе 1, представляется целесообразным избе­
гать ходатайств о предварительном постановлении. Такое ходатайство оттягива­

ет быструю проверку обоснованности притязаний на собственность. сохраняя 

(по крайней мере. на время) существующий баланс собственности и защищая его 

от притязаний любой третьей стороны. не участвующей в тяжбе. 

По завершении предварительной стадии процесса ответчик оказывается в 

ситуации, когда истец сумел избежать требования о прекращении дела и. воз­

можно, добился предварительного постановления о запрете. В этом случае от­

ветчик обязан как-то реагировать на иск. Это означает. что ему предстоит серь­

езная, длительная и дорогостоящая борьба в суде. На этом этапе он также вправе 

подать встречный иск. Обычно это удачная идея, при условии. что ответчик рас­

полагает достаточными основаниями для предъявления такого иска . позволяю­

щими привлечь к ответственности истца. 

Когда все предварительные вопросы решены. встает стратегический вопрос: 

nойдЕ'Т ли ответчик на мировое соглашение? Урегулировав спор на этой стадии, 

он может избежать колоссальных проблем. неизбежно возникающих на следу~о­

щей стад1111 - сбора и предъявления доказательств. 
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Наука урегулирования спора 
Су1u(•ст11уют 11аучные подходы к тому. что происхuди1· на каждой стадии 

коммер·~ескоii тяжбы. 11. прежде всего. к уреrулирован~но споrз путем перегово­

ров. Я x1J•1y n111.'дставит1, некоторые из таких полходов. l(0'1upыe можно использо­

ват1. 11лн 111,111(·11е1111я то1·0. u 1шк11х случаях еrорuны С/(ЛОН11ы соrл<111н11ъся на м11р-

1101:' \1('111с111н• вor1pocJ. 

Moii 1\01:1лега 1111депзрт:~ме11ту611:1неса и государс-1·1зl!11ноii 11пл11тики Yopтoн­

t 'i;oii 1111<11.11.111pau~ профессор Джоэ,1 Уолдфоrель изуч1111 Go11ee 65 тыс гµажда11-

~к11х 111·:1. i;or11p1.1t• рап:~1атр1111ал11сь в фt-деральном окружном Lуде Ныо-Йорка с 
1 Чi9 no l 'JX() 1-оды. Его да1111~1е по двум наиболее расnросrр;111енным катс:гориnм 

J\oMM<'P'll'<'KllX лt•11 . касаю11111хся 1шrушения контрактных оGяззтельств и ~aщtrrы 

1111Тt•11: 1 t.·t.,·y;i;11,нoii coбcтne1111ot-r1t, дают некuтороr nprдl·ruвлe1н1I.' о том. как nро-

11с~о;111т ра1тмо1·рrи11е так11х дел после подачи 11ска. В1,111оды Уолдфоr·е1111 пред­

tта~1;1,•н 1.1 н;~ J!llt'YllKr 2. 

P11t \'HIJ к .!. }'pez.1:111pc>11<11111e 01ора 11 судебное разб11ра1пел~с111во 

в /о,)1ч,w,·рцl'1'А·11.\ 1/е.тах • 

4<1'~· : .... ·-........ ···--·· ·-·. ___ " ........ --. .. ·- - - ·---·--·--·-~·· --·· -
·------·"· " .. -· -----·--·-

.-
" 

--------- - -----·"-· -··-----

J::.. !(~ -.. 

~'!У ' " . . . . 

·- . -·-----

Стадия 1 Стадня 2 
ж~:r,•б..1 Om«Jem 

-.-------·-------·---~ 

~------·--·-·-·-

Стn11ия 3 
Сбор и 11ptдcma­
ilJlfntrr дO>')'Al<HtnOO 
и доказател.wпв 

Стадия 4 
Судебнr.иi 
процесс 

- . ·--- -----· ·--- - ----- --! 

~ 1!r:-1J i ·att мнnьи: \ i1..ipyu1rt1нtм Kt1Jtti•~11.'1ныx обмэmлъств и заu иrы ~ 
··• ">i ~~,...они• •с r11, • фf-:1t:pa.1htt1) r..1 <1Кр\')k11<1ч С\'Лt' HькJ·ilu ка 1979-\1986 нтеля~ктуальноr1 
11""."'"~ J. \\'"l•lf"~t>I . jщ.l(n~I <>f Ll\\' nщl E<"rtn(•пoirs. Vgl. 4 (Ociobcr 19:;з}ы (всего 31 006 дел). 

Uифры. npiш~;t!i~ны~ Уо11лфuгелем, nоразителъ111,1. и~ 31006 дел, охвачен­
нц, tнJr'"11""" · .\Ь ·'•• оыл~1 Ур~1·1·лировань1 после подачи жа б 
11

" 1, 1 · · ло ы. но до ответа 

'"' ••:1;,н1..1 ~'""f't'. Cy11r.1 н~ ~той стад1t11 решали еще l0%дел. Очев но что 
111i~,\.11·;•tt•1 к <1•1•., t":1\"l~t·S " . . . с . ид 1 

· · . .1ocran11но поnаlЪ иск о наруwе11и11 контрактных обя-

~J~ ' "" :~ 11111 ".111 ·нr.н.1 ·1~ J:J !\u1111лател1.tтва. •~тобы np11iiти к устраивающей всех 

.• " ... . " , .,.,", . ,, ,, · ·н11"·: 1 :1оп11л 1111тt-льных расходов ма судебные издержки. 
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Слелу1оutий раунд nерегоноров начнна('Т(я cpa:iy же после того. J<ак ответ­
чик отреагировал на иск. но до на<щла предстаuлеиия суду всех документов и до­

казате11ы1·в. Данные Уолдфоrелл пока~ь1вают, что 21,5°/u всех дел уре1-улируются 
пu доrоноренности на этой сrадин. тогда как 4,5'У" деп реu1ает суд на основе хода­

тайст11а ()предварительном запрете. Кор()че ronopя. 11 тому времени. когда де.110 
nсrупа('т в следующую ("'l(Utию - представJ1е11ия документально nодтвержденн ых 

дока:~атет,ств -· 60'Yu 1кех дел оказ1>11Jаются улаженными путем пере1·оворов. 

Помимо юrидичt·rкой обоснован110С1"и 11сково1·0 залRления, на uеролтностъ 

и rрок11 улаживания спора. оидимо. вли11ют еще два важнейших фактора . Во­

н~рвых. важно, обшал11сь ли между собой в 11рuшлом адuокаты, nредставля1ощие 

интересы t"Торон. и. 110-uторых, f1меет зна•1ение. кто выплач11вает адвокатам го­

норар в случае судебного разбирательства. Если адвокаты :iнают дру1· друга, воз­

растает вероятносrь улаживани!I с11ора на более ранней стадии. 

Что же касаетсл uдвою1·rскоrо гонорара. то в США независимо от исхода де­

ла судебные издерж1<и оплачивают обе стороны - за исключением дел. с11язан­

t1ых с нарушен11ем антитресrоuского законодательства, гражданских пр;н1 и за ­

щ1пой интересов потребителей. В этих случанх выигравший дело истец (но не 

выигравший ответчик) может требовать от другой стороны возмещения судеб­

ных расходов. В других r1·ранах nрои1·равwая сторона nлатит адвокатам 11обе­

д11вwей стороны не;,~ависимо от характера дела. 

Какое влияние законы о вьmлате гонорара оказывают на коммерческие 

дела? Принцип •про111·равwий платит» ведет к сокращению 1<оличества исков. 

Ясно. что перспектива оплаты судебных издержек другой стороны заставляет 

истца хорошо подумать. прежде чем подать иск, если п1ансы на выигрыш дела 

невелики. Но на самом деле американская судебная система фаК1'ически спо­

собствует урегулировани10 спора и после подачи иска, потому что в этом случае 

обе стороны могут сэкономить деньги. Принцип 4Лроигравший платит», на­

против . позволяет сторонам надеяться на возмещение расходов в случае побе­

ды в суде, а это уменьшает вероятность досудебиого урегулирования конфлик­

та путем переговоров. 

Как вытекает из случая с Самнером Редсrоуном. урегулирование спора дает 

великолепную возможность добиться стратем1ческих целей, ради которь1х зате­

вается тяжба. Сказанное может относиться даже к ответчикам. Хотя в настоящей 

1'лаве уже приводился пример Билла Гей·гса. можно рассказать еще одну историю 

о нем. подтверждающую скаэа1Jное. Ведь Гейтс - это отли•1ный стратег. который 

никогда не упускает возможности добиться своих целей,- даже когда его а1-аку­

ютсудебными исками. 

Когда правительсrво США выиграло дело о нарушении компанией Microsoft 
антимо11опольного законодательства. адвокаты-специалисты по колле1<тивным 

искам использовали это для подачи иска от имени всех потребителей. купивших 

комnыотеры на базе операционной системы Windows. А та1< ка 1< правительство 

уже доказало. что Microsoft монополизировала рынок операuионн.ых систем. во-
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нp1Jr стпял л~tшь 8 том. сколько покупатели переплатили компании. Как это час­
тr~ бывает 8 коллективных делах. несколько адвокатов представляли интересы 

букN;~,1ьно миллионов потребителей . И хотя убытки t<аждоrо О'l'дельноrо потре­
битt•ля. вuз~tожно. не превышали нескольких долларов. доход адво1<атов в случае 

1:11.н1111ыша дела мог составить от 25 до 33% многомиллионной суммы компенса­
ни11 yu1<'pua. которой они рассч11тывал11 добитt•t'Я. 

Ctp<'M!l\'b побыстрее .-избавиться» от этих дел и памятуя п том. что юрнс-
" 1<•11 fi11·н.u1~ интересует получение солидноrо гонорара. чем дол1·ии. рискован-

111.11111 д11p1Jroc1011ш11i\ судебный процесс, компания Microsoft 11редложила но­
~" н1\'l"h 11111111.ЦХl)д к урегул11рованию конфликта. взяв на себя обязательство пе ­
рt· м 11. r о( y;1apl 1 вt•инь1м школам в районах с низкими доходами обновленные 
и 111рt•мо11111ро11а11ныr компьютеры с программным обеспечеиием компании 

н,11111 '1~ S500 !\.1.ЛН Кроме тоrо. она обещала предоставить школам купоны е11(е 
11<1 ~'iOO м.111 для приобретения продукции Microsoft по усмотрени10 школ. И, 
pJ 11 меt'I'<. н. она лнлжна была выnлатить адвокатам истцов многомиллионные 

1 (>lllllMJIЫ . 

Л.1н1 •KdlЫ нстнов fiыстро ухватились за это предложение как за новаторский 

11 t111111,1л1,но отnеnтвенный вариант решения конфликта, требующего огромных 

р.11 ~11,1011. Kd.1r1лoc~. что в згой СИ1)'аuии выиrрывми обе стороны. 

1!1111i1 tJмом деле это был т11nнчный прием компании Microsoft - очень гра­

моrныи t k1р11ли•1ескои rочк11 зрения корпоративной стратеrи11. Стив Джобс из 

Applt• ( ·011ч1111t•r . ко горы и немало настрадался от 1оридических маневров Билла 
1·1.ч1тt.1, \ HIJR ofi .1rом Jlt'Шt'lillИ, забил тревоrу. 

lopиt на кo.,.11JН1tli Apple реu111ли обратиться к судье, который рассматривал 
н• 1rr1•щ of1 ~J1L'Г\Лl1JI0Baн11я дела компанией Microsoft. Они указали. что Гейтс на 
'·'"'"11 lt' 1е хочет 11сnольJuвать суд для получения доли на рынке компьютеров 

1 q 'I lld'f 1 1ы11J х п <рt'дних школ, на котором компания Apple все еще сохраняла 
llJ"'И"I\ шrL ruo flo 1,111ению Apple. такой вариант урегулирования толы<о усилил 
(, ,,, ~11 .1н>11 01~но1.• nо.южен11е Гейтса, в злоупотреблении которым его только что 
( ,r1t'11·1i1 : it 

< 1 • ·11 11р11 jJf~111р,н101у Джобса и отклонил вариант урегулирования . пред-

1" 4't 1•н1,1 1-1 \ ,\tt' o~oti. В конt"tном с11ете, компан11я Microsoft согласилась в1,1дать 
1 •1" " •· " ' · ' 1 1tp1.1. кнrорым11 111111 моrли воспользоваться для nриобрет€ния ком­
""~ 111 J•;.ы х щю1 l'J\J>,t по' воем у усмо1реиию . 

('1а~1ин 4 

П1>е,r~t·танле111:1с документов и доказательств 
i ' ' " ,,. , "" • l\\\1~0"1 hlJIH' Шkо.1ы нрава. на n~рвой лекции по гражданскому 

' ' " ' 1111 " '""·1111 11.1111111ос1·и> C11.u1 поражен тем, ннсколько сложнu 
' ' ' • ' ' "i' ' 11 '111

" 1111h11 .1.1вокdТdМ11 документов "с11ушани10 дела. Я 
1 ' ( l fi ! J~ J ~ 
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- Профессор Уокер. - спросил я. - почему закон не позволяет упростить 
правила. с тем. чтобы стороны могли быстрее перейти к существу дела? 

- Мистер Шелл. - ответил преподаватель. с характерной для судей из юж-
,. 

ных штатов лод•1еркнутои медлител1>ностыо,- почему вы решили, что коrо-то 

интересует существо дела? Эта система 11р11думана д11n того, чтобь1 мы никогда не 

добрались до него. 

По классу прокатилсн смешок, а я uпервые подумаJ1 о том, не отказаться ли 

м11е от профессии юриста. 

Представление дu1<умен11щ и дuказа1еJ1ьств по делу - это самый дороrосто­

нu1ий и утомительный <1с11ект американского судопроизводства. Формально пра-

11ила допуска1uт представление двух основных видов доказательств: во-первых, 

самых разных документов - от r·одовых отчетов до электронной по•1ты и, во­

вторых. свидетt'льс1<их показаний. даваемых под присягой и занесенных в про­

токол. Если депо принимает ллохоИ оборот. сбор обоих видов до1<аэателы"i'в мо­

жет превратиты11 в войну на истощение . 

На :>той стадии задача заключается в том. чтобы эа("Гаu•rть каждую из сто­

рон привеt'ТИ все имею1циеся у нее доказательства, что позволит другой стороне 

изло)кить свое u11дение дела. Разумеется. речt. идет о доказательствах, 1<оторые 

каждая сторона намерена использовать в судебном процессе. Это правило, при­

нятое еще в 1930-е годы, нацелено на предотвращение неприятных сюрпризов 

JLЛЯ обеих сторон п случае представления другой стороной в ходе слушания нео­

жиданных докаJательств своей правоты. 

На пра1<ти1<е. однако, зта стадия представляет собой сложную и дорогостоя­

щую игру в чкошки-мышки~. Нью-йоркский адвокат Дэвид Гуревич недавно за­

явил в The Wall Street joumal: •Все адвокаты. защищающие интересы ответчика. 
стремятся ограничить ко1U1•1ество требуемых документов, чтобы сделать их сбор 

менее обременительным и предотвратить распространение информации. кото­

рая может быть использована против ответч.11ка1>. 

Существует много способов уклониться от представления требуемых докумен­

тов. Иногда слиш1<ом усердные адвокаты попросту прячут или уничтожа1от нежела­

тельные документы, 110 такие действия чреват1~1 литением адвокатского звания. Ес-
11И компрометируюwие документы лишь создают неблагоприя;rное вnечатление. но 

могут рассматриваться как не имеющие отношения к делу, адвокаты иногда скры­

вают их как несущественные. Это также рискованно, потому что дrуrая сторона мо­

жет. в конечном счете. обнаруж1rгь копию документов. Если какие-то нежелатель­

ные документы все же приходится предъявить. не существует определенных npa­
в1u1. касающихся того. как именно это следует делать . Распространена практика 

предъявления таких документов в кипе не относящихся к делу бумаг и 4СОкрьrгия» 

их среди сотен тысяч документов, чтобы замученный и усталый сотрудник, не име­

юutий юридической подготовки, или молодой неопытнъtй юрист не заметили их. 

Существуют две правовые нормы, устанавливающие законные основания 

для отказа предъявлять нежелательные документы: во-первых. право адвоката 
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лиента который обратился к нему 
•t t · ра 11 .1.1111.1 1 1. 11нфор\!dltнн1. n1t1уче11ную ar к • 
.1а ", 1111.111• 11.~ ~ 1111110 '11•uiыn . 11. ~o-iпnpi.ix. так назыоаемая •доктрина деятельнос-

1 · . е11тов собран11 u~х адвокатами в связи 
11 ..t.llJO~~ 1 с •1' • (lll ' ПJ!ll~lltlllJЩ'lll!OCf~ ДОК)' М ' 

· . С: ·pvr :этих двух норм. а также д11vr11e ()a-
t 1111 1t 111 01'11. .H I 111.1'.lt'Нflr\l .1t',1d) .• 110pbl BOI• J • 

r,1.1н1 1 tt1•K \I\ 1 tOh\ '>l <·нriin '!llll 1 . • ~атю~уть тяжбу н<~ м11огие годы 11 nотрсбпват1, 
\1111н 11•t1t< 1, Pt1 i i\ 11",1111111 н 1 ~ 11ы .t.lЯ рJt:см1rгрен 1111 тре6011ан11и о пре11ъs1вленин 

.(('\ 11 f~l \tt f\ 1' 1111\.\ \1t1JJJl\.I 

1 , 11, ·!• •ll'\!·' '•t' 11•1 юрн.111•1~, ... ,.111 нон ну НС! истощ~н11е. ее цель Jаклю•1аетсн в 

r• 1'<. •111.1t 1 ll"""ll"-•' " ~t·fiшJt' ll l.lt'J)ЖI01 ~а11ав11.1п1 противника сдаться ~1 npo· 

t 11 1 1. 1 ' " , t. 1 1 , " 11 ,1 ·i.,iнюi ~ · •нФ 111" 1 ,1 (lt' 1 ,уда . Од11н Щt80Kd'f из крупнui1 ю1н1ди•1е­

' 1.< >lt ф 1 1 р ~•, · • J1,1111111111 " 11 t. (lll 1, 11 Колумбия) nищет. что ... цель требований с1 
c1pL ,, 1,tt1" " 1н1 ,1,1, tt.i,111"\ ,11•1111111 • 1акл~чается в том. чтоб~,1 финансово обескро­
вн 11. IJ •' 1 • ", , 1"1" 1111 • Лр~ 1 ,1я p,\(IЧJIJ('1 раненная та1<'rика состонr в требо1J11нии 
.1 . 1•1 11 11111 11· :1 1 1.с~1·1' н11k.1 1.1 1111111111~:111авителямн ру1(ОВОД("1·ва фирмы . Это де.11а­

t·1, н 1 "' 1, ·1 11;,1ц 11 \ l> IL' • 1 .шн•:~ыю10 и унизительного лерекрестноrо допроса 

1 • 1111111. 1 ,1 •1 • 1• ~ н "1+ 111111,J\ щ·р~n1в111щх они потеряли самоnбладание и допус­
' 11 111 1'111 н1·1 ·1 1 11р11,,. 1 1ц1• ымfчJ111111 . к1щ1рые мпrли бы быть истолкованы ПрСЛ1о1В 

1111\ 11111 1.;11 •с ,, ,, r111111no1но.11111н r.1~ 11остаонть под сомнение ~1х 11оказания. 

с 1,1,; < м~"' 1f t 1111r 11.ны11 np1!'1ep того. как :эту стадию можно использовать 
11,1 ч R 1J 1•·1 ".- 11н~ 1 •111е~1111J1н11111·11 к1111кур~нта с рынка. касаетсн двух калифор~1и il­

' · i-11~ ~1.-. 11 11н1" 11р,11н~1 1ли·1t'.1~~1 ме1111цннскuго оборудоuан 1111 - фирме Alco11 

"111 ~<:н .11 " 1111 111 н.ш1111 нJ•11н1,1н.н1t'11 ко\lлании Surgi11 Surgical Jnstrun1e11 tatior1. 

1-:.t "1< 1.1·1 11 • ' 11(\ "" "'"d~H1 и в1~11уt кала инструменты д;1я операuий no удаJ1ен11 !0 

".1 1 .11·.1~1 '" k 1щн.ttн1н .~11 он докнu paG111 ала на рынке и имеле1 патент на п роизво-

1 ~1-..". "'' •1 '1° 111 11н1~ Фdкrичеtкн она была монополистом в соотвеп-тву101цей 

rн·"" ''""' "' н 1• 111t 1\н1111Jни~ \щg111 пыталась проникнуть на этот прибыльный 

р1 •• •1' •• ~ 1 ~~· 1 11 ,rн·ч r 11; rw, 11•1• .1~111r11u~ нfiорудование . 
. , 
1, 1'' • • • ,,, .. •ы" '4r1"111•в 11111·л1· 1юнвлеtн1я на рынке в 1990 году продукции 

"' ' VIHJ>i "н '>·Jli(11t ф11рчJ >\111111 н.с1·~,1;1,1 'f('рять долю на рынке и. чтобы оt1ановить 

r • ..i...1t ·11 11" """ 'J"' " " 111;1:111и11111,1 1111011111 Suriti11. Первое дело было инициирова-

11· • "1 '·~· •11 · J JJ /\ .1 111форн1111 Фирма Alcon обвиняла Surgin в использовани11 
1 .. .... н, .• , 1><·• •л11~ ' "urн 11ро~1к1н111 Rn1pui1 иск был подан в федеральный суд о 

• 1!: ~ r11 , "•1 'u1t1"...,ч 11J1r>н rны ' 11paR .. Bтupue дело оказалось более эффективнъ1м 

' "• н" "" """ ~0н~•J11'нн 11 и " •n11.1 tny•1ae федеральный судья пр11нял предвари· 
1 • '" " '" 1 1 '111"' 1• 1 1 ~•· т111.,,11<1Щt'f 1н ~urgi11 приостановит~:, продажу оборудо-

" · "' " " ~ · • "" 1 '"'"' ' " '~''' "''"r.11ii111•J1eльcт11a 'f:ем ре s · . в менем компания urg111 
•" 

1
• '"1 

'' ' ' " 
1 11"' · • 1Р " '"'11.Jt111~ 11111"1 рахованию ответственности отказалась 

•
1 '41\1 ; 1; • 4 \ t1 1• ''' Pl!t' T\ h ~•(\i'JI ' Jd ' • ·•• х. в результате чего Stirgin была вынуж-

" " ' •1' ''" 1" ' .rч", •ll1LJl.ol\~1111цofi\·твt>ннoroкapмaнa. 
"' \~ f \ • • 

1
, '"' ' · ' ' 

1'"' 1"1"18•1'1·1 д.1•111 показа1i11й от президента Surgin 
• • ' 11 ' ••· 11" "" 1"11 P Ol nрuм11тся целый месяц, •Во время 

' ' ' '" • ' 11 1111111 М..~..1<·камп. - обе стороны громко кри · 
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чал и и спорили об умсст11ос·1·и задаваемых вnnросов. Я никогда в жизни не ис11ы· 

тывал такого напр11же11ия. В первый день я давал rtоказания восемь часов. но, по 

cyщecrny .. по ни к чему не привело. <". > Я спросил у своего адвоката, во сколько 

обойдется нам дело. если мы будем борот1,ся до конца. Он сказал. что речь идет о 

миллионе долларов• . 

Пn мере тoru как дис·куссия разгоралась, Маuскамn. 1<оторый раньше лечил· 

сн 01 L"тpecra в fiолы1нце. нс выдrржал н.эпряжения и согласилt·11 уладить ofia де· 

11111111рекратит1, про11<.1жу продукции своей ком11а11ии. По его словам. «1<ом11анин 

fiы11a вынуждена уи·1и с рынка и&·Jа просто не1шlн11ьной тяжбы,>. 

Но Мааскам11. ПОХ()Жt' . изuлек урок из дrла Akon. Следующнй ход Surgin со· 
стоял в прt>дъявлении иска сrраховоН компани11 за отказ оnлаrнть расходы по 

делу Аlсон. Это лело. которое калифорнийские щ1вок.1ты истца вели на ус;1ониях 

выплаты rонор<1ра в случае выиt·рыша . закончилось вердиктом прися>кных в 

пользу S111·g111. согласно которому компания Truck l11surance должна была выпла­
тить $4,5 млн в виде компенсации за упущен11ую прибыль от продажи медици11-
С1Соrо оборудования. Прnцесс nредсrавленин до1<ументов по этому делу был осо­

бrнно поучи1·ельным. Компания Surgiн сумела доказать. что страховая компан11f! 

фактически уничтожила опасные для нее документы . чтобы предупредить их ис· 

пол1,зова111н.> в судебном процессе. После нескольких постановлений и апелля­

ций дело н11конец завершилось - более чем •1ерез 12 лет после создан ин Маас­

кампом r11оей небольшой 1<омпании в надежде проникнуть на рынок медицин· 

скоrо оборудования. 

Многие фирмы решают уладить спор на стадии представления докумен1·ов. 

Как показано на рисунке 2, почт118О0;0 дел, не закрытых до этой стадии (22% вы· 

борюt), улаживаются до начала слушания в суде. Таким образом, дела Самнера 

Редстоуна против Тitne и Alcon против Surьrin - это типичRые СЛ}"!аи стратеrиче· 

cкoii ТЯ )f<бы. продолжа1ощейся после предварительной стадии nодачи иска : оба 

дела были урегул11рованы на стадии представления документов. 

Большинство традиционных коммерческих дел, целью которых преимуще· 

ствен110 является получение компенсации за нарушение контрактных обяза­

тельств или иной ущерб, следовало бы урегулировать до указанной стадии, но 

стороны обычно бывают настолько озлоблены друг на друга и исполнены жела­

ния •раздавить" оппонt>нта, что нередко забывают о своих собственных интере­

сах. В юридической фирме. где я работал раньше, мне однажды пришлось стать 

свидетелем особенно яркоrо примера такой "судебной западни» . 

Де~10 касалось весьма неприятного спора вокруг продажи семейного nредпри· 

ятия. Покупатель не уплатил окончательный взнос в ра:iмере $500 тыс" ссылаясь 
на то, что продавец дал ложную информацию о стоимости некоторых а1сrивов. 

Члены семьи были глубоко возмущены этим заявлением и наэывали покупателя 

чуть ли не уличным грабителем, пытавш11мся отобрать у них последние деньги. 

Тяжба вокруг платежа продолжалась в течение нескольких недель и сопровожда-

11ас1, многочисленными схваткам~~ вокруг документов и досудебных показаний. 
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Кризис наступил. когда юридическая фирма . nредставляющая интересы 

истца. обнаружила, что еще задолго дu окончания судебно1·0 процесса по делу о 

возмещении ущерба в $500 тыс. размер оплаты за ее услуги у>ке превысил 
$1 млк. Состоялась встреча с клиентом для обсуждения дальнейших дейtтвий. К 
моему удивлению, •1лены семьи по окончании 11стре•1н :~аявили: ~продолжайте 

бороться!» Для них речь уже давно шла не о деньгах. а о торжестнt' морали. 

По завершени11 рассматриваемой стадии стороны мо1-ут выступить с послед­

ним досудебным ходатайством - об упрощен11ом ( 4Суммарнuм•) реше11ии . При 

этом тщательно собирают все доказательства по делу. 0·1·нuс~11ц11еt:н к различным 

претензиям. и стремятся показать. что судебный процесс не нужен, так как все 

важные фаюы неоспоримы. Сторона, выступившая с та1<им ходатайством. про· 

сит судью 11р11менить закон на основании этих неоспоримых фактов и вынести 

nостановлен11е о том. что ответчик действовал неправильно ил11 'ITO истец немо­

жет выиграть дело. Сторона. возражающая протиu удомет1:1орени11 ходат:.~йстuа. 

должка убедить судью, что по меньшей мере один вижный фа~<'!' можно оспорить. 

и потребовать проведения процесса. на котором каждан сторо11а мо1·ла бы пред­
ставить до~<азательства судье или коллегии присяжных. 

Стадия 5 
Судебный процесс 
В США прохождение коммерчесr<оrо дела через все стадии вплоть дu судебного 

разбирательства - это поистине чрезвычайное явление. но именно такие де1ш 

получа1от наибольшую огласку. Из проанализированных Уолдфоrелем дел о на­

рущении кон;рактнмх обязательств и защите интеллек;уальной собственности, 

инициированных в Нью-Йорке с 1979 по 1986 годы, только 2.5% дел дошли до 
суда, причем 20°/о нз них были улажены до завершения разбирательства . 

Какне же дела проходят весь П}'ТЬ от подачи искового заявления до рассмот­

рения на судебном заседании? Этот вопрос оживленно обсуждается в юридичес­

ких кругах. В некоторых из ·raкoro рода дел шансы представляются равными и 

каждая сторона искренне надеется выиграть. В других случаях переговоры об 

уре1улнрован11и спора заканчиваются t1ичем, а стороны бывают настолько уве­

рены в своей правоте и озлоблены. •1то предпочитают не признавать свою непра· 

вату и nрояолжать испытывать судьбу. даже если шансы на успех невелики. 

Со стратегической точки эрения. значительное коли1 1ество дел доводится 

компаниями до суда потому. •1то для этого имеются веские основания. Во-пер­

вых. как в деле Генри Форда. связанного с патентом Зелдена, фирма может быть 

Зt1интересована в 1юлучен11.и авторитетного судебного заключения об обосно­

ванности 11ли необоснованности прав собс-гвенности, чтобы обезопасить свое 

11олuжениr Hd рыН)(е. Только окончательное решение суда (или аnЕ'лляция в слу­

чае неuбход11мuст11) о()ес11еч11вает доt-rижение указанной цели. В таких случаях 
де!ю 11рохоц11т весь путь. 
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Во-вторых. существуют дела, которые я называю «делами о репутации ком­
пании". Иногда фирмы просто обязаны бороться до конца, чтобы доказать, что 

они умеют бороться за свои права. а не просто служить легкой добьNей для юри­
стов-вымогателей. Если фирма угрожает возбуждением дела в связи с отказом в 

оплате счета, угроза будет иметь действие только в том спучае, если другая сто­

рона верит. что дело действительно будет возбуждено. 

Умение инициировать дела ради поддержания репутации - это тонкое ис· 

кусство. Есл11 фирма всегда удовлетворяет сомнительные иски и никогда не су­

дится с должниками. она рискует стать жертвой юридических ловкачей. Но если 

возбуждать дела по любому поводу, это лишь обогатит адвокатов компании. Са· 
мая лучшая стратегия заключается в том, чтобы найти «ЗОЛО'l)'lО середину», 'ГО 

есть доводить до конца важнейшие дела, обеспе~ивая их максимальную огласку. 

В этом слу•1ае все участники рынка будут знать, что такая фирма - это не <'Маль­

чик дпя битья». 

Третья категория дел. которые проходят весь путь вплоть до получения ре· 

шения суда,- зто дела, связанные с судьбоносными для компании ситуациями. 

Речь идет о борьбе «не на жизнь, а на смерть» с более успешными конкурентами. 

конфликтах no поводу контрактных отношений (например. в случае, если парт­
неры не соrлаu1аются освободить компанию от выполнения губительных дл~:t нее 

обязательств) и упорном сопротивлении адвокатам в случае коллективных ис­

ков, нацеленных на раздел фирмы и продажу ее активов для возмещения ущерба 
клиентам. Если в случае отказа от борьбы компании грозит верное разорение 

или банкротство. есть сыысл пойти на рискованное судебное разбирательство. 

Удачным примером такого судьбоносного для компании дела является попытка 

Билла Гейтса выйти из условий контракта с MLTS. Судебное разбирательство 
(или арбитраж) давало Гейтсу единственную надежду на сохранение контроля 

над основным продуктом его компании. 

Коллегии присяжных 
В США важнейшим фактором, способным повлиять на ход дела. является 

решение о слушании дела коллегией присяжных. Исnользован~tе присяжных при 

рассмотрении коммерческих исков - это явление. хараК1'ерное исключительно 

для судебной системы США. Такое решение может иметь особое значение для 

стороны, которая добилась преимущества слушания дела в 4родном суде~. так 

как присяжные - это жители города, в котором функционирует фирма. 
В начале своей деловой карьеры, управляя сетыо кинотеатров на открытом 

воздухе, Самнер Редстоун судился с крупнейшими киностудиями в связи с их от­

казом предоставить ему фильмы для премьерного показа. Знаменательно, что он 

возбудил дело в суде «родного~ города в Северной Виргинии. настоял, чтобы де­
ло слушалось коллегией присяжных. и нанял для защиты своих интересов мест· 

ного адвоката. Позднее он так описывал ход судебного процесса: <jНаш адвокат 
излагал свое видение дела перед присяжными - своими земляками из графст83 
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Фэрфакс 8 Виргинии. он держал руки в карма1iах, как отец. беседующий с члена · м11 семьи. Он не заискивал перед ними и не поучал их; он был одним из них~. Оп-11оненты Редстоуна быстро поняли характер ОТf1ошений местного адuоката со его земл якам11 и согласилиа, уреrулировать спор до решения присяжных о возмеще­нии убьrrков. Рfдсrоун подвел итог: •Мы полу•1или пра1m1чески все. чего доби­
оалиt:ь~. 

Есл11 дело включает иск о штрафных начислениях, присуждаемых n порядке 11ака::~.1нин (еще одна уникаль11ая особенность правовой системы США). nрисут­nвне л1н1сяж11ых привносит в тяжбу значительный. почт11 непредсказуемый риск. Защ11та может столкнуться с опасностью вердикта о выплате многомилли­онной компенс~шн1. намного превышаюu1ей убытки. причиненные ответ'lиком. Многие 113 так:11х вердиктов аннулируют, подавая апелляцию, 110 это не делае·r их 
MNlt'l' оr1.1сным11 д11я бизнеса. 

Многие адвокаты истцов 11 ответчиков в коммерчееких делах безгранично довt-ряютсуду nр11сяжных. уперждая, что простые люди - чпены коллегии при­сяжных - прионосят в дело полезный элемент здравого смысла и морали, кото­рый может бы1 ь утрачен в слу•1ае принятия решения исключительно судьями , n11rруж!'1111ыми в юридические процедуры и теорию. В то же время существует лоста·rо•1нн доказательств то1·0, что присяжные могут чрезмерно увлекаться , 11р11сужлая rиrа1пские штрафные санкции только из-за своей антиnат1fИ к круп­НЫ\t корrюрац11ям. 

11: 111еt1но также. что присяжные могут проспать в течение всего разбира-1 ельств,1 и проснуться л11111ь моменту вынесения приговора. Этот казус недавно nрnи:н1ше.11 при рассмотрении дела, имеющего принциnиа11ьное значение, - о 11реnя1 ствова m1и отправлению правосудия, - которое в 2001 году привело к кра -х~ а~диторtкой фирмы Arthur Andersen о результате скандала с фирмой Eпron. r dltrы t o11fiщ.i..~11. 'П'О од11н из пр11сяжн:ых проспал большую часть судебного paз­fi11pJ·1 r:11,1·тва и. пn всей видимости, до конца слушаний так и не понял, что судят (~-.1 Фир"'}· .1 не однnrо из ее партнеров. Тем не менее он проголосовал за ви11ов-111ю·1, ф11rм1.1. 

К11м11d11ии. 111я11утые в серьезную стратегическую тяжбу, часто вкладывают •жчиrеJ1ъныt> финансовые ресурсы в то, что обычно называют -~научным отбо­р;11>1 Jtf1Ht J1J1<ных" К11нсалт11нrовые фирмы. используя опросы и демографичес­кнr /ldH111>1e. оurнн11ают местных кандидатов в пр11сяжные заседатели, чтобы вы-11вин. И\ nрt'.:~.11нч1ен11я и осnбенности восприятия. могущие повлиять на приия-1 и~ pt~1Jlt'H1111 нu д~пу. Зи1Рм они формул11ру1от специальные вопросы. которые ·• ;вci~ d 11~ YЛ.d.t<) r в 11pouerce отtЮра. чтобЬ1 обеспечить отвод кандидатов. кото­Р•А<' ' ·н11 1~в.1и 11' дrмоrр,1ф1р1ескщ.• особенности. могут неблагожелательно от-11". н • 1" 11 ~ lн r 11111 ,н 01в0т•11tК"' Каж • ' ._, . дои стороне разрешается вычеркнуть из • 1,1111"1" 11 1 1111 .111•~1•t lil('"t· 1~н111~ч1 б r " ·' ~ 1rло прнсяжных ез указания причины отво-,, '" ' " "· '•• •1t111•r11«1•>11r~ •1ны и·· • • r "' ' s: (Следован11я помогают сторонам правиль-,, ,,.,, ,, . •t:,, f(tiht\ f •• 11 k\1 



глава 4. сначала вчините иtк, а no roм задав11Ите вопросы: <удопро11зоодс11100 131 

Не существует убедительных доказательств. что эти методы действительно 

помоrа1От решить исход дела, но тот факт, что фирмы расходуют немалые средст­

ва на такого рода исследования. свидетельствует о том, что адвокатов (особенно 

представляющих интересы ответчиков) волнует позиция присяJ1<ных. Если при­

менение таких методов заставляет адвокатов уделять больше внимания личнос­

ти каждого прислжного и позволяет им увереннее вести дело, это может способ­

ствовать его успешному исходу. 

Право на рассмотрение дела судом присяжных зависит от характера иска и 

распространяется на многие традиционные коммерческие иски - от связанных с 

нарушением контрактных обяэа1·ельств до касающихся обвинений в t1ечестной 

конкуренции . Как правило, суд присяжных рассматривает дела, которые могут 

произвести впе•1атление на обывателей - обычно это дела. име1ощие некоторый 

элемент •драматизма", в которых одна из сторон играет роль <1жертвы1>. В рас­

смотрении дел. требуюu1их профессиональной правовой аргументации и слож­

ного анализа фактов (для чего необходимо. например. знание мировой финансо­

вой системы или компьютерной техники). участие присяжных обычно нежела­

тельно. Такие дела предпочитают передавать на рассмотрение судьям или арбит­

рам. имеющим специальную подrотQвку. 

Использование коллегий присяжных в судебной системе США привносит в 

нее ряд уникальных особенностей - от возможности маневрирования при отбо­

ре присяжных заседателей до 4Зажиrательных~ выкриков qсВозражаюl» в ходе 

слушания. Участие в судебном процессе присяжных эаседа'ГеЛей обусловливает 

также упорядоченную процедуру судебного разбирательства. Слушание дела на­

чинается в определенный день и продолжается непрерывно (кроме выходных) 

до вынесения решения. В Европе и Японии коммерческие иски рассматриваются 

совершенно иначе. Тот факт. что целевой аудиторией служат присяжные -
обычные люди - заставляет уделять столько же внимания стилю выступления и 

наглядным материалам, как 11 доказательствам по существу дела. Следует та1<же 

помнить о том. что 20°т дел, переданных для слуwания в суде, улаживаются до 

окончания судебного процесса. Иногда это объясняется явно неблаrоJ1<елатель­

ным отношением присяжных к ·гой или друтой стороне. 

Стадия 6 
Подача апелляции 
Если судья первой инстанции нли присяжные вынесли окончательный вердикт. 

депо еще нельзя считать законченным. После суда возможна подача апелляции. 

Эта процедура иногда длится roдlh\1И и часто сопряжена с такими же затратами . 

как и рассмотрение дела в суде первой инстанции. Весьма эффективный метод 

борьбы апелляциями использовали древние греки: в случае отклонения апелля­

ц1111 того. кто ее подал, могли продать в рабство. Однако в современном мире по­

да•ш апелляции не столь опасна. 
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rенrи Форд вьшграл дело, связанное с патентом Зелдена, подав апелляцию 

nосле того, как бодьшинство конкурентов Форда. включая 1<омпанию General 

м otor~. отказались от борьбы и начали платить роялти. Основатель компании 

Stirg111 Армаllд мааскамп вел тяжбу со страховой компанией в течение J2 лет, 

nрнitдя через два суда первой инстанции и nодав ряд апелляций, прежде чем до­

!i11 л(я reiue1111я 0 выплате ему S4.5 м11н в порядке компенсации за упу1ценную 

11ри(iы,11>. 

Kor.:tJ я работал судебным клерком в федеральном апелляц11онном суде. мне 

р(•.1~.11111111а,1ал11 сь коммерческие дела. которые продолжались бы менее трех-че-

11.~р~\ Лt'Т •• 1 мноп~е и.1 н 11х тянулись по восемь-девять лет, неоднокра'ТНО проде­

,,1~11Jн 11\1 и межлу ()'дами первой инстанц1111 и апелляционными судами. В от11и­

•1иt· (1r РВроn~1ккой 11 а:1иа'ККОЙ судебной систеыы. американская система npeдy­

t м,11p1rn""'r Пi)дачу апелляции исКJночительно в связи с правовыми во11росами,
 а 

1-н• 1111110J1оду фактов. В США факты оценивает судья nервой инстанции или при­

l я 11.ные. рdс сматривакнnие доказательства в ходе судебного процесса. Апелляци-

1 •f н1ыи t \ l1 нt• может выйти за рамки протокола заседания суда первой инстанции 

11 ~)t•ш1нь. 11.тн го1.1щ111л правду или представил более убедительные документы. 

Н д1111их t тpJHJX телляu11онные суды, не испытывающие осложнений. сuнэан­

НNх 1 tvдo.,. нриrRжиых. могут более активно интересоваться как имеющимися . 

т ,111 fl 01сутtтвующ11м11 дuказательствами. Они располага1от большей свободой и 

н""1'ют 1111 1\4ш1<ноm посмотреть свежим взглядом как на правовую, так и на фак
­

' И'lt'tkVIO \ Т1Jрону де,1а. 

Hn К.t/1\дон nоследующей стадии судебного процесса нерешенными остаются 

ttt t• м~ньше Лt'!!. Me111.we вt·ero их остается на стади11 подачи апелляции. Так. в 

.lOIKI Н\!.1} в фf'дЕ'ра.чьных судах было возбуждено 2,4 млн дел, но лишь 57 тыс. до-

1111 н л11 <1llt'M111u11oннuro суда промежуточной инстанции. Между тем. в том же 

'n;1, u Rt>р,(1в1н•м tуде CUIA слушались доводы, относящиеся лишь к 86 делам. 

'!1· 111 '1<>.~t>Шt де.10 c11ywdfflЯ в судах, тем, следовательно. больше внимания ему 

\ .1t' 111~11 \.11~1Т11\ ющ11е в процессе судьи . 

Но -.~иrннt> VJl('l)'J1f1pooaн11e конфликтов может иметь место и на этой, заnер· 

.11.i нiw1•11 i l d.'11111 процеtса. Например. апемяционные суды отменяют многие ре­

,.,., ,"н •1 rurp~фdx. пpнt)Jl\дaeмы.x о порядке наказания, что С'ТИмулирует истцов. 

;.ы", 1м~.11111 ~ I Jt. иe дел~ tJ tуде низщей инстанции, доrовариваться с ответчиком о 

'\\<'•11 •11t'•!1 IMl4t', J н~ 111д:1rы1тме11ы реu1ени11 аnелляuионным судом. 

( '1dд•tя 7 

l1спс>.1нен11е судебного решения 
J ' ' ··~· J •·I 1111111 1•1 f \ ~'f\il.'llt'ICtKllX 6<1.талий б 

остается npo лема исполнения реше-
1 ' ' 11 4'(1'fl••r • 1 tit 1t \t111.t. t11• B llOrE~ iV' Н 

· · · ' , llt-rцa. а первый взrляд это выглядит про-
, • ~ 1 f 1' 1~ J ~· t ,, ", 1 ' 1 t( fl) ()f'•t. J()J. в 

• 1т иначr. о-первых. возникает вопрос где 
'' 

111 
•·i ~11 \t•1r-fi1t•t.(11tlt th l J.- . ' 

• 1в ь1 . кuтuрые можно nолу'!ить для nоследу-
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ющей продажи. Может случиться, например, что активы находятся в другом 

штате или даже в другой стране. В этом случае приходится затевать отдельный 

процесс с учетом соответствующей юрисдикции. На этом этапе ответчик может 

решить инициировать дело о банкротстве (подробнее этот процесс рассматрива­
ется в главе 9). В этом случае истец может обнаружить, что он всего лишь один из 
многих в очереди за получением денег от ответ<1ика, в которой стоят и другие 

банки и 1<редиторы Разумеется. искушенный в судейских делах истец учитывает 

указанное обстоятельство, принимая решение о том. судиться ли вообще и где 

именно это делать. 

Несколько слов 
о коллективных исках и арбитраже 
Существуют две особые формы разрешения коммерческих споров, которые мо­

гут иметь стратегическое эна•1ение: подача 1<оллективного иска и арбитраж. 

Коллективные иски 
Хитроумная попытка Билла Гейтса удовлетворить коллективный иск, свя­

занный с монополизацией операционных систем, указывает на роль, которую 

коллективные иски могут играть в судебной системе США. Речь идет о многосто­

ронних исках, когда один или несколько человек подают иск от имени многих 

других ffilЦ, которые понесли общий урон в результате действий ответчика. Кол­

лективные иски могут подаваться от имени компаний, потребителей, акционе­

ров. защитников окружаюu•ей среды, меньшинств или любых групп лиц, понес­

шнх общий урон. Так, компания Wal-Mart от имени всех розничных 11родавцов 
США подала коллективный иск против компаний Visa и Master Card. Это дело 
более подробно будет рассматриваться в главе 9. 

Многие коллективные иски приносят больше денег адвокатам, чем истцам. 

Если объединить иски тысяч и даже миллионов истцов, небольшой ущерб. поне­

сенный каждым из них, в сумме складывается в огромную величину. В качестве 

гонорара адвокаты получают процент от этой суммы. Коллективный ИСJ< против 

табачных компаний, поданный от имени «пострадавших• курильщиков, принес 

адвокатам многомиллионные гонорары. 

Подача коллективных исков требует соблюдения определенных право­

вых стандартов . Во-первых. жалобы истцов должны содержать общие право­

вые и фактические элементы. Вели это требование не соблюдается, судья мо­

жет решить. что для лучшего отправления правосудия каждому истцу следует 

инициировать самостоятельное дело. Часто представлять дело стремятся ие­

еколько адвокатов, и судья должен решить. кто лучше защитит интересы ист­

цов. При этом он учитывает опыт адвокатов в ведении таких дел, достигну­

тые ими успехи и их профессиональную репутацию. После того как судья оп­

ределил круг истцов и отобрал адвокатов. всем истцам направляется уведом-
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лrн11~. •1то он11 могут отказаться от иска. Истцы, отказ~вшиеся от иска. не свя · 
iаны 11ешением суда и могут подать самостоя1·ельныи иск. ~аконец, как мы 
видел~~ н c:iyчar с коллективным 11ском про·1·ив компании Microsoft в связи с 
1.1оноnолиJац1tей Window5. урегулирование коллективt1оrо иска контролиру· 

rт с\nьн. •1тоГ1ы обеспечить справедливое решение для истцов. Адвокаты в 
1т 11~ t.1у•1аих стремятся уладить дело как можно скорее. чтобы тут же полу­
•1111ьн~норар 11 3;111 яться другими делами. а также избеж<1ть расходов и судеб· 
1101 о пронt'сса. Если пни проигрывают дело. они несут эна,1ительные расходы 

11 н11•н·м нt• могут оправдать свои усилия . В книге Д>i<Онатана Харра «Граж­
ннн 1.1111 i1t К• (А Ci\11 Action}. ставшей бестселлером. рассказывается об адво· 
~ .11t'. tllе1111ал11 .н1рующемся н<1 коллективных исках. который не сумел вое· 
но 11. ю11<1Тh< н Rо.1можностью уладить миром экологическое дело и всю жизнь 

1 "il>d 1r 1 нfJ но111. 
ic:iи 'vд 11ынес окончательное решение или деJ10 улажено мирным путем . 

• 11бок.11 "' тноn расnрелrляет деньr11 между участниками иска. В типичном деле о 
1•.J рнu~нии n11.1 11 потребителей истцам (количество которых иногда составляет 
"t" ~0,11>1\<• тыrнч) рdссылаются чеки на небольшие суммы (иногда на $5 или 
'н·ньш~). а адвокаты же кладут себе в карман гонорар в несколько ть1сяч долла· 

Jlt>R и начинаm готов1rrься к следующему делу. 

Коллrкrивныи и<к - это весьма противоречивая форма судебного разби· 
р..~тt•льс111.~ Н кoнrperr постоянно поступают законодательные инициативы о 

!'+'фпрмиrювdнии и.n11 запрете этой процедуры. Но адвока·rы, специализирую­

u1и1't~ н.~ 1\u.1лективных исках. очень хорошо организованы. Как мы видели на 

нrн1мере ..:~еда ~.омnа11ии Smithfield Foods. они постоянно находят новые право· 
в~,~е п11~1оженнt11. на которые можно было бы опираться в таких делах . А их 

,10(1()111-rl Kd!I орrаиизаци11 - Амернканская ассоциаци11 адвокатов - является 

1 .н.м•и ("11 d l !1H lf политическ11 влиятельной оргаиизацией в США. Она имеет 

11р..1•1ниr t вм 111 с потребителями. профсоюзами и защитниками окружа1ощей 
1 J*lы 11.ororыr иtnn.,ыу!'Т для того. чтобы блокировать любые попытки из­

~tни1ь 11ро11~дурv l(оллективных исков. Вероятность отмены коллективных 

111 '"'~ M•t11 pi'f(0!\4 крd1tне мала. 

Арбитраж 
Арбн tр.1Ж '1'11 pd('Пpu( траненная форма судебного разбирательства при 

1· ... tf>tl.ill'11Hи 1>t•Mlllt'l1Чrt к11x споров как внутри страны. так и на мировой арене. 
1 ~ itww .ipf.юp-tж.1114 ~ пичных t'Тран имеют много общего. В США арбитраж не 
w ... rrr " '" 11 и' • 1н1~dJ1ьHhlX сl{обt>нtюстей американской судебной системы, что 
', t,wf ~1 • ! 11• 1 11~· IJ• l~tl)I. Н\4 НЗ nnuцeд ,. уры разрешения коммерчесюtх споров в Ев-
," 11" ~ И1 ifJhttИ 

~\. jJ С'~ i l fl i'•( ;.-itJ. l t~i)t.':l_ tIOl Д 6 . ,. . · · ~л11 в ар итраж на тех же основаниях. что и 
'' < •· ' ·'1"'' "~ ~···.н1.н111н MITS. то есть на основании соответствующей ста-
>1 ,, , tftA"' t t•lr\.(1jlJj ).J.Ь,}t_' to.\ (t~eJfJ 

н.1ть указ11но место арбитражного суда , со-
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отве'ГС1'вующее законодательство и процедуры. Обычно указывается организа­

ция, в I<oтopyio стороны будут обращаться для разрешения споров.- например, 
Американская ассоциация специалисто11 по арбитражу в Ныо-Йор1<е или Между­
народная торговая палата в Париже. Бы можете назначить конкретного арбитра. 

выбрав кандидатуру из списка, предлагаемого спонсирующей организацией. Ар­

битры не обязательно должны быть 1ористами. Они могут быть специалистами в 

соответствующей области. например. инженерами-компьютерщиками или меж· 

дународными консультантами по бизнесу. 

Выбранные вами арбитры контролируют досудебные процедуры и сам про· 

цесс слушания дела. Оба этих этапа регулируются несколькими формальными 
законами. Арбитры вправе ограничить досудебный этап представлением не­
скольких важнейших документов или свидетельств или же вообще не требовать 

представления документов. Что касается слушаний, которые проходят в офисах 

или конференц-залах отелей, то для них не существует формальных правил 

представления доказательств и сложных процедур. Вам необходимо только 

представить своих свидетелей и документы, а арбитры принимают решение в 

nо11ьзу той или иной С'l'Ороны. причем эти решения не обязательно требуют 

письменного обоснования. 

Наконец, выиграть, подав успешные апелляции на решение арбитра, 

крайне трудно. Для этого вы должны доказать, что имело место вопиющая не­

справедливость - например, что арбитр получил взятку, полностью проигно­

рировал соответствующий закон или во время слушания находился в состоя­

нии алкогольного или наркотического опьянения. Рутинные ошибки в приме­

нении закона или оценки доказательств. которые могут служить основанием 

для отмены решения суда, не счита1отся вескими основаниями для подачи 

апелляции на решение арбитражного суда. Когда принято окончательное ре· 

шение, вы можете обратиться в местный суд и получить постановление, имею­

щее такую же 1оридИ'fескую силу, как и решение суда. Имея на руках такое по ­

становление, вы можете приступить к исполнению решения с учетом сущест­

вующих процедур. 

По сравнению с судебной тяжбой арбитраж имеет три преимущества. Разре· 

шение конфликта в арбитраже занимает меньше времени и протекает в более 

спокойной обстановке . Стороны относительно быстро добиваются разрешения 

спора, а решение арбитра обычно является окончательным. Арбитраж обычно 
не связан с ведением «Войны на истощение» на основе представления многочис­

ленных доказательств и использования qнеуправляемых• коллегий присяжных, 

которые выt1осят многомиллиардные вердикты, а также коллеК'I'ивных исков. 

В то же время решение арбитража в отношении. например, патентного спора не 

имеет юридической силы, а также отсутствует прецедент в виде выигрыша в та­

ком деле. Наконец, как было отмечено выше, разрешение спора в арбитражном 
суде ограничивает возможност11 для юридического маневрирования в случае 

проигрыша дела. 
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Пять факторов успеха юридическои стеатегии 
при судебном разбирательстве: краткии обзор 
В ,той 1·лаnе мы рассмотрели несколько сrратеrических t·удебных дел. Как они 
выrля1н1т r то•1к11 ~рения пят11 факторов успеха для юридичео<ой стратеrнlf? 

Фактор 1: юридическая обоснованность 
Юриn11•1ес кая обоснованность всегда важна в судебной тяжбе. 110 она не все­

r ла 11мt-t-т 1•еu1ающее 3начен11е. Антитрестовский иск компа1н1и Viacom против 
к11мп..1н 1111 T1n1(' Л\'1mе всеrо 11ллюстрирует преимущества наличия сильных юри­

,111ч~rк11х .~оводов. То. что Сам11ер Редсrоун. имея опыт работы юридическим 

1<011су.11.тм1mм. хорошо разбирался в антитрестовском за1<01юдательстве. несо­

м11~нн11. укр1:>11и.~оего в увере11ностн, ч1·0 он выиграет рис1<<JВЗf1ну10 стратеги•1ес­

k}Ю1.RЖ(1у со свош11 круnнеi\шим клиентом. победа компа11ии Smitl1field u т11жбе 

<о (тс•r1111никам11 Роберта Кеннеди (защитниками окружа1ощей среды. мелкимi-1 

фермера\lи 11 а.nвокатам11} также объясняется главным образом юридической 

обоtнов.~нвостью того. что законодательство о мошсн11ичестие не имеет отно­

шt111нt k (порам о •1истоте воды . 

Фактор 2: легитимность в глазах общественности 
По11ытки кС1мпан11и Microsoft урегулировать коллекти11t1ь11i иск в деле Windows 

OO'l'f'J>flt.'ЛI! Ht'yдa'ly, так как 11м 11е хватало общественной поддержки. Когда компа­

ю1я Арр\~ Coп1puter указала на отрицательные рыночные пос11едствия предложен­

нnrо Гt.'ИТСllм Вdриаита }'!JСIJЛИрова1111я. СМИ заговорили о том. что qсоциально oт­

llt'1'C'Тflt"H111.iн • RJрнант }'Рf1)711tрования на самом деле является r1опьrгкой прибрать 

~ ~'К<it-4 щ.~•tитедъный сегмент рынка (поставки ПК и ПО для школ). У судьи не ос­

та11<L'}()('ь иного выбора. 1чюме nр11нятия решения о том. что предложенный вариант 

~'(Н·rv,1 и)Х1Вd н.ия несовместим с постановлением по делу о нарушении антимоно­

rю,ьн111 о 1с1ко11одатt'ЛЫ'Т8а. которого добилось правительстnо. 

Фактор 3: стратегическая позиция 
t r11J1t-111 чt><кdя пn1нцня компании Alcon Surgical как •старой• компании, 

импс 11цr11 lld 1'1'НТ Hd IАt'дицинrкое оборудов.ание на рынке лuэерной хирургии глn-

1.1 ..1<\к.t 111 l'И ш~·щ1t>лЪнUt' преимущt>ство 8 патентном cnope с компанией Surgin 
А11м .~ н !.t Mdao:~иnJ Б,1агодаря постановлению, запрещающему компании 

'-ш~н~ пrt"з4 в.~ rь "0111<1 рир)ющую продукцию. фирма Alco11 смогла удерживать 
' J(ii'I э.: f'••K• r i,1r~ 1~н и Бl'<т11 •Воину нn нстощен11е~ с целью v11ичтожить нового 

~·1.н тнио 1 р1.н1~J • 

ФJ11 r11р 4: фи11анспвые ресурсы 
'1" 1" ",",;ны, •"М11Jн1111 1• 1 11 б • ~ t <1.~агающиt> олее скромными финанtовь1ми 

1" '" '"'' '· "1 " ' 1 ~ 1 ~' 1 11'1 •11111< rн 8 tлуч<1е затяжноii. дорогостоящей тяжбы с 
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более богатыми конкурентами. Как было показано выше, компания Surgin стала 
жертвой такой ситуации. Но БИ1IJ1 Гейтс избежа11 этой ловушки, когда они с По­

лом Алленом основали компанию Mic1·osoft, так как в его контракте с первым 
клиентом - компанией MITS - содержалась статья об арбитраже. Она позво11и­

ла Гейтсу быt·rро закончить судьбоносное для компании дело, вернув себе кон­

троль над BASIC ~а каких-то три недели в период, когда компания Microsoft стра­
дала от нсх11а1·ки денежных cpeдt.i'B. Точно так же Мааскамп nреодолеn подобное 

затруднениf:' в ходе второго дела против страховой компании, несмотря на опус­

тошительные расходы в свяJ11 с делом Alcon, потому что суме.п договориться о 
выплате roflopapa адвоl(атам посnе выигрыша дела. 

Фактор 5: доступ к те.м, кто принимает решения 
Раtсмотренис дела в суде «родного» города может стать важным преимуще­

ством в (-Гратеrической т11жбе Тед Тернер едва не проиграл дело CNN еще до его 
начала. ко1·да компанин RCA отказалась выnо11нить соглашение о транслнции пе­

реда•~ CNN с резервного спутника. Местный судья в Джордж11и исправил поло­

жение. приняв решение против «чужака» - компании RCA. Стороны не только 
,. 

всячески стремятся передать дело в "роднои~ суд. но та1оке пытаются манипули-

ровать судебными нормами. добиваясь слушания дела ~нужным" судьей . По­

пытка компании BellSouth добиться отвода судьи Клемону при рассмотрении 
трудового конфликта в Бирмингеме за счет привлечения в качестве адвоката 

племянника Клемо11а - это далеко не единственный случай. 

* * * 
Более ста лет назад премьер-министр Франции Жорж Клемансо сказал: «Вой­

на слишком серьезное дело. чтобы его можно было доверить генералам~. То 

же самое можно сказать и о законе: это слишком важное дело для того, чтобы 

его можно было доверить юристам. Опытные руководители бизнеса сами при­

нимают ключевые юридическ11е рен1ения на каждой стадии судебного разби­

рательства. 

Этой главой эиканчиваеrсR первая часть книги. Зная. как работают право­

вые институты. можно начать изнурительную работу по реализации корпора­

тивной стратегии. «Войны брэндов» и 46аталии инноваций». которые будуr рас­

смотрены в следующих главах. показывают, как можно использовать различные 

юридические инструменты в процессе стратегического планирования. Наrляд-
" ные примеры и поучительные истории, представленные во второи части книги, 

rrодробно описывают тысячи способов, которые мудрые стратеги используют в 

качестве правовых инструментов достижения конкурентных целей. Есл11 ваша 

компания столкнется с какой-либо из таких стратегических проблем, лриведен­

вые в последующих главах примеры 11ослужат богатым источником сравнений. 

новых идей и опыта . касающихся того, что могут предпринимать конкуренты, 

когда вы угрожаете их рынку. 
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l I I см. William J. Baumol. The Free Market Inoovation Machine: Analyzing the 
Gro\\1h Miracle of Capitalism (Ptinceton, NJ.: Princeton University Press, 2002), 

рр. 75-77. Как пишет Баумол. в XIX веке период ме)f<ду появлением нового 

продукта fla рынке 11 выходом на этот рынок дост<1точно1·0 для развития 
ко11куренци11 количества производителей составлял в среднем 32,7 лет. 
К конну ХХ века этот nериод сократился в 10 раз - до 3.4 лет. 

[2[ Согласно правительстве1111ым отчетам, в США для рuзрешенин судом при­

t·яжных спора, связанного с контрактными отношениями, требуется в сред­

Нt-м 660 днеli. National Center for State Courts. Examin iнg the Work of State 

<..:ot1r1~. 2001. 
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пять рыночных сил 
конкурентная юридическая стратегия 

Я лонuл1аю, •111'10 mик друзей не приобрете1иь. 
Э11д11 Грnув. руково11иrель компани11 lnl~I (о стратегии СВО<!йфирмь1 u обпа­

с111 судебных щ·кuв по поводу нарушен~~ я патент1ю1 о закu1юдательстuа) 

В первой части книги были рассмотрены институты, которые разрабатывают 
и прнмениют правовые нормы. Но для реализации юридичеСJ<ой конкурентной 

t-гратеrии необходимо нечто большее, чем просто правовые знания. Она требует 

умения анализирова1ъ проблемы, с которыми сталкивается бизнес. и находить 

раэл11чные вар11анты их решения - от судебной тяжбы до лоббирования. 

В настоящей rлаве описываются основные подходы, использованные во 

второй части книги. позволяющие «перекинуть мост~ от проблемы к ее реше­

нию. Мы начнем с рассмотрения реального кризиса в 611Знесе, который навсегда 

изменил о·rношение руководителей компаний, работающих в области высоких 

технологий, к юридической и конкурентной стратегии. 

В 1985 году рынок кристаллических плат памяти для мейнфреймов (так на­
зываемых динамических ОЗУ - DRAM) практически рухнул. В 1960-е и 1970-е 
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r111114 ~ти 'lllПЫ былн пос..~едн11м словом техники. Но n 1980-е годы фирмы стали 
•нтiiti.itвaть" н каждый чип все больше памнти. а мировые производственные 

>.1ошност11 liыстроросли.Дещевые японские и корейские •1 ипы наводнили рыиок 
( UIЛ. •rто прllвrло к снижению цен. в результате чеr·о амер иl(<Jнские компании 

1 ld 111 rt•prн•тi, с('рь~:~ные уliытки. То. что некогда бы110 высокоnрибьrльным. спе-
1 111 , 1 -111.111рuн,11111111м продуктом. лревратилuсь в почти убыточ11ый '1·onap. 

По 11._1•11 лмrрике руковод1rгсл11 кuмпаний и советы директоров ночи напро­

~•· t 11p1 •1. llA>iн1,1л11 8 .~ала:-. Jаседаний . пытаясь решить. продоJ1жа 1ъ ли борьбу или 

e11 ~~1.i1 1.1 11111 ~ fiы1 0•1нoro продукта . Как позднее rовuрид Энди Гроув из комnа-

111111 l 1lf t•I. 110 li1o1J h1111тический момент для руководстоа - •стратегический по­

Н"l'"11н . 1 1111) 11 кт• н u(iласти 11ро11Jводства чипов памнти . Страте1·ические реше ­

~н1н 'll' r 1 .1 р1• \ 111..~вных у•шстнико11 рынка: компаний lпte l. M1cron Tech11ology, 

f 1·' ·'' 111,r111111t•11t\ 11 t.iostek Corpo1·atioп - должны были определить будущее npo-
11 okflJ( / \1,1 \!llllJ!O'lllЛOB В США. 

1 1 1 р_11 111 lvl:> р 11 Э1щи Гроув - 11сnолнительный директ·ор и 11резидент компа-

1>111111111·1 01дt'.q11нкаб11нете1'4ура в Силиконовой долине в Калифорнии , вновь 

н ~1111n 1. 111·р~6ирая вариdиты деiiстаий Intel. Эта компания была ведущим произ-

111 1.!И tt' 1t' '1 п 1..~ т 11~м~tти 11 нлож11ла в заводские мощtrости и исследования мил11и ­

.11 •. 1и .111.1л,11111 1.1 Мур 1rrкрыл знаменитый закон, названный ero именем: закон об 

' 1~щ· н•н1 ~11ли•1r~ тва тран:1исторов в чипе в каждые два года. Годом раньwс. в 

JЧ~~ . .,. т1р11..~л Fortuпe назвал Гроува одним из самых 4Крутых боссов1; Амери­

~11 1!1 r41J1Hk \ В Бранде рассказывает о том, что происходило дальше. 

• 1 Jl!t\ H в1.1r.111Н}д в uкно и посмотрел на .чертово колесо" в развлекательном 

~оып Jt'h( " .Гrt-и r Амер11к.1н". расположенном через дорогу. и . возможно. поду­

\ IJ 1 о ' " "'· '11( • ег11 ~uм11ан11я ~.:рут11тся столь же бессмысленно. Он повернулся к 

l..i1p1 11 IП Jl!ll f\ 1. 

1 1 111 н.н выш1.1ыр11ут и t·оост директоров назначит нового исполнительно­

' ' • HlfA'I< н •l•A. • 1r11. по-вашему. он сделает? 
1111 t '\t 1,1r1 tJK. ч rобы о нас r1оскорее забыли. - ответил Мур. 

J 1•1лн11.1 '111Н\ J!' JJд)малrя.потuм сказал: 

1 l11•1t•M} С1ы нам обu11м 11е выйти за дверь. а потом не вернуться и не сде­
, ~1 1 'l" t \dbl" \4 ~. 

1\ 0 "111<1ниtt lrttel име:>нно та к и rrоступила. Она ушла с рынка чипов ламяти и 
"f>t'...lo~•"fll 1,11. ь 11rJ\лк1чtm'льнn 1ш микропроцессорах - новых чипах для поль­

'''" '~ 1 • 11 ~1 ч '' '1'0'1НЫ"1 <просом nt>рсональных компыотеров, производимых 
• ".,.а,1 11 "(", 11:1 'J и t'r •к 1 111 К · 

' 1 d"•lll• . rJнкуренты - компании Motorola и Natio11a1 
" "' " •!111 '"' r~ "'fXo< r н noc,1~дnnaл11 примеру lntel. 
, Н.1. 114" 11 '"'j' ' ip.iнi.i ~ b\d.111 (wraт Айдах~). руководители компании Micron 

t1 1~' 1 ) 1 • ' t 1,f l lfttil(I\ И 11\ l+i. t.' t,J t•yu ~ К() 
т. •v нкурентную с11туац11ю, пришли к совер-

1' " " · '""'
1 

' ' •!>1111\1d M1t ro 11 • (j · · ра >отавшая исклю•rительно с американ-
• 1\• 1 • • 1 rt' 1\' ' 'J •t1 111: 1 )1 t• lRl П . · 1 •1 11 1 •• н . uскольку о дальнейшем сниже~1ии цен 

t l : 11 l tl \1 !1.ГiJ f' I 111)JIC.tJ ·1 1 f\ . • • < rарому испытанному методу борьбы с " 
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дешевым импортом: еще в XIX веке Джозеф Уортон для спасения сталелитейной 
промышленности использовал вариант этого метода - протекционистские та­

моженные пошлины. 

Проконсультиромвшись с руководителm1и торговых ведомств администра­

ции Рейгана, компания Micron наняла вашинrrонс!(ИХ адвокатов и подала <<анти­
демпинrоnую~ жалобу в министерство 'ГОрr<Jвли. Компания Micron утверждала. 
что япо11ские и корейские фирмы продают чипы на рынке США себе в убыток. 

стремясь вытеснить с рынка компанию Micron и целиком сохранить его за собой. 

Рассмотрение антидемпинговых жалоб - сложная многоступенчатая правовая 

процедура. t<оторая может закончиться принятием штрафных санкций. повышаю­

щих цены на «демпинговые~ товары до уровня, обеспечивающего отечественным 

п11оизводителям долю на рынке. Компания Micron также лоббировала принятие 
соответствующих решений в администрации Рейгана, и правительство США вско­

ре подало собственную жалобу на японских и корейских производителей чипов. 

Тем временем на 1ore. в Далласе. руководители 1<омnаt1ии Texas Iнstruments 
(TI) предпочли третий вариант выхода из кризиса. Штатный юрист компании 
Мелвин Шарп инспирировал атаку компании n на азиатских «захватчиков» с 
помощ1,ю патентных исков. Имея инженернnе образование и четырехлетний 

оnыт работы :.>кспертом по патентным делам в бюро по патентам и торговым зна­

кам США. Шарп ждал чего-то подобного этому криз11су, чтобы использовать для 

решения проблем компании 1Ор11.Цическу10 стратегию. 

Компани11 TI была пионером в области производства чипов и владела неко­
торыми из первых патентов на базОВУJО интегральную схему и микропроцессор. 

Впоследствии Шарп так описывал процесс принятия решения компанией: <гВ те­

чение полугода мы каждую недепю. а иногда и каждый день обсуждаmf возмож­
ные варианты решения этой проблемы. Было ясно одно: мы владели интеллекту­

альной (Обственностью в этой области и создали этот рынок, а теперь нас с него 

вытесняют. < ... > Мы решили, что это просто несправедливо. < ... > Настало время 
11сnол1>эовать наши патенты, чтобы защитить созданный нами рынок~. 

Отношение к патентам компании TI (как и большинства других компаний 
·rого времени. работающих в области высоких технологий) кардинально измени­

лось. ~дело в ·гом, - объясняет Шарп. - что в 1985 году патенты воспринимались 
как средство достижения компромиссных торговых соглашений о беспрепятст-

11енном использовании чужой 11нтеллектуальной собсrвенности, поэтому их ис­

пользовали только для так называемого бартерного "перекрестного лицензиро­

вания"» . Иными словами, в эпоху быстрого развития технологии компании ис­

пользовали патенты не в качестве оружия для борьбы с наруwи-rелями патентно­

го законодательства, а в ка•1естве обменного 4КОзыря» дпя получения доступа к 

нововведениям других фирм. 

На заседаниях, посвященных стратегическому планированию, руководители 

комnзни11 TI выработали принципиально новый подход. Они решили превратить 
инте.11J1еl<'l')'Эльную собственность в источник ко11курентных преимущеС'ГВ. Это пред-



144 
часть 2. исnользоиание правил 

nолаrало преобразование базовой модели получения прибыли: компания должна 
былd получать основную прибыль не от продажи чипов (которые в новых конку­
рен111ых условиях приносили одни убытки), а от роялти, то есть от предоставления 
другим компаниям лицензий на производство чипов. Таким образом, компания TI 

11.~меревалась установить судебно-лицензионныИ барьер nри входе на американс1<ий 
рынок Jапом1rnающ11х устройств. Стратегическая цель с0С1ояла не в том. чтобы за­
"рыть кон"-урентам доступ на рынок, 1<ак это пыталась сделать комnанин M1cro11, а, 
ci-opel', в том. чтобы в.iимать с конкурентов высокую плату за вход на рынок. 

Стр<11е1 нчес~-ая команда компании TI поставила перед Шарпом задачу. пре­
нр.1111ть l1dТ~нтны11 портфель в законный источник прибыли . Шарп быстро 
~ф1Jрмирооdл команду адвокатов-специалистов по технологическим спорам и 

инА>~Нt'ро11. в течен11е многих месяцев команда изучала все патенты TI на чипы 
lld'lllllll и тщательно исследовала каждый •1иn DRAM из Японии и Кореи, nыта­
нtь вы111:1ить в их uюжной архитектуре элементы, свидетельствующие о наруше­

нии 11,1тентных прав компании TI. 
Н н<1•1d.1е 1986 года. после тоrо как была завершена подготовительная paбo­

f d . k11мn<1ния оказалась перед необходимостью принятия новоrо решения. Что 
t педу<·т дt'.1,1ть 11 первую очередь: судиться или договариваться? Стратегическая 

K\JMdнд.l раtсудила. что азиатские фирмы. скорее всего. используют свои корпо­

\ldlИвные бюрократическнt' структуры. чтобы превратить переговорь1 в беско­
нt•чны 11 пprщt.'ct . который не приведет ни к 1<акому результату. Поэтому компа-

1111я. рt•шилd занять акrивную позицию: решила сначала вчинить иск, а уж затем 

1J11JR<1ть в1111роtы. •Нормальный джентльменский подход !к судебной тяжбе] 

НJ1(>д11м<11 ает _ны.юв на дуэль". уведомление другой стороне и последующее nро-

11е,1~ниt· переговорnв о предлагаемых новых условиях компромисса, - пишет 

UJAPJI Hu мы Поti)11нли не так. Мы сразу же вчинили иск <".> и, должен ска-

4!r1, но 11рои1вfло сильное впечатление». 

Комn.tнин TI инициирuвала судебное разбирательство по поводу наруше-
11н;1 м11оtt\кими и kорейским11 компаниями патентного законодательства. Кампа­

liИ>! П[IИНЯ!ld 6('\Прецt'дЕ"н1ные для отрасли масштабы. Шарп пишет, что <~от То-
11н1• ..10 д.1 11.11..iL,1 вtеб~квально онемели от изумления» . Компания TI одновремен­
но 1ю.1,1л~ ио,н 11а 11евя1ь компаний: Hitachi, NEC, Mitsub1sh1, Matsushita, Oki, 
l-· .111,u. Io,f11bd. Shdrp и Sai11~11ng. Дела были возбуждены в двух различных ин­
t •4/IUHi!X фt>д~·р..111ьнuч о~-ружном суде в Далласе (родном городе компании TI) и 
!\1.l'Н. 1\'1.t fнщ111н1 тор1uuои комисtии США (МТК) в Вашингтоне (округ Колум-

1"1·0 li 1ор11,ди~ц~1ю фf:'дерJльноrо окружного суда в Далласе входили вопросы. 
>..ti o к Ш11t'\ ~ жнц~щt'нин ущ~рба 01 нарушений патентного права, которые име-

и ''r' 1 · ' ь прошло-., В {•биJ,1нности МТК вxoдl!JIO рассмотрение жалоб на им­
" i '1' Р '" ~Nri iнши' "L !JIJll\ тов.~ры в нарушение патентного зdконодательства 

\ HI \ ,, 'alli'" ' и т о1 р.11111чt•ниt' импорта Т'dких тuваров. 
11 " 1 

'
1!1" ·11 " 110 ofi111·1~1 дел.~,1 шел t'Во11м чередом, переговорщики ТI начали 

н 1 '~ ' 1 i it· 1( М\ 1' . 1 J 1 
• 1 1.мJ L IYllll!l'ЧИK.IMИ, llO 11 с ЯПOl\Cl(llMll органами rocy-
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дарственного регулирования и амери 1<анскими послами в Японии и .Корее. Юри­

дическая атака такого масштаба 1 1еизбежно должна была име·rь политические 

последствия. и компания TI хотела быть уверенной , ч1'0 все осведомлены о ее 
мотивах и це11ях. 

Когда первое потрясеt1ие прошло, ответчики начали понимать. что в страте­

гическом плане все они находятся в одной лодке. Компания TI требовала от всех 
ответчиков уплаты примерно одинаковых роялти, поэтому и снижение прибыли 

ожидалось примерно одинаковое для всех. Кроме того, иск в МТК мог привести 

к их полному вытесиению с рынка США. а для азиатских фирм такая перспекти­

вu была неприемлема, учитывая их озабочеЮ!ость сохранением большого коли· 

чества рабочих мест tra отечественных заводах. 
Постепенно они об·ьединились для решения проблемы лутем переговоров. 

Слушания по делам, которые были начаты в мар·ге 1986 года, все еще продолжа-
11ись. когда в ноябре того же года компания Sharp Elect1·011ics уладила дело миром 
и согласилась нп выплату лицензионных платежей. Вскоре еще семь японских 

01·~етчиков также урегулировали спор, согласившись платить. Держалась только 

корейская фирыа Saл1suпg. Но и она была выl!)'ЖДена пойти на компромисс, коr· 

да судья MTI< подтвердил законность патентов TI на чипы 64К и 256К. 
Кампания, развернутая TI, стала вехой в развитии юридической стратегии 

фирм, рабОТ«кнцих в области высоких технолоrnй. Журнал Forbes позднее под­

считал. что з<~ время тяжбы, которая продолжалась более трех лет, ко~mания TI 
использовала услуги 29 различных юридических фиры и почти 350 адвокатов. 
Однако лицензионные платежи. о получении которых договорилась компания, 

сторицей оr<упили ее расходы на юрисrов. За пять лет, в течение которых дейст­

вовали соr·лашения с девятью компаниями. доходы за счет роялти составили 

около миллиарда долларов. 

Кроме тuго, добившись так11х успехов, TI направила свои орудин на новые 
цели - американские и европейские фирмы, разрабатывавшие свои чипы с ис­

пользованием запатентованных Tl моделей. 4Раз уж мы собирались "достать" 
японцев и корейцев. - говорИJJ Шарп, - нам следовало сделать то же самое с аме­

риканцами и европейцами». К 1992 году патентный портфель принес компании 
больше дохода ($391 млн), чем все прочие операции вместе взятые. 

Через некоторое время и другие компании. владеющие патентами. но стра­

дающие от нехватки финансовых ресурсов, стали смотреть на свои патентные от­

делы по-новому. Еще одна техасская фирма по производству чипов - Mostek в 
1986 году оказалась на грани банкротства и была продана французской элек­
тронной компакии всего за $71 млн. После продажи из 10 тыс. работников в 
фирме остались только 1700 11еловек. 

Но тут в истории Mostek произошло знаменательное событие: в нее пришел 
ветеран ком11нды TI по разработке юридической стратегии Дик Робинсон . Он 
сформировал собственную группу лицензирования. которая вышла на мировой 
рынок. чтобы приобрести новые патенты на чипы, которые должны были -sпод-
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держать" те патенты, ко'l'Орыми фирма уже владела. Затем она начала переrово­

р.ь.1 с производителями чипов о сроке действия патентов с целью заключен11я 

контрактов, которые были усоверurенствованным вариантом пятилетних соrлА­

шений Т1. Стратегия сработала. Компания Mostek. которан еще совсем недавно 

была «при смерти•. в течение семи следу1ощих лет получила за счет лицензион­

ных платежей более $450 млн. 

К 1993 rоду даже <>Сама» компания lntel (исполните11ыiЫМ директором ко­

торой бь1л назначен Энди Гроув) усвоила воинственный 1ор11дичrс1<ий стиль TI 

и С'l'ЗЛа од1111м из самых агрессивных •сутяr• в отрасли. Но. в отличие от TI и 

Mostek. :эта компания рещ11ла возглавить рынок микроnроцессороu, а не ли · 

цензировать их. Пожиная плоды каждой последующей ст<1д1н1 эuолюции пер­

сональных комr1ь1Qтеров - от чипа 8086до Pentium. Гроуu смело ориевт1-1ровал 
огромную юридическую команду Intel на использование авторских прав. ком· 

мер11сской тайны 11 патентного законодательства для того. чтобы максимально 
увеличить отрыв от конкурентов на кривой обучения . По некоторым оценкам. 

расходь1компании11а судебные процессы составили не менее $100 млн. 
Сам Гроув охарактер11зовап ситуацию следующим образом : «Мы обрати­

лись в суд. чтобы защитить tiawy 1нrrеллектуальную собственность от конкурен· 
тов, которые хопли использовать ее в своих интересах. Я понимаю, что так11м 

способом друзей не приобретешь•. 

Стратегическая модель Майкла Портера : 
пять рыночных сил 

Рассказ о кризисе 1985 года на рынке чипов памяти показывает, что стратеrичес· 
кий деловой подход к юр11дическ11м решениям открывает огромные возможное· 

ти. Не суu1ествует единого правового или делового варианта решения проблемы. 

который подход11Т для всех компаний отрасли. Поэтому каждая фирма выбрала 

свое решение, основанное на ее уникальных возможностях и позиции на рынке. 

Для того чтобы лучше понять эти различные стратегические подходы, мож­

но использовать концепцию стратеrи•1еской модели. разработанную одним из 

на116олее влиятельных соврем«.>нных теоретиков бизнеса - профессором Майк· 
лом Поvrером 11з Гарвардской школы бизнеса. В своей КJtассической книге •Ко11 -

""УРентнак t'Тратеrия: Методика анализа отраслей и конкурентов~ (Competitive 
Strategy: it>clн1iqt1es for Analyzing Industries and Competitors) Портер предлагает 
четку10. лcrкfl вос1Тринимаемую модель действия различных сил, с которыми 

сталкиваются руководители бизнеса в любой отрасли. Мы будем ссылаться li& 

модель пяти рыночных сил Портера и далее. Эта ыодель определяет структуру 
И.1J10Жt'НИЯ матРр11ал<1 в Г.'IЗВЭХ 6- 9. 

~1 0.1t'ль Пoprt•p.i включ<1ет пять конкурентных сил. оrран11чивающих воз­
мнжности 1юл} ч~н11н приfiыл1t ф11рмой. На рисунке з представлен один из вари· 
dH1l1н i11111 мо;1r,111 
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Во-первых, в центре модели находятся соперники - компании отрасли. 

которые борются за долю на рынке, причем каждая фирма стремится превзой­

ти другие за счет более высокого качества и более низких цен. Чем больше ко­

личество конкурирующих фирм, тем труднее каждой из них добиться прибы­

ли выше средней по отрасли. В главе 6 рассматриваются юридические сrрате­
rии. используемые в борьбе с конкурентами, причем особый упор делается на 

«войны брэндов» и «ценовые войны~. характерные для высококонкурентных 

рынков. 

Вторая конкурентная сила (в левой части рисунка) - это новые участн11ки 

рынка. которые могут r1роникнуrь в отрасль и наводнить рынок «старымиР про­

дуктами. Чем •<руnнее и мощнее новые потенциальные участники рынка. тем бо­

лее сильное давление они оказывают на ~старые• компании отрасли. Глава 7 по­
священа юридическим шагам, которые фирмы используют для тоrо, чтобы за­

блокировать выход на рынок новых компаннй. В битвах между ~старыми" и 

<~новыми\) участниками рынка важную роль играет законодательство. олределя­

ющее границы рынка и защищающее действующие на рынке компании. 

Третья сила - это фирмы-поставщики потенциальных замещающих това­

ров (в правой части рисунка), на которые могут •переключиться• клиенты. Это 

заставляет <1старые~ фирмы снижать цены для сохранения покупателей. В отли­

чие от потенциальных новых участников рынка, которые предлагают те же това -
ры, что и действующие фирмы, производители замещающих товаров - это ини­

циаторы нововведений, предлагающие новые решения для удовлетворения су­

ществу1ощих надобностей потребителей. Молочная промышленность США на 

протяжении 90 лет вела юридическую войну против производителей семян 
хлопка и скотоводов, чтобы прекратить поставки маргарина в качестве товара. 
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зdмещаюшего сливочное масло. В главе 8 рассматриваются угрозы, создаваемые 
иннова~д~кми, а также соответствующие сrратеrии. опирающиеся на использова-

ние патентов и стандартов. 
наконец. четвертая и пятая конкурентные силы - это 11ос111ави~ики и клиен-

ты (в верхней и нижней части рисунка), 1<оторые также покушаются на прибыль 
фирмы. в отношениях с ними ре1.uающую роль играет рыно11ная власть и 1<0Н­

тракты. Если поставки важнейшего для вашего производства компонента кон­

тролируют всего несколько фирм. это ставит вас в невыгодное положение и уrро­

жаt'Т вашей прибыли. Та1<ая же проблема возни1<ает, если покупатели имеют воз­

можность отказаться от ваших продуктов в пользу продуктов 1<онкуреН'ТОВ. Глава 
9 посвнще11а юр11дичес1<им шагам. которые вы можете предпринять (прежде все­
го это каt'ается контрактов и создания коалиций) для того. чтобы получить воз­
можность влиян11я на поставщиков и покупателей. 

Модель пяти рыночных сил Майкла Портера позволяет рассматривать 

юридические н неюридические стратегические ходы как полностью взаимоза­

меняемые. Возьмем пример с производством чипов. С точки зрения модели 

Ilt1pтep<1, отрасли по производству чипов угрожали новые участники рынка -
японские и корейские фирмы. Компания Intel выбрала неюридический ответ. 
заставив рынок переориентироваться на микропроцессоры. С точки зрения 

бизнеса это был нелегкий шаг, потоыу что он означал отказ от производства 

л~~одукта. которому компания lntel обязана значительной частью своего ycne­
Xd. Но кр1tt'Талл11ческие платы памяти перестали быть новым товаром, и ком­

Пdния 111tel решила сосредоточиться на производстве другого перспективного 
продук1а - процессоров для персональных компьютеров. Этот шаг оказался 

внJможным. потому что мудрая компания Ir1tel заранее обеспечила себе техно­
лurическое превосходство в этой области: она уже была ведущим проиэводите­
;~ем микропроцессоров. 

Компания Micron была менее диверсифицированной компанией, чем Iнtel, 
rюэтому ее выбо~~ альтернат11вных конкурентных шагов бы.n не так широк. Она 
решила иt11оль.ювать закон. чтобы создать барьеры для выхода на рынок новых 

"nмпс1ний. обращаясь в соответствующие государственные органы с просьбой 
!Wt'сти nр01"t'кцнонистские таможенные пошлины. Ее частное антидемпинговое 

!l~no впос.~е.дствии дополненное иском правительства США, было рассчитано на 

тн. Ч1 1Юы 110.nнятьзатраты азиатских фирм до такого уровня. который не позво-
1АJI f•ы им <НИЖdtь прибыли Micron. Стратегическая позиция этой компании бы­
!l<l •>t <lб~•нио б11d1011риятна для такого юридического шага, посколы<у она работа­
;1.1 11< 11.лючиТt'лъко с американскими клиентам11. Она не развивала с азиатскими 
фнр..ы1о1и втнош~mtИ. которые были бы поставлены под угрозу в слу'{ае создания 
i,,.pl>t'J~ •R .:~:1я их ВЬl\Одd на рынок. 

Ком1м1111~ I1в11а<tt'С1Ве ответ а также использовала юридические инструменты, 
11" !'С' i1<'1h~) r11J.IH llt' tO 1даНИt' бар • , ьеров дпя вь1хода на рынок новых компании, а 
11 •нl4dн •11 • • 11 11 ' · ~'11;tt1 • 1и fIЛdTы•. Короче говоря. она использовала свой юридичес-
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кий потенциал. чтобы изменить собственную рыночную позицию, отказавшись от 
роли «соперни1<а~ (в цewrpe рисунка) и взяв на себя роль «поставщика• (верхняя 

часть рисунка) лицензий на использование патентов японскими и корейскими фир­

мами. Занятая ею твердая юридическая позиция была необходима для убеждения 

потенциальных покупателей в том. что они нуждаются в продукции TI. 
Прелесть впадения патентами на базовые элементы широко применяемой 

технологии состоит в том. что владелец патента не сталкивается с прямой конку­

ренцией. Он контролирует uбщне для всех отраслевые стандарты. Впоследствии 

компания TI начала использовать свою юридическую стратегию против комnа-
1111й-соотечественников. окончательно отказавшись от роли незадачливого кон­

курента на рынке 1<ристаллических плат памяти и став единственным поставщи­

ком важнейшего компонента в отрасли. 

Пять факторов успеха юридической стратегии .., 
в «воине чипов памяти>> 

Во второй части книги, так же как и в первой, мы будем постоянно возвращаться 

к пяти факторам успеха юридической стратегии. То, что они сохраняют свою 

значимость, подтверждает пример с кристаллическими платами памяти. 

Фактор 1; юридическая обоснованность 
Стратегия компании TI в конечном счете опиралась на законную силу ее па­

тентов. В то врем11 1<ак большинство азиатских фирм уладили дело миром. не до­

жидаясь решения суда, компания San1sung продолжала тяжбу, подвергнув про­

верке патенты n. Когда МТК подтвердила законность двух патеwгов Tl на чипы, 
компания Samsung сдалась. Остальные фирмы, работающие на рынке кр11стал­
m1ческих плат памяти, также быстро сдались. и компания TI стала получать сот­
ни миллионов долларов . 

Фактор 2: леzити.мн.остъ в глазах общественности 
Американские производители чипов восnользовмись тем, что новыми уча­

стниками рынка были иностранные компании. Их проникновение на рынки 

США угрожало сокращением количества рабочих мест внутри страны. Симпа­

тии общественности позволили американским производителям чипов памяти 

успешно лоббировать в пользу государственной поддержки отрасли. 

Фактор 3: стратегическая позиция 
У J<омпаний TI и Micro11 не было действующих контрактов с азиатскими 

конкурентами о покупке или продаже чипов. Это означало. что они могли ис­

пол~,зовuть против них юридическую стратегию, не опасаясь санкций за наруше­

ние контрактных uбязательС1'В. 
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ФаК1'0р 4: финансовые ресурсы 
•Судебно-лицензионная" стратегия 1сомпании TI требовала значительных 

финансоnых ресурсов. менее крупная или начинающая компания не могла бы 
потратить $10 млн на судебные издержки для подтверждения законной силы 
сво11х патентов. Несомненно. именно огромные расходы на юридическую стра­

теги~• :нн:таnили аз11атск11е фирмы урегулировать спор в пользу TI до прин~1ти11 
око1111ате льноrо решения суда. 

Фактор 5: доступ к тем, кто прини.л.tает решения 
Эффt>ктив1н1t• лоббирование со стороны отраслевых ассоциаций и доступ к 

вы,окunостuuле1111ым лиuам в Белом доме при Рейгане позволили убедить пра­
в1пrльстuо США 1шиц1111ровать •антидемnинrовые» дела против азиатских uро-

11Jводителеii чипов. Когда происходили описанные события. конкурентоспособ­
ноt тt. американскuil промышленности была важнейшим вопросом политики. а 

надежд 1.1 на устоИ•111вый рост американской экономики возлагались прежде все­

rо 11а сt• ктор высоких технологий. Поэтому политики с готовностью откликну-

1111с~. на rr1н1зывы о помощ11. которые раздавались из отечественных компаний по 

пruиJводс1ву чи1юв. осаждаемых иностранными конкурентами. Наконец, не­

уд11витt> ль1ю. что TI подала иск о нарушении патентного эаконодател ьства имен­
но в •po;1нoit * суд - федеральный суд в штате Техас . 

• • • 
Ип111л1> 1уя модель пяти рыночных сил Майкла Портера, мы можем приступить к 

1юдробному рассмотрению КОНК)'Рентиой борьбы с использованием юридичес­

кой 1тр<.11t•r11и ·- от •войн брзндов•. «ВОЙН пате11ТОв» и ~ценовых войн1> до юри­

д.11че~-кои ТdКТИю1 компаний. нацеленной на блокирование доступа конкурентов 

на рынок. Мы начнt>м с того же. что и большинство специалистов в области кон­

курентн,•и стратеrnи. - с мРТОдов, 11сnользу11 которые, конкуренты в отрасли бо­

рю1t н .1а д0;110 на рынкt>. 1'.fноrие юридические «баталии» между утвердившими­

ся на р1.1нк~ tо11rрн11ками представляют собой мелкие вьmады и ответные «кол-

1<оt'111 +. ч1•ы f>o.r11.wt> наnомннают перебран!<)' между соседями. Но иногда доми­
Нll\1\ 1оща~ 1м рынкt> компания пытается с помощью 1оридических ходов полно­

сrыо 1:1Ы1r•нить К<шкуренrов с рынка, В таких случаях судьба компании зависит 

tfГ умении t't руковолства иrпользоватъ встречную юридическую стратегию. 





борьба с конкуре!fтами 
«войны брэндов» и «ценовые воины» 

О/\он•tате.~ь11ых 11оражетиi не бывает. ~ ... :> Те.мне }./енее. 
11аиаl еой11ы - 3nю са,wые насп10яи111е воинь1. На кон поста11-
ле11ы десят~ 11 .>.111.vr11ардов долларов. а также доли на рынке 
1111а1ца ~ор1lость. 
Роджер А. Эн1щl(о, р)~nвод111слъ ъомnан1111 PepsiCo 

СамыЕ' >11.~ркие. прuдолжите.~ьные и серьезные батнлии в мире бизнеса ра::1rо­
р<1к1т1. я мrжд~ J\онкурентам11. работающими на одном рынке. Часто конкуренция 

• ЖНl:\€1" 1 1:1оrи 1061, вe1moli жизнью. вызывая «Цено11ые войны», рыночные кои­
флиl\.11>1 11 11< r1одь мвание компаниями самых грубых методов борьбы. Когда это 
!'Л)'ЧЭt.'Т< и. кц.,,,1ая < ropoнJ применяет для защ11ты все имеющиеся в ее раслоря­
жt-н1t11 н 1р11.111•1е< H!t! ннt трументы . 

~t111t'pt.-t но 111мt·п1н" что. как пuказьrвают результаты моих и1·следований. 

t•сли н .1 рмн~ 1 ю11111111р~ю1 две·1ри комп~нии, вероятность выработки юридиче-

1·1<11' ' l \'J f\• 111и 1 111 •11, ж~ 111,1,ока . сколь и при нал11•1 и11 на рынке сотен фирм. 

А k.0.,,111. 1111111 p.1 f1 11 r,1нiu111~ u нrр~1·).,11руемых отра1:лнх. таких как производство 
(,, ; 1 ii-1 11 :1 •н t' t1.111111~11н11 !lt'l\horo n11т:.1ния. столь же склонны прибегать к су­
.1. 1/11 "'1 • i ·' ' "'' " ' 11" 1111,1 h1>!11.11 ~..ом11.1н11и. раuотающне в 11еrулируемых отрас-
'"' "

1 
,."..,". "Ф·•J '1 нt1·u1 11 1 11·1ы>1111rом1.>1шлен11ост11 . 
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Рассмотрим случай с комnаниями Coca-Cola и PepsiCo. Эти два гиганта ло 
nроизводству газированнh1х наnиткоn из года в год. изо дня в день борются меж­

ду собой почти в каждой стране мира. Они испольэу1от такие виды *Оружия» . как 

цены. рекламу, расположение магазинов, упаковку и, что для нас важнее всего. 

законодательство. За годы исследований. предшествовавших написанию этой 

книги. я собрал буквально сотни томов дел, относящихся к юридическим 1<он­
фликтам между различными ](орnорациями. Одни ·гома были тон1<ими, другие -
толстыми, но ни один из них не был толще 'l'Ома. в котором были собраны мате­

риалы по делу •Coke против Pepsi~ . 

С'Гычки между двумя гигантами в отрасли безалкогольных напитков вклю­

чают и предпринятое в 1938 году масштабное наступление ко~mании Coca·Coia 
на PepsiCo с целью лишить nоследн1010 права использовать слово ~кола» в назва­

ниях своих напитков (подробнее об этом будет рассказано далее). и иск о нару­

шении антимонопольного законода1'ельства. под<1нный компанией PepsiCo на 
Coca-Cola в 1990-е годы в свnзи с тем. •~то контра!(ТЬJ Coca·Coia с предприятиями 
быстрого обслуживания и другими торговы~u1 точками якобы лишают PepsiCo 
возможности вести честную конкурентную борьбу. Мексиканские и европейские 

антимонопольные органы недавно расследовали утверждения компании PepsiCo 
о том. что Coca-Cola монополизировала соответствующие рынки газированных 
напитков с помощью эксклюзивных соглашений . 

Между тем, в начале 2000-х годов индийская полиция, действуя по наводке 

PepsiCo, совершила рейды на три предприятия компании Coca-Cola в Хайдара­
баде и обнаружила тысячи многоразовых стеклянных бутылок из-под Pepsi. 
Компания PepsiCo утверждала. что Coca-Cola собирала пустую тару из-под Pepsi. 
чtобы помешать PepsiCo сбьwать свою продукцию. Coca-Cola отреагировала на 
э·rо обвинение собственной жалобой в полицию. доказывая. что PepsiCo уже 
уничтожила миллиоt1ы пустых бу-гылок из·nод Coke. 

В "войне~ Coke против Pepsi под перекрестный огонь иногда попадают ни в 
чем не повинные компании. Однажды компания PepsiCo подала иск на нью­
йоркское рекламное агентство Foote Сопе & Belding World1vide, из-за того что 
оно заключило стоми1111ионный контракт на рекламу двух напитков Coca·Cola: 
бутилированную воду Dasiani и Po,verade. Компания PepsiCo только что отказа­
лась от услуг этого агентства для рекламы своих конкурирующих брзндов 

Aquafina и Gatorade. и не хотепа. чтобы конфиденциальная информация о ее 
маркетинговых планах стала известна главному конкуреИ'l)'. Дело было улажено, 

лишь когда рекламное агентство согласилось не поручать рекламу продукции 

Coca-Cola менеджерам по работе с VIР-клиентами, которые ранее рекламирова­
л11 напит1<и PepsiCo. Тогда Соса-Со\а О'Гказалась от услуг этого агентства. заклю­
ч11в контракт на рекламу названных брэндов с друтим агентством, так что Foote 
Cone & Be\ding Worldwide осталось без клиента и с кучей неоплаченных счеwв. 
Такова судьба фирм, пы1'ающихся "служить двум господам" в ~войне» Coke nро­
т11в Pepsi. 
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Иногда соперничеством между Coke и Pepsi объясняются даже судебные 
разбиратеnьства, не имеющие к этим комnанинм н11какоl'u uтношения. Круnней­
щнi~ производитель потребительских товаров - компания Pructcr & GamЫe 
(P&G) в 2002 rоду предъявила иск Coca-Cola. утверждая, что обогащенный 1<мь­
ц~~см апельсиновый сок Minute Maid производится в наруwение запа·гентован­
ныл прав P&G на процесс обогащения кальцием апел1,снновых нuпитков. Пред­
t rнв11тель P&G доказывал, что дело возбуждено исклю•н1тспъ110 ~по при11циnи­
.111ьным соnбражениям < ... >для защиты интеллектуальной (обственности ком-
11,ш1111". Обозреватели долго ломали голову над демаршем P&G. Как Jаметил 
од11н а1н1л11т11к. •С точки зрения бизнеса этот шаг вызынае г удивление: ведущий 
,н11ювоi1 nроизвою1те11ь потребительских товаров судится с крупнейшим миро-
11ым nр1111.1и11д11телем безалкогольных напитков из-за кальция•. 

Hu если копнуть глубже, все становится понятным: комnа11ия PepsiCo владе­
ет Jксклюз11вноii лицензией на использование запатентованного процесса P&G и 
11µощ1ет оGоrащенный кальцием апельсиновый напиток под торговой маркой 
Тrор1с;н1.J. Оказывается. этот иск был просто одной и:~ стычек в «войне~ вокруг 

надпиL и •hопз •.на этот раз в сегменте апельсиновых соков. 

Набор юридических инструментов. используемых в противостоянии компа­

н1111 CocJ-Cola и Pep~iCo. чрезвычайно широк. Вообще говоря, существует шесть 
опю1н11~х юrн1д11чесю1х стратегий, используемых компаниями в борьбе с конку­

рv11мми: •(!ой11и бр.111дов•, заu{иmа цен, защита продукта, ~закрепление» миен­

тои ~:ри п111юи{11 ~011mpah1noв, увеличение доли па рынке за с•1ет слиян11й и стычки 

11и почнl' нl''ft'< mнori лонкурен11ии. Мы поочередно рассмотрим каждую из них. Ес­

,111 ваша кuм11ан11н рабuтает на высококонкурентном рынке. проанадиэируйте 

описанные ниже разумные ответы на наиболее вероятные юридические ходы. 

1<11трых м11жно uж11дать от конкурентов. 

Споры о словах: <<Войны брэндов>> 

t 11llt«Hllt'11 .~а1циtJ nсемнрно признанных брэндов обеспечивает решающее 

11рt·нм1 щ1·t11tu в uтраслях. 1Iро11зводящих недифференцированные продукты. 

1 d\.11~ t.t.1к 6r 1dлкоrш1ъные наnитю1, компьютеры и сникерсы. я убедился в мо­
' ,щtt r11t- fiµэндов несколько лет назад, когда ознакомился с результатами об-
1111·нdНИ1111Jт,ноrо 11сследования, согласно которым американцы в возрасте от 

'i(J .\(1 64 .1t' r при rюкуnке товара больше всего полагались на знаменитую Бетrи 
Крт •. ~р Конt'чнn. мисс Крокt>р - это не человек, а рекламный обра3 готовой 
\ Mtt!t 1 1.11 IOJIT!ll!. 

\\ ' 1м•ин1· f. p щдов. ст-dвки nчень высоки. Журнал Busiпess Week ежегодно 
1 '1'"~· 1 1"1 "f~ 1 !:':ншdнн~.> t"Оtнн самых известных мировых брэндов. В 2002 году 
> '1•1111111• 1111 1 11н'-!о( "' tpt'\ круnнеИших мировых брэндов составила $69 ,6 млрд -
' ' " 

1 1 
' 

11 N•·I. ~ '11Jlll Мкп"о!t 11 $51.2 млрд - IBM. Брэнд PepsiCo 01<азался 
' "" ' "' '"11 .\; "~1~1 lt' $h,4 м.1рд. 
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Брэнды создаются с помощью рекламы, которан. в сво10 очередь. базируется 

на законодателы1ве о товарных знаках. Поэтому знание того, ка1< работают то­

варные знаки. имееr большое з11ачениед11я стратегии борьбы с конкурентами. 

Когда я был практикующим юристом в Бос·rоне. моя фирма представляла 

интересы Джулии Чайлд - дамы, которая была известным шеф-поваром. авто­

ром поl!аренных книг и телеведущей. Она снабжала работавших с ней 1ористов 

не только вкуснейшими блюдами, но и интересными материалами о c1topax во­
кру1· товарных J1щков. 

Например. однажды. придя в офис, н увидел, ч;о столовая уставлена короб­

ками с большими куклами, похожими на нашу жизнерадоL-тную клиентку. Куклы 

даже держали в руках маленькие половники. Один из сотруд1iиков нашей фирмы 

ку11ил этих кукол в киоске в аэропорту на заnадном побережье. Вернувшись на 

работу. он поинтересовался. имеет ли ка1<ая-л11бо компании лицензи10 на произ­

водс1 во кукол. похожих на Джулию Чайлд. О1<азалось. что ни одна фирма не 

имеет такой лицензии, и юридическая машина заработала . чтобы прекратить 

производство кукол. 

Наша фирма стала уrрожат1, судебным иском. Друrан сторона быстро 1<апи-

1улировала. Куклы. заполнившие нашу столовую, были последними. 

Дело Джулии Чайлд было вполне обычным. но оно имело стратегический 

характер. Ваш брэнд (или. в данном случае. публичный имидж вашего 1<л11ен­

Т'd) - это витрина, которая демонстрирует всему миру уникальные отличитель­

ные признаки вашей продукции. Жизнерадостное выражение лица и весь облик 

Чайлд были ключевыми элементами маркетинга всех ее продуктов. Безнаказан­

ное самостоятельное использование ее образа могло натолкнуть хорошо органи­

зованных недобросовестных художников на мысль. что этот образ стал общест­

венным достоянием. подобно образу Санта-Клауса. Как говорят те, кто работает 

с товарными знаками, «чтобы не потерять товарный знак. его нужно защищать~,. 

Прежде чем перейти к методам защиты брэнда. следует кратко остановиться 

на соответств)'Ющем законодательстве. Любые специальные знаки. слова. буквы. 
цифры и рисунки (или их сочетание) . позволяющие идентифицировать продава­

емые на рынке товары или услуги, можно считать товарным знаком. Особый ди­

зайн (например, харахтериые элементы оформления ресторана ИJU1 узор на тка­

ни) также моrутслужить объе1<1'ом защиты (в та1<их случаях говорят об «оформ­

лении товара~,). 

Закон предусматривает три способа использования слов в качестве товар­
ных знаков. Наиболее сильное воздействие имеют проиэво11ьно созданные, вы­

мышленные слова типа Kodak 1•ли Exxon. Далее следуют «КрасивыеР слова. вы­
зывающие определенные ассоциации . Например. название крема для загара 

Coppe1·tone (буквальио «Цвета медиР) вызывает ассоциации с красивым «золо-
111стым& загаром, а название операционной системы Windows ( 4Окна~) указыва­
ет на особенности интерфейса этой операционной системы. то есть на «Иконки'> 

на рабочем столе ПК. Обе эти разновидности товарных зна1<ов (произвольные 
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СЛ()Ва и слова. указывающие на особенность про.цукта) относитеJ1ьно легко заре­
г11сrрировать (лри условии. что они не напоминают уже имеющиеся названия 

схожих продуктов). 
Третью (самую слабую) форму "словесных товарных знаков» ~азыва1от 

"оп11сательным• знаком. Такой знак просто говорит об оnределеннои характе­
ри<т11ке nролукта. например. его онеtuнеы виде или создателе. Скажем, крекеры 
в 1111:1е '-\алеиы;их Jверюшек мoryr называться Animal Crackers (буквально «зnе­
р11>111к11-11t"1е~1юшк11• ). Ч106ы добиться правовой охраны описательного товар-
11010 -111.11<,1 . нt>обхолимо доказать. чrо он ассоциируется У покупателя именно с 

в<1ш11м тонарnм ит1 услугой. то есть. ка!( говорят юристы. что используемые ва­
м11 t.~<J11..t полу•1ит1 •1JТ()рое значение». 

v • 

Одн.-~жды 11 улJживал Cll()J1 между дпдеи и племянником. каждыи из которых 

11сnо.1 п ft 1nо.1л фам11лию ('емьи в качестве описательного знака для выпускаемых 

им 111Jодvкто11 питанин. Мой клиент (дядя) выиграл дело. так как сумел доказать. 

чrо ero rnnapиыii .Шdl< имеет ~второе значение~. и используется дольше. В на<1але 
1900·\ 1 одов лnа брdта из семьи Келлогов (Kellogg): Джон Харви и Уил Кейт -
1'(1чн11 т;1к же сnор1111и. вправе ли У11л использовать фамилию t·емьи при продаже 

11 t·p»11r11 м.~tсово10 готового завтрака (кукурузных хлопьев). Братья уладили 
снор fi~· .1 судJ. ког11а Уил согласился назва1'Ь свою фирму W. К. Kellogg Соrпрапу. 
Н1101лt>дt Т!\1111 он добился славы и богатства. 

Ofiщиt> 11оняп1я, обозначающие целые группы товаров. например «автомо­

fiилъ• н '"1 11 •МЫ.'IО•. вообще нельзя исnользовать в качестве товарных знаков . 

А tн>r.ы Г< 1nарный .шак получает столь u1ирокое расnрОС1'\)анение, что он утрнчи· 

n<1ет нт.r1 и•н1rельную связь с определенным товаром, 01:1 превращается в общее 
ntн111 1 И<' <: 1tнJo •i.epot'ИR •.бывшее когда -то товарным знаком ("Кер и сын'>). 

нош:н~ 11 ц1ирв11ии обиход 11 ли1оилось защиты. Товарный знак портативных му· 
н.1к.1ч1.н•.~х nроиrрыв.пелей Walkшan коыnании Sony недавно перестал быть 
of> Ьеh111ч nрJвн11.1и JJщнты в Австрии. когда суд решил, что этот термин превра-

11111011:1 ро 1"Dot' 11.11Rаниr •nnртативных nлейеров1> . 

'1!'1 >f> 1• "tJt'1 nt•чнт~. В(t•объемлющую защиту товарного знака, вы должны за­

р~·1 и11 р..~1м •11.t 1ь t'J <)в (il(Jpo nп пате11там и товарным знакам США или соответст· 

н~ ~ 1t111·•~ 11pr ..111~ ~юrюи 1 граны. в которой вы хот11те его использовать. А тот. кто 

нt·р111.1 ~ ~ '1 р~ж· 1.1реrи<т~111рует знак. обычно nолу•1ает исключительное право 

11{ 11\> н '""& 11. 1•1Р11.1 1i>pp11111p1111 .iтnй страны. Компания Nike - производитель 

< rJoptlSl!• i• •И нfr\ 1111 ~6е.'1ИП<t(Ь в .1rом на собственном опыте, когда обнаружила, 
'1 r,' "' "1 i: •1•r 1•1 ""11.1Рна '" cotic rвеиный брэнд в Испании. так как ранее другая 
'~ 1• 1'"' J ' 1Р''' 111 11н11111u.1 •ы н нон с 1 pdНt> тот же товарный знак . 

1 
' 1' ""4 ,".111~, k.1 ',{НН<Н о мы мnжем приступить к подробному рассмотре-

•i• "' '1•1
1 

" "'' 
1' 111t•i • tt•t И11ff'r1·1ны\ сражений В()Круг товарного знака. развер· 

' '
1 

,., ' ' ' • ' ' " (" \"Н 11Р1 1 ы11\11 м1,н1.1нии Соса·Со\а отказать фирме PepsiCo в 
""" " " ' ' " ' 1 '1 " • ~." 1.1' 11rt>11а.1ван1н1. Это сражен не ннстолько глубоко 

' ' ' '" '' '1' 1 "\ "1 ~ • ,,f,, Н\ ф11рм. •tто я вы11ужден nt>рнуться к истокам их 
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соперничества. Оно также представляет собой одно из первых обнаруженных 

мной документально подтвержденных дел в новейшей истории глобальных су­

дебных разбирательств по поводу брэндов. 

Эта иt-гория началась в 1931 году. когда Чарльз Гут. владелец сети из двух со­
тен киос1<ОВ по продаже газироваиной воды. прервал отношения с компанией 

Соса-Соlз нз-за разногласий по контра1<ту. Гут хотел получить скид1<у за объем 

продаж. но Coca-Cola отказалась ее предоставить. Гут решил показать характер. 
Он ис11011ь.!овал свою компанию (кондитерские магазины Loft) для приобрете­
ния контрольного пакета акции компании Pepsi, которая была на грани банкрот­
ства. Затем он решил закупать газированную воду для своих киосков у Pepsi. Как 
yк.iJdHO в протоколах суда в Делавэре. rде слушалось дело о банкротстве Pcpsi. «у 
комnании практически не было активов, за исключением рецепта напитка и то ­

варного знака». Гут заплатил за контрольный пакет Pepsi $12 тыс" помудри11 над 
формулой напитка. сделав его более похожим на кока-колу, и начал продавать 

«пепси» в своих магазинах по всей стране. 

Этот дерзr<ий ход привлек внимание 1<омпании Coca-Cola. Компания напра­
вила шпионов в киоски Гута. чтобы собрать доказательства того, что покупате­

лям. заказывающим кока-колу. продавали «Пепси» - а это незаконная практика. 

именуемая подменой. Затем компания Coca-Cola подала ис1< 11а Pepsi, опираясь 
на документально подтвержденные случаи такой подмены. Она надеялась начать 

войну на истощение, в ходе которой судебные издержки погубили бы непрошен­

ного конкурента. 

Стратеrия сработала. Компания Coca-Cola вынудила Гута израсходовать 
$28 тыс. на судебные издержки. в то время как ежегодный объем продаж его ком­
пании составлял всего лишь $100 тыс. В 1933 году Гут сдался, предложив мир и 
согласившись продать Pepsi компании Соса-Со\а за $50 тыс. (что примерно 
втрое превышало сумму, которую он заплатил за нее). Однако компания Coca­
Cola неожиданно отвергла nредпожение. оставив Pepsi ~тяжело раненной~. но 
<1ж11вой». В главе 4 мы видели. что мировое соглашение - это одно из самых 

важных стратегических решений в процессе судебного разбирательства, и ком­

пания Coca-Cola упустила эту прекрасную возможность. 

Отчаянно пытаясь сделать компанию Pepsi прибыльной и не имея другого 
выбора. Гут ухватился за идею продавать бутылку «пепси» весом 12 унций за ту 
же цену (5 центов). за которую продавалась бутылка кока-колы весом 6,5 унций. 

Сироп из кола-бобов. входящий в состав обоих напитков, был наименее значи­

мой статьей затрат. поэтому Гут мог по-прежнему получать неплохую прибыль. 

Все это происходило в разгар Великой депрессии. и nокуnатели искали товары 

подешевле. Продажи Pepsi взмыли вверх. и к 1937 году Гут владел общенацио­
нальной сетью из 313 заводов по розливу безалкогольных напитков, связанных с 
Pepsi договорами франшизы, и пятью собственными заводами. Он начал выхо­
дить на мировой рынок, а его прибыль достигла $3,2 млн. Вскоре Гут неожидан­
но m1шился контрольного пакета в Pepsi в результате юридического конфликта с 
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1 13111нrpaмsi по сrти ~sardзisнoв Loft. и руководство компаниеи перещло к нанято-
1'11\ фнрмоИ Lntt Уолтеру Маку. . 

Koмn.iiiи н Cotd·Cola сталd рассматривать Peps1 как серье1ного соперника на 
J) l>11Jkt' 1 ,11111111118 111111и воды и решила nредnринять решительные юридические 
111,н 11. 11 s\ ,11111 вонrос. генер<tльный юрисконсульт Coca-Cola Джон Сибли в 
1ч{~ 111 I \ нрння.1 решен~~t> наnрnвить главный удар в самое сердцt> бр.1нда Pepsi. 
, J1<Pf'"' IJЯ. •~то rоu~рный .~нак Coca-Cola дает компании эксклю:нн~ное право ис­

т: •, :i. н •ii.t 11, ыя 1 кш~\ напнтков слово «кола» . Ранее компания Cnca-Cola успещ-
1 !•1 \ " {11 1,н1. ( ф1!J1~М\111. 11спол1.1овавшими для своих нап 111ков раЗЛИ<fНЫе вари­
' 111" 11 11" ,11 1111111 , •111"1 .ю iлd • 11л11 •KOr<a». Ьь1ло ПJ)И3нано. ЧТ() 1акие названия иа-

• 1111 t.1111 • .1• l\okt'. llokt•·la и CokP·ola явля 1отся нарушением прав на товарный 
, 11.1• t "( ,1.( 111.1. Хuтя •тот lнак носит оnиса·rельный характер и указывае1 на ин-
1J >t 11н'111ы 1ы11и ~ •J - .111ст1.я rасrен11я кока и кола·бобы. реклама Coca-CoJa бы-
'" 1 ri 111 \( 1н·111н11н. •1то кGмпани11 не составило труда доказать. что широкое nри­

,1ын11• 1101р1 fiин• 1t>11 ( 1111дt'тt'лы·твует о наличии у товарного знака ~второго зна­
' 11 1 шч •• 1 r,1•111• 11d 1n,1ния . к;~к Coke-ola. явно рассчитаны на подрыв позиций 
( ' ''~·( \•JJ и. 1.111yдp11Rd11 иr мозrов~ потребителям. Однако торговый знак Pepsi­
<. ',1~ f,ы, \н1в11м 1\1,ько в связи со вторым словом в его названии . Сибли возбу­
.!' li 1111~ 1111р111 и11 1шмr1ан1rn Pepsi во всех странах, где вели бизнес обе фирмы. 

11(•1. гр.нr1 ия tdКЛЮ•1алась 11 том. чтобы атаковать Peps1 за границей. втянув 
• t' 11 от рн\tНЫt' ра(м1ды. связанные с юридическими баталиями. а на территории 
t 1111\ p..1t 11!'1вит1.tя t бnлt>е слабыми соперниками. такими как Royal Crown Cola. 
t 11н,, ... " Pt'P'' 111111d иници<tтиву В('ВОИ руки. подав в Нью-Йорке иск на Coca-Cola 
:и ~ох.111 н1nо;11,1ова11нем 11оrледней недобросовестных методов торговли Coca­
t 1.1.111•"14nd111 т~1ечныИ иск. укз1ывая. что Pepsi не имела права испnльзовать 
t 1os , • "' ' IJ• R н.нв:~ни11. Битва за брэнд началась. 

Н нt•рвые '\!t'lИUhl нампанин стратегия Сибли срабатывала хорошо, и Соса­

( i•I J .111.1>1rp.11J n1•рвNИ nµouccc в Канаде. Однако вскоре успех перестал ей сопут­
( 'il• •t. 11 L llrрvонныи t уд Канады отменил решение суда низшей инстанции на 

'' '"' ·~ ~·н«ш11и •1n1 •кола• - это всего лишь название бобовой культуры. и его 

,.""r,,u• t>t lh 1я 111п11,11> 1овать в качестве товарного знака . Компания Coca-Cola 
'• 1 • ~• •1tr ln'lцню Б Ьrиmнсhиi1 тайный совет (British Privy Couпcil) в Лондоне. 

!\or 1..111н '' 1111л \Q40 ruд. в ходе судебного процесса в Нью-Йорке были об­
t· '1'' а111>•11 1 •!\~ \ .,.t1п1~. vкJ ~ывающие на то. что Coca-Cola ранее запугивала мел­
" 1<t' •У'JJнии p.1f~1 1ц10u111p на •t't'" рынке, и вознаграждала конкурентов. при­

' ' •· ' 1"'' '"'_ 111' 1r11 н 1 tHdk Соl,1 и покинувших рынок. Дело получило оrлас1<у, и 
• "' 

1'1 1и t.ы • •Ыli((~H \-,:ыр по самому чувствительному месту: по ее имиджу в 
1 ' t ' • •• ,l1ш1 < 1 ilrllH<h ТИ 

J f i ' (о' !'~ • \ Н( J ( '11 u . " ' · .1 nt t<p~c 1 .1адумалась об использовании стратегии мир-

. . ' " ' ' "f 1 iн11!f " ' •нф Ll!k rd На ел •. · едующии день после появления в прессе 
t ltf i ~ f' t ' J if)j\ !•)~\ "4°1}fft1u 11(11~' • 

• р ,.J111ительныидиректор компании Роберт Вуд-
: • ' . ' ,, ~. "!' J \l 1h.J и р . ' 1 компании ер~1 в свои апартамеt1ты в Уолдорф-
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таузр в Ныо-йорке. «Знаете. Уолтер. - сказал Вудрафф.- я все обдумал и решил, 
что судебное разбирательство никому не принесет пользы . <".> Не ка>кется ли 
вам. что нам следует договориться?~ 

Оба руководителя сразу же договорились о том. что компания Coca-Cola 
впредь не будсr оtпаривать товарный знак Peps1 в США. Между тем в 1942 году 
Британский тайный совет вынес решение против компании Coca-Cola. и обе 
t(омnан~п1 подписнли глобальное соглашение. согласно которому Coca-Cola обя­
~алась нс осnари 11,1ть использование слова 4КОЛа~ ни в одной стране мира. Ком­

пания Pcps1 преорптила иск Coc~·Cola в важную деловую и обществснну10 побе­
ду Тем врсменt>м, Cocd-Cola перенесла акцент своей стратегии на слово «кока~ . 

Любопытно. •1то (Пустя десятилетия после того. как компании Coca-Cola и 
Pepsi пришли к мировому соглашению об использовании слова "1<ола», комnа­
ния Miller Bre1..,ing начала войну с конкурентами по пивоваренной отрасJ1и в свя­
зи со столь же спорным вопроt ом об использовании в названии пива слова «лег­

кое~ (l1ght) Компания M1ller одной из первых начала выпус1щть легкое пиво под 
маркой M11Je1· L1te и стремилась предотвратить выход на рынок таких фирм, как 
Anheuser-Busch и Schlitz с помощью ряда исков, поданных по поводу использо­

вания товарных знаков. Однако попытку Miller присвоить этот сегмент рынка 
постигла та же участь, что и компанию Coca-Cola со словом «кола». Суды реши­
л11. что «легкое• (пиво) - это общее понятие. Компания Miller имела на это сло­
во не больше прав. чем на слово «ПИВО~ . Между тем противники Miller получили 
бесплатную рекламу своих конкурирующих товарных знаков стоимостью в мил­

лионы долларов. 

Урок, который можно извлечь из двух вышеописанных дел. очевиден: защи-
~ v ц v 

щаите свои товарныи знак, но не пытаитесь присвоить наименование товарнои 

группы. Будьте осмотрительны. но не жадничайте. 

В завершение этой части главы мы рассмотрим еще два примера .sвойны 

брэндов» . Они могут помочь вам определить ваш IQ (коэффициент умственного 
развития) примени1·елы10 к юридической стратегии в области защиты брэндов. 

Дело 1: Windows против Lindows 
Недавно компания Microsoft предъявила иск небольшой начинающей фир­

ме - производителю программного обеспечения Lindows.com в свнзи с тем, что 
та продавала конкурирующую операционную сис1-ему под названием, очень по­

хожим на товарный знак Windo1vs. В свое оправдание Liпdows заявляла, что ком­
пания Microsoft не вправе использовать в ка'lестве товарного знака такое рас­
пространенное слово, как windows ( •Окна1> ). Насколько разумна была юридиче­
ская стратегия компании Microsoft? 

Я думаю, что она была разумна. Затевая борьбу со скромным 4НОвичком», 

компания Microsoft имела явное преимущество, связанное с наличием финансо­

вых ресурсов и выгодной стратегической позиции. С точки зрения юридической 

обоснованности. слово windows ( чокнаt>) - зто, може·r быть, и общее. понятие, 
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erкoei- оно используется в товарном знаке 
но. 8 nтл11ч11е от С;10В «КОЛЗ• ИЛll •Л • 

оnfрационной системы. имеющем •указующий• или 4Суrrестивный•, а не от~-
. Небольшие ·иконки• и 4Окна• на дисплее компьютера -

(.tте.~hНЫи характер. • 
.iTO не тn же самое, что обычные окна. Это - пиК'!'оrраммы, обозначающие на-
.1вd~н~н nро!'рамм. Указующ11е или суггестивные товарные зна 1<и тако~о род~ 

оf1м,1110 ЯR~~яются объекrом праuовой защиты. Кроме тоr·о, компания M1crosott 
и.IJIJСМ'довала на рекламу Windo1vs более $1,2 млрд. Этого достаточно. чтобы, 

1,_,.,,ш,111 .:11о слnво. рядовой nолwователь компr.1отера представил себе именно 
1•11r~мн 11онн~·ю Clltlt!MY fo.ficmsolt. Наконец. даже если комnан11я Microsott проиг­
рJt'J ,IL''1u н~ том (JLнuвai1и 11 , чтu потребители не путают Wiпdows с Li11dows, она 
.i11~,1 "'t' r ,·11111111рава на один нз своих важнейших товарных знаков. а :>то необхо ­

,111ч11 , ,1t':1,1т1" •1тuбы сохра1111ть его жизнеспособность. Дело •Windows против 
L1щlov.>• - JП1 т1ш11чный пример судебного разбирательства по поводу защиты 

rов;1рно1·0 .111а/\а 11 брэнда ф11рмы. 

Де лu 2: i'ictoria против Victor 
Г111.111т 11 t1(тасти производства дамского белья - компания Victoria ·s Secret 

1iiв1н1 11л,1в11.1р}1Uе111н1 законодательс-rва о товарных знаках небольшой магазин 

в 101111111ом нентр~ в Кентукки - Victor's Secret. Владелец магазина Виктор Мосли 
11род;111u,11111дt'оф11льмы для взрослых, товары сексуального характера и дамсl(ое 

rw..11.('. llotлt' пр('дънвления иска Масли предложил изменить название магазина 
11J \!111•11 \ Little s~rгet. Но компа1111я Victoria's Secr·et продолжала упорствовать, 
\ 111t'(111V't•IЯ. •rто м11га.з11н Мосли в Кентукки может <>nодмочи'llt• безупречную ре· 

11~'Т~ц 1110 J11,1менитого бр:iнда Victoria 's Secret, •1то является нарушением феде­
р.~~ыiоrо за~..она о подрыве товарных знаков 1995 года (Federal Trademark 
l>1l11t111r1 Alt ot 1~5). Она наС'1'1111щmа на том, что для за1диты ее интересов необ· 
\11.111м< •. ч ro(11..1 иа.1вJн11е магазина Мосли было полностьнJ 01пли•1ньш от ее назва­

ни~. 11оош11ь11у п~юд<1жа продукции сексуального характера в магазине со сход· 

w1.11o1~1.-1111,11111t'~ uoжer бросить тень на имидж Victo1·1a·s Sec1·e1 в результате воз· 
н11~""~нич ' noi.ynareлe1i нежелательных ассоциаций. Компания посчитала это 

1r•11111.•t 1<111.ко ВdЖНЫм. что довела его до верховного суда США. 

h1.11 1и .mп ша1· стратегически разумным или бессмысленным? Первый иск 

(>f>I t 11t•JiJll..! 1 н. но 1Jродолжен11е судебного разбирательстuа с целыо помешать 

•ю;1µм11у l1p 1ндd Gыяu н~рdЗ)'М11ым. Брэнд Victoria's Secret изначально имее·1· не · 

к1•11•11ы 11 H'I\( )'.J .1~нын оттенок. Утверждая, •1то Victor's Little Secret бросае1· тень 

•
1
•
11·r l1i1 •11,1. \'нtuпJ\ Serret дала пищу для насмешек со стороны общенацио· 

'"
10

11.tii.1' 1 pr.tt т11м.ict11вон информации. Это все, чего она добилась. И. что еще 

" ~ • krp~• .1111 ы111~:1 :·п1л нJнес Victoria's Secret (и всем другим фирмам-вла· 

"
11

•
11 
'" "'·1 ч1·,11111~ \ ор:11д1111) Ч)'ВС'Твительный юридическнй удар [Ij•. Суд no­

' 1" ''
1 ' 11<• IJl\••11 J'i'J~ IO" d 1р "'" _. eu,t'T доказательств реального экономического 
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ущерба от подрыва репутации 61)энда, а не просrо констатации такого ущерба. а 

также указал. что потребители вовсе не путают название магазина с брэндом 

дамского белья. Подобно компаниям Coca-Cola и Miller, фирма Victoria's Secret в 
защите товарного знака зашла слнш1<ом дuле1<0 и потеряла больше, чем она мог­

ла бы выиl'рать, решив дело в свою пользу. 

Стратегии низких цен 

Самая распространенная стратегия. используемая на конкурентных рынках .­

это конкурентная стратегия в об11асти цен . Существует по меньшей мере три ва­

рианта ценовой конкуренции. позволяющих сохранить прибыль: снижение за­

трат на производство собСJnвенноti 11родук11ии. 11овы111ен11е затрат конкуре111пов 11 

блокирование попыток конкурентов продавать товары по снuженным ценам. 
В использовании всех трех вариантов важную роль иrpaer законодательство. 

Снижение затрат 
на производство собственной продукции 
Снижение затрат волнует любу~о нормальную компанию. Существует нема­

ло путей снижения затрат, вклю'lая сокращение расходов на судебные издержки. 

Планирование правовых действий - от правово1·0 аудита и планирования нало­

говых платежей до улаживания конфлихтов на ранней стадии и обучения борьбе 

с сексуальными домогательствами - может снизить судебные издерJ1<ки за счет 

либо минимизации затрат, либо снижения рисков ответственности. Компании 

также обраu1аются в законодательные органы штатов (обычно это делается в 

рамках клиентского подхода) с целью снижения затрат за счет полу•1ения нало­

говых и других льгот. В главе 2 рассматривались некоторые примеры такой стра­
тегии, включая получение американскими производителями nицць1 налоговых 

льгот в рам 1<ах законодательства о минимальной заработной плате. Как правило, 

лоббирование частных интересов направлено прежде всего на обеспечение ком­

панией 11л11 отраслью более низких затрат по сравнению с l(Онкурентами. 

Повышение затрат конкурентов 
Другой вариант ценовой стратегии: поnЫUJение затрат конкурентов - также 

может принять форму лоббирования частных интересов. но в этом случае лоб­

б11сты стремятся не освободить от бремени затрат своих клиентов, а переложить 

его t1a соперников. Такого рода ситуация возникла в связи с одним из нашумев­
ших. дел о нарушении а1iтимонопольноrо законодательства - дела «Объединен­
ный профсоюз горняков против Пеннинrrона~. Профсоюз горнЯJ<ов и коалиция 

крупных горнодобывающих компаний вела в министерстве труда США успеш-

11}'10 лоббистскую деятельность с целью повыщения минимальной заработной 

платы в отрасли до уровня. превышающего минимальный уровень в других от­

раслях. 
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стремление горнодобывающих коыпаний повысить затраты на рабочую си­
лу может казаться несколько странныы. однако юридические конкурентные 

С1'ратегии иногда порождают противоречивые намерения . В крупных компаниях 
заработная плата членов профсоюза уже была выше установленного законом 
м11н11мума. 11 цель коалиции заКJ1Ючалась в том. чтобы зас1'авить мелкие компа-
111111. чьн работники не были членами профсоюза, 11одf111ть заработную плату. Это 
нР т1~лько привело бы к увеличению их затрат на рабочую силу, но и позволило 
6ы вытесн1п1, из отрасли некоторых менее крупных операторов, J<оторые. в от­

.111ч11е IY!' крупных компаний. не могли использовать для сн11жения затрат эф­
фt•кт масштаба. 

" Менt.'с крупные компании доказывали, что такои подход является наруwе-

1111t•м антимонопОJJьноrо законодательства. Однако верховный суд постановил. 
•1111 ofipau1eниe в органы государственного регулирования - это законное право 

компаний. устаноо.~енное первой поправкой к конституции США. и его нельзя 
< •нп.11 ь 11ару1uеннем ант11моноnо11ьного законодательства, даже если одной из 
еп1 цrдl.'Й J!1!ЛЯСТ<'Я уничтожение конкурентов. Короче говоря, крупные фирмы 
\строили отличную регулятивную •ловушку» для мелких фирм с целью повы­

си1 ь их 11~держк11. 

Крупныt> фирмы моrут добиться тех же результатов, лоббируя в пользу ус­
лшfiнt>ния 11 удорожания системы государственного регулирования и контроля в 
отрасли. Имея превалирующую дол10 на рынке, крупные фирмы могут <~разло­
жить~ новые затраты на больший объем продаж и выжить за счет этого. Мелкие 

фирмы .1иu1t>ны .1тоrо пре11мущества и могут не вьщержать бремени возросших 

i<11VЭТ. Как я уже писал в главе 3, по той же самой причине табачные компании, 
и11rк1щие 11звеm1ые брэнды, лоббировали введение государственного реrуm1ро-

11анн11. обращаясь в у1травление по санитарному надзору за качеством пи1цевых 

npoJМm)B и медикаментов [2}. Такое регулирование было весьма обременитель­
ным для отрасли. ио крупные фирмы могли бы его вынести. а для небольших 

производителей скrарм оно было бы непосильнъ1м. 

Борьба с занижением цен 
Ctl<'n1p ро.1нич11ой mрrовли дает некоторые интересные примеры третьей це-

1к181оt1 l<'jЖJ!ИЧt>екон <Тратеrии. используемой конкурентами для борьбы с соперни­

м>.111 6'!QКНJЮваниr попыток продавать товары по сниженным ценам. Крупнейший 
~ 'IJ11НHrt(1тt Marquette National Взпk. вьшускающий кредитные карты. сумел до-
4 ~!ТI..( 11 11ри1н1ти11 .~акона штата, ззпрещающего конкурентам предлагать кредитные 
~<11miч1"1 ·(~·3 еА<еrоднuй комиссии•. Банк Marquette взимал разовую комиссию -
l~'t,.' '" 1,11коu HJ ( чrтах rшюс 10°/о ежегодных комиссионных. Его конкурент не 
ч ·~"<.t~ l'1f.rrr1..1tt11o ком11ц:ию. 110 установил 18-процентную ставку с первых 
~·~," ~ 1 J 1~·• ( 110\;1rд\ ~ 1щи1,1 снижt>нием комиссии до l2o/o при сумме свыше $1000. 

11 • '""' "''"'' •нmnииrо11анный банком Marquette. запретил взимать комиссию, 
·"t'' .11 1 ... 'li!•t<• l 1 11 ф1~11·1•1а.•1&.\\ uц' ф - • ''" ~=дА на нет инансовую модель конкуреtrrа. 
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Более распространенный метод борьбы с занижением цен nредполаrает воз­

буждение розничными продавцами иска против конкурентов в соответствии с 

законами штатов, запреща1ощим11 продажу томров по цене ниже себестоимости. 

И это не удивительно. Такие иски часто подавали на компанию Wal·Mart. В осно· 
ве законодательства. запрещающего продажу товаров по ценам ниже себестои· 
мости. лежит стремление предотвратить использование искусственно занижен­

ных цен для вытеснения с рынка t<онкурентов (эту практику на.~ывают «хищни­

ческой ценовой политикой~) и последующего повышения цен до монопольного 

уровня за счет устранения конкуренции. Мно1·ие экономИС1'Ы пола!'ают, что та· 

кого ценообразования вряд ли можно опасаться на конкурентных рынках, одна· 

ко соответствующие законы все еще действуют. 

Типичное дело такого рода было возбуждено несколько лет назад ассоциа· 

цией розничных продавцов бакалейных товаров против компании Wal·Mart. ко· 
торую обвиняли в нарушении закона штата Оклахома о нечестной торговле. Ба· 

калей1циJ<и утверждали. что компания Wal·Mart нарушила упомянутый закон. 
рекламируя и продавая товары по цене НИ)Ке себестоимости, чтобы переманить 

покупателей из других магазинов. Суд, однако. отклонил иск, так как компания 

Wal·Mart сумеда доказать, что члены ассоциации сами обычно рекламировали 
~цены ниже себестоимости~ в своих магазинах. переманивая покупателей друг у 

друга. В соответствии с так называемой доктриной чистых рук, судьи не одобрн· 

ют стра1·еги•1еские иски, предъявляемые фирмами. которые сами не соблюдают 

законы, в нарушении которых обвиняют других. 

Помимо запрета на продажу товаров по ценам ниже себестоимости, законы 

некоторых штатов устанавливают минимальный ра3мер розничной надбавки к 

цене tia некоторые товары . Компания Wal-Mart подпала под действие таких за· 
конов, когда попыталась организовать на своих парковках бензозаправочные 

станции, торгующие со скидками. Компания хотела продавать бензин по зани­

женным ценам, •~тобы заманить покупателей в свои супермаркеты, но иски, воз· 

бужденные владельцами местных бензозаправочных станций, помешали реали· 

зовать этот план. Владельцы бензоколонок доказывали, что цены Wal·Mart на­
рушают закон о минимальной розничной надбавке к цене на бензин. Так. в шта­

те Алабама судья постановил, что для того, чтобы выпол11Ить требование закона 
Алабамы о минимальной розничной наценке. компания Wal· Mart должна повы­
сить цены на бензин ка!( минимум на 7 центов за галлон. 

В ответ компания Wal-Mart лоббировала отмену этих законов. Она развер­
нула кампанию во всех штатах, доказывая. что высокие цены на бензин не отве­

чают подлиннь1м и1iтересам населения, а также сколотила в штатах коалиции с 

участием известных граждан, авrолюбителей и других лиц, заинтересованных в 

более дешевом топливе. 

Но компании Wal-Mart не хватило того, что, как оказалось, является самым 
существенным фактором: дoC'l}'na к благожелательно настроенным законодате­

лям штатов. Как мы увидим далее, независимые владельцы бензоколонок - это 
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о•rе11ь хорошо орrанизованная группа л1одей. объединенных общими интереса· 
м11. Ро.iн1t•rные nр0давцы беиз1ша добились принятия законов о минимальной 
надr1авке к розничной цене nреЖде всего для того. чтобы обеспечить получение 
nр11б14., 11. 11 !>НИ н~моrл 11 мириться с действиями компании Wal·Ma1·t. 

BJt.i;[~лыiы (i~113околонок образовали коалиuии с различнмми ассоциация­
~и ро 11 111•1ных лроАав цов 11 развернули кампанию под ло;.~у11rом «Держитесь по­
.1JЛ1,щL· 11r (упеJ.~'dаркетов•. Они не только одержали nобеду в борьбе t' компани­
t•11 \\"JI- /'.1.irt. Н() 11 убед11л11 законодателей ряда штатов установить новые, более 
11~н1~u, м11н11!\.tалы1ые розничные наценки. 

1\11'\\lldllllИ \<\'Jl·Mur1 получила наглядный урок за1<011одатеJ1ьной стратегии. 
! /н· \\ ,, 11 )\1t•(•t joumal вnоtлЕ'дствии так писал об этой ситуац11и: "компания Wal · 
!\!JH 11е tмщл,1 бuро1ься на равных с хорошо организованной коалицией незави-
111'11~х вл,щt•л1,цевfir1tзоколонок 11 их союзников, которые работали на рынке 
10.1ы11t.•. 111рJсходов,1л и больше средств на рекламную камnан11ю и имели более 
н·111ыt• ~ внл1 l' Jако11ода1едямио. Вице-президент компании Wal-Mart по корnо-
1'·1111в111.t\\ и11npotd11 Джеи Аллен выразился так: 4Hawa ошибка состояла в том. 
чrн ,1ы не н,1•1.1.111 н.~лаж11вать 0П1ошения намного раньше. Кризис - это неудач-

111 rt' »Pt' 'IH д~и 11р1111С.ре1ения друзей» . 

Прибыль от специализированных 
продуктов и блокбастеров: 
защита <<бриллиантов короны>> 

1ft11H1.\.i1< i1p н1д11в и 11t-н, 11нструме1пом конкурентной борьбы является таюке ак-

11r111 ир"нJНИI:' отn11•1ительных оruбенностей продукта. Юрид11•1еская стратегия 

.1<1111н .1с· 1 ыщ11щ.11ь uсобrнносn1 продукта (товара или услуги). придающие ему 

нм10,1ныr 11г·1н•шнот <'111aлoron конкурента. Подобные дела я называю «делами о 

·111111 'l• t t111TJX k "J11•HЫ .... В кnнце конuов. компании Соса-Со\а и Pepsi боролись не 
l' J'!•1 1• 1 1 1 ~1 01.1ю1я и дщоти11ы - он11 использовали в своих напитках разные 

1"11""'' ·1ц !<к r o.iB~ Гtл 11 fiы Pepsi украла у компании Coca-Cola формулу («брил­
н~,11 1 r '"'iюнw ... ) .! 1н 11 рни.1вnдliва своего напитка, тяжба 1930-х годов носила бы 

1 "i'd ,,t• ' l""it'<' 11 11111Rо()nаеный харз1'-тер. 
1 1 ·• •1111н~.1 11 llf1!Iмt· p ( rратt!rнн, нацеленной на защиту <~бриллиантов коро­

~·<• 1\.1• 1»·1111 1н1•1ерщ1~"1 ь ~ н.1но11 11J самых динамичных отраслей конца ХХ века: 

f Щ'< •1 •R11 tt 1 f\ t ' ни11·1 ••1•11. Рt>чь 1щет о продаваемой компании Nintendo первой 
• li" ' ' 1' »1 • 1 ., '11f\>Jh 1 11ВННИ ) IU rе·блокбастере - Donkey Kong. 

"~· ,".",~, ~.1ч ,J• •' 11•р1шн ком11.111ия Ni11te11do - Nintendo 01· America (NOA) бы-
1 1 • ~ , 111 1 1, l'til• '') I\ 11 t::. 111! Т . ~ . 

• 0 , н 11л.1 свои первый хит - игру Donkey Kong в 
' 1 ' " ''' 11111'1'• 111 н11 •. н'11111111J1н:<>л Конr. образ которого был навеян горил-
11•1 • ''" ·t'- 1111<-1"11111 \ • · · "- '-о оrился за плотником о красной шляпе по име-

"1 

' " 
" ·• 111' ' 1111'''' 111111 в:1с.1,1t-л1,ца первого склада ко~mании NOA в Си-
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этле). которым управлял игрок. Как и КИнr-Конг. осел Конгбыл страшным зверем. 

который взял в плен несчастную женщину. Марио (в последних версиях игры он 

был уже водопроводчиком) должен был преодолеть ряд препятствий и спасти 

>кенщину на крыше высокого здания. Игра оказалась очень увлекательной. и игро· 

ки вновь и вновь проходили все уровни иrры. продолжая ее до победного конца. 

В 1981 rоду рьнюк видеоигр только зарождался, причем наибольший инте· 
рее вызывали несколько ставших класси•1ескими 11rp. такие как Invaders («При· 
шельцы из космоса») и Pac· Man. Иrра Donkey Kong ознаменовала появление но· 
вой концепции аркадных игр. и в 1982 1·оду компания NOA получила $22 мл11 
rrрибыли (в nредшес~·вующсм году прибы11ь компании составила всего $64 тыс.). 

Поначалу юридические проблемы NOA были типичными для инновационной 
компании. подннвшейся на вол11е успеха нового популярного продукта. Она предо· 

ставила компании Со!есо лицензию на продажу иrры Donkey Kong на видеорынке, 
а фирмы. выпуо<ающие комиксы. наеrольные игры и одежду. добивались права на 

использование персонажей игры осла Конrа и плотника Марио для своих продук· 

тов. Компания NOA также была вынуждена защищать свой товарный знак. вчинив 
в 1981-1982 годах около 36 исков о нарушении авторских прав и законодательства 
о товарных знаках фирмам. выпустившим пиратские версии игры и консоли. 

Коrда же гигант индустрии развлечений компания МСА решила основать 

новое отделение - МСА Video Games, юридические неприятности компании 
Niпte11do переросли в настоящую стра1·еrическую проблеыу. Речь шла о выжива­

нии кпмпанни. Отделение МСА - Unive1·sal в то время было (как, впрочем, и сей· 
час) крупнейшей компанией в области киноиндустрии и индустрии развлечений. 

Тогда ее возглавлял один из самых юридически агрессивных американских рука· 

водителей бизнеса - бывший адвокат Сидни Шайнберг. Он прославился, ломи­

мо прочего, тем. что в 1976 году судился с Sony Corporation, доказывая, что за· 
пись кинофильмов, показываемых по телевидению, с помощью видеомаrнито· 

фона Sony Betamax является нарушением авторских прав компании Uпiversal на 
эти фильмы. Один нз коллег назвал Шайнберга ~питоном. который прежде чем 

проглотить добычу. душит ее судебной удавкой» . В ((ЗКОЙ·ТО момент последовав­

шей затем тяжбы Шайнберг сказал, что счтает свой юридический отдел одн1tм 

из 4цен'Гров прибыли» компании Universal. 
В апреле 1982 года Шайнбергуведомил компании Nintendo и NOA, что игра 

Doпkey Kong нарушает авторские права компании Universal на персонажей l(Лас­
сическоrо фильма ~кинг· Конr». Незадолго до этого Universal выпустила римейк 
фильма, договорившись с владельцем прав на фильм «Кинr·Конr» (RKO 
Stнdios). Шайнберr предъявил Nintendo простое требование: прекратить прода· 
жу игры Donkey Kong в США и вернуть Universal всю прибыль NOA, полученную 
от продажи игры. Он также угрожал исками против всех компаний, имеющих ли· 

ценэи11 NOA. вбивая клин между NOA и ее новой лицензионной сетью . 

Это была КJ1ассическая борьба за «бриллиа!iты короны», причем на nервьп1 

взгляд компания Universal имела все преимущества: финансовые ресурсы. вы· 
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годную С'l'Ратеrическую позицию и юридическую обоснованность своих притя­
заний. Более того. Universal усилила свои позиции. тайно договорившись с ком­
панией coleco. имеющей лицензию NOA на продажу видеоигры на рынке. По­
следняя опасалась. что правовая коллизия приведет к отсрочке заnуска ее новой 
системы игр для домашн11х компьютеров Coleco Vision. и куnипа себе мир. согла­
сившись платmь Шайнберrу проценты со всех продаж игры Donkey Kong неза­
висимо оттого. кто выиграет дело. Она так>ке пообещала припугнуть NOA и под­
толкнуть ее к мирному решению. На первом совещании по урегулировани10 дела 

внешнего адвоката компании NOA Говарда Линкольна «Прессовали" 1<ак пред­
С'Гав11тели Universal. так и главный лицензиат. 

Но Линкольн сопротивлялся. В ответах адвокатов U11iversal на ero вопросы 
было неttто, что внушало ему надежду. 

- Есл11 ~кинr-Конг» действительно принадлежит вам и Donkey Kong нару­
шает ваши права.- сказал он команде Universal.- тогда мы договоримся. Но я не 
намерен покупать кота в мешке. Сначала вы должны доказать мне, что «1<.инr­

Конr• - ваwа собственность. 
Юристы уверм11 Линкольна, что сдеm<а Universa\ с RKO Studios означала. что 

с правами собственкости нет никаких nроблем, но Линкольн упрямо твердил свое. 
Затем Шайиберг предъявил иск. Подозрения Линкольна оказались вполне обос­
нованными. Тяжба показала. что Шайнберг блефовал - Unive111al не имела автор­
ских 11рав ни на фильм 1933 года. ни на зарегистрированный товарный знак - го­

риллу Кинг-Конrа. Более того, компания утверждала в ходе предшествующей тяж­

бы. что рассказ о Кннг-Конге и сам персонаж - это общественное достояние. 

К тому момеmу. когда дело прошло весь nyrь до верховного суда, компания 

Ni11tendo получила от ШайRберrа, затеявшего недобросовестную тяжбу, компенса­

цию da оплату услуг адвокатов в сумме $1.8 млн, а также компенсацию за нарушение 
автоР<'J(их nрав в связи с продажами видеоигры •Кинг-Конг~. которыми занима­

лась КQМПакин Universal. пока слушалось дело Nintendo. Позднее Шайнберr гово­
ри~. '!ТО •на его моГ1111ьном камне будут написаны дна слова: .J<инr-Конr" и Sony». 
А по заВ(>ршении дела nрез11деm NAO Минору Аракава пригласил адвоката Говарда 
ЛИttl\ольна в свою С'Jl)атеrическую команду и сделал его вторым человеком в NAO. 

д~·л.1 о ·брил.~иантах короныь, в которых оспаривается или защищается 
tlflt'нмущеС1венное право на отличительные особенности дифференцированных 

11µuдуктов. могут принимать самые разные формы, перечислить которые здесь 

Иt.' nрt'дст:11111яМ'Ся возможным. Достаточно привести несколько примеров. Ком­

r1ан11н Procter & (iamЫe и Kin1berly-Clark десятилетиями вели ожесrоченную 
6ор1 .• б\ ~;.i 11равu и11rе11JJе~.."J')'альной собственности в области производства одно­
р~ 11111ых 111щгуJн11коn. Фармuцевт11ческие фирмы регулярно затевают схожие бa­
r.i ~Hll l t н11~р11иками. nнкуш~ющ11мися на патентованные лекарства. Производи­

' t " 1 и1 Р\ 1 1 1~11 во10~1т дру1 с другом из-за заимсrвования идей игрушек. 

\lн"1 11t 111 J -*Ыtх дел зто юридическ11е методы защиты 46риллиантов ко-
1', ,нJ · <1'. t1JM• '-!Hot11e руковt1дители компаний путают имитацию с воровством 
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и •1асто необдуманно «стреляют из пушки по воробьям~ . Например, недавно 
компания CBS подала иск на кои1<урента - 1<омпани10 АВС в связи с копировани­

ем концепции тепевизионноrо реалити-шоу Survi1•or («Последний герой»). ~ко­
пия~ АБС называлось I'm а Celebrity." Get Ме Out of Herel ( 4Я знаменитость" . 
Вь1тащите меня отсюда!»). В ~том шоу учас1·вовали несt<олько коrда-то извест­

ных артистов, которые перед телекамерами боролись за выживание в отдален­

ных уrолках света. Несомненно. иск CBS обеспечил АВС лучшу10 рекламу. чем 
это сделали бы любые cмrr и специалисты по рекламе. Дело было быстро пре­

кращено на том основании, что концепции или идеи не подпада1от под правову10 

защиту. 

Стратегии <<закрепления >> клиентов 

Четвертая распространенная стратегия в об11аl1'И увеличения рыночной доли и 

получения прибыли на конкурентных рынках основана на «закреплении» кли­

ентов. l\ель такой стратегии заключается в том, •побы сделать 4Перекл1очение» с 

продукции фирмы на продукцию конкурента сравнитеJrьно невыгодным и обре­

менительным. побуждая покупателей сохранять долrосро•1ну~о верность фирме. 

Случилось так, что один из самых удачных 1оридических шагов в рамках такой 

стратегии также связан с компанией Nintendo. Он относится к более позднему 
периоду ее ис1'0рии, когда Nintendo уже домин11ровала на рынке домашних ви­
деоигр благодаря системе Nintendo Entertaiлment и кассетным видеоприставкам 
SuperNES. 

!v!одель бизнеса в отрасли домаwних видеоигр проста: разрабатывайте и 

продавайте по умеренным ценам хорошие фирменные видеоприставки. а затем 

устанавливайте надбавки к цене игр. Эта модель действует и сейчас, причем фир­

мы Ninteпdo. Sony и Microsoft выпуСJ<ают собственные несовместимые игровые 
системы. 

Проб11ема с такой моделью закл1очается в том. что как только фирма инстал­

лирует в среде потребителей собственную базу игровых консолей, производством 

и сбытом игр нач11нают заниматься и другие компании. В результате конкуренции 

цены падают, и в некоторых случаях игровая система приобретает дурную репу­

тацию из-за того, что рынок оказывается наводненным низкокачесrвенной и не­

надежной продукцией. От этой проблемы в 1970-е и 1980-е годы пострадало пер­

вое по1<оление видеоприставок, в результате чего рыно1< едва не рухнул. 

Компания Nintendo реШИJ1а 4Закреnить~ клиентов и устранить конкурентов 
с помощью комnьютеризированноrо защитного устройства, вмонтированного в 

видеоприставки, которое не позволяло бы использовать нелицензированные иг­

ры. Защитное устройство защищалось nатен'Гным законодательством и закона­

ми об авторском праве и позволяло Nintendo nо.лучать прибыль от собственных 
игр 11 игр, разработанных другими 4Избранными» компаниями, которым она 

предостави11а nраво на воспроизведение на прис'Гавках лроиэводс-rва Niпtendo. 
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Эта rтратt>гия также давала возможность контролировать качество нгр, воспро-

11,;попнмых на приставках компании. Чтобы е·ще больше сузнть предло1кение и 

1111длержатt. nысокие цены, компания Nintendo ограничила количеС1'Во лицензий 
к.~ждnrо ;нtцензиаТil пятью 1trpaм11 в год, сохраняя за собой право утверждать все 
на 1ва1н1я нrр. а также запрети11а лицензиатам выпус1<ать игры для конкуриру10-

1tt11х о~стt•м 11 т~ченне двух лет после объявления о•rередного релиза от Nlпtendo. 

к к1111ц~ 1980-х rпдов компа1111я Ninteпdo уже была бесспорным лидером H<I 

riмi~!' до \lашннх видеоигр. намного опережая своих конкурентов. Одним из них 

i-,1,11J ко,1 r~аrнн1 Atari ·- первая фирма. которая в 1970-е годы выпустила спец11 -

,1 1 ы11,111 111 poкoli ко~ш~ютер. Ф11рм а Atari домин11рnвала в секторе еще тогда, кnr­

.1.1 р1о1111!1-. Jt\IM:.twн11x видеnнrр был совсем небольшим (так, в 1982 году она npи-

111f\1o1. 1J 11,1 p4floтy больше выпускников Гарвардской школы б11знсса . чем любая 

.<р\1.~н фнр~1,1 ). Однако к 1987 году Atari начала отставать и решила использовать 
н1r11ни'lt'rкую стратегию для нейтрализации коммер'lеских преимуществ 

!'<111tc111\11. 
К1 1\IПd1111я Alari разработала обоюдоострую стратегию. Во-первь1х. получ11в 

11 н11Rdpt• 1q88 Г(lда от Ninteпdo ра.~решение на выпуск игр. она нацелила бригаду 

н11жt·11t•pnu н.1 •взлnм• защ11тного устройства игровой сисrемы - этоrо «брилли­

,нна коронt.1.• в стратегии Ni11tendo. Во-вторых. в 1989 году она подала на 
№11l('111io 100-миллиоиныii 11ск. обвив ее в нарушении антимонопольного за1<0 -

н11длl'л•.ства на том основании. что совместимые с системой Niпteпdo игры об-- . p.t 11·ют tс1моtтоятельны11 рывок. которыи последняя монополизировала с помо-
щ"k1 1,11цит1101 о }~ тройства. В своей жалобе компания Atar! указала, что ей уда­

~1кь •в 1лuма1 ь • 'IHn Ninrendo. и она немедленно приступает к продаже нелицен-

11•1ю~J11ных 11rp мя приставок Nintendo. Последняя подала встречнь1й иск, до­

ка 1ьша111. •tто Atari незаконно вос11011ьзовалась лицензионным контрактом, что­
fiы nс1,1\•111т1. ocooыii доступ к коммер'lеским секретам N!ntendo. вступила в мо-

11wн1111•1t•( )(f1и сrов11р с целью уничтожить бизнес Niпteпdo. а также нарушила ее 

111rt1p(kHl' lllJJBa и патентные права на защитный чип. 

Г1n;цн,11ыt' войны такого рода часто начинаются с того. что доминирующая 

'11~ рынk!.' комrtання вИдит. что до,,я переходит к конкуренту. Единственными пo-

1it11111 t"1 11м11 в Tdt\llX rражен11ях обычно быва1от адвокаты. Компания Nintendo 
JI<! 1кернv,1.1 d ~'Тивную кампанию на коммерческом фронте, чтобы предупредить 

!'l'i 1,,.i~u1111 (1х.обен1ю крупных. таких 1<ак Toys R Us и Wal-Mart) о том. что они не 

1111111 н1.1 11µ. 1.1dвать 111 ры без .1иценэии Nintendo. Компания Atari. в свою очередь. 
1•0 11ч11 1.111рt>дварительное постановле11ие суда, обязывающее Niпteпdo прекра­

•t1n. "' 111111. 11 it\dJ~ < в1110 Тd~'Тику продаж. Компания Ninteпdo подала апелляци10 

" 1•iч1 IJ( h '" М<'1114 11oro постан11вления. Затем Niпtendo стала внушать рознич­
>i'~" 111w• 1d~ll<1\.J. '1Т!• 1! с~ •шr нролажн иrр Atari против них ыожет быть возбуж­

,, ~·· 11 
'" Ко\t11.11шн Лtdr1 rщаtРЛhно документировала все эти ходы. чтобы под-

• 1• 111111 , 11/'~fl ! lt'(IOB' k ' lll ll"' •t · "r 
' ' ,n, • <о" ала п11съменные показания продавцов, под-

'"'!'" · ' " •11и1 •~·11.н\111 м111111пол1.11ук1 позицию Niвtel)dO. 
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В разгар битвы разорвалась •rоридическая бомба» . Судья. который рассма­

тривал иск компании Atari, обнаружил, что компания не сумели взломать защит­
ный чил Nintendo. а по11учила необходимую ей 11нформаци10 для копирования 
кода еще в 1988 году. обманув бюро по авторскиы правам США. Взбешенный су­
дья немедле11110 постановил прекратить продаж11 игр Atari и разрешить Nintendo 
продолжать использование защитноrо чипа по собственному усмотрению. По­

том судья ре111ил, что игры Atari фа1<тически нарушают авторские права и права 
на пате11ты компании Niнtendo. и закрыл дело Atari. Он указал , что рынок видео­

игр является конкурентным. и компания Ninteпdo может использовать своrо так­

тику для контроля над сегментом рынка. в котором она работает. 

Как и в слу•rае с игрой Doвkey Kong, комr1ан11я Ninteпdo выиграла блаruдаря 
сом1111телы1ым действиям своих противников. Но ее правовые зло1<л1очен11я на 

этом не закончились. Эффективное лоббирование со стоrо11ы Atari и других 
конкурентов побудили министерс1·во 1остици11, федеральную торгову10 комис­

сию. генеральных прокуроров разлиqных wтато1111 конгресс приступить к рас­

сл~-дuванию ситуации с Nintendo. Враги последней даже разыграли патриотичес­
кую карту. убедив конгресс «выступить~ против Nintendo в годовщину трагедии 
в Перл-Харборе. тонко намекнув общеС'rвенности на японское происхождение 

компании. Расследование продолжалось несколько лет, что в конечном счете вы­

нудило Nintendo внести ряд изменений в лицензионные соглашения. Компания 

также смягчила обвинения в поддержании высоких розничных цен. выдав по­

требителям купоны на $5 в счет будущих покупок ее продукции. Впрочем . эти 

две меры едва ли навредили конкурентной стратегии Niлtendo. Более того. купо­

ны. очевидно. только стимулировали продажи. 

Как показывает история с компанией Nintendo. дела, в которых оспарива­
ются или защищаются методы ~закрепления" покупателей, способны быстро 

разрастаться, так как СТ'dВКИ в игре весьма высоки. В последние годы такого рода 

дела включали судебные разбирательства по поводу технологии защиты в систе­

мах кабельного и спутникового телевидения (они возбуждались против фирм. 

которые якобы взломали коды этих t11стем) и патентов на картриджи для струй­

ных принтеров (возбужденные производителяыи картриджей-дженериков. ко­

торые стремились оспорить эти патенты, чтобы продавать свои картриджи для 

фирменных принтеров). 

Борьба за долю на рынке: 
v v 

психоз слиянии и поглощении 

Пятый способ получения прибыли на конкурентом рынке заключается в том . 

чтобы выиграть гонку за лидерство на рынке за счет об'Ьема продаж, достаточно­

го для получения прибыли даже при небольшой марже. Как было сказано выше. 
весьма распространенным методом увеличен11я доли на рынке в высококонку­

рентных сегментах яв11яются слияния и поглощения, связа11ные с приобретени-
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ем производС'\'венных мощностей. обеспечением эффе1сrа масштаба и синергией 
ра3J!Ичных сегментов рынка. В этом случае возникает вопрос: какие фирмы вы­

живут в процессе слияний и поглощений, оказавшись в выигрыше, а какие про­

играют и будут куплены? 
в q.иrpe с.nияний и поглощений» решающую ро11ь иrра1от юридические стра-

1'еrии. Неудивительно, что антимонопольное и корпоративное законодательсr­

во. а также законы о ценных бумагах и соответству1ощие системы государствен­

ного регулирования часто занимают в этом вопросе центральное место, а в усло­

виях усиления глобализации экономики юридические шаги предпринимаются 

не только в различных судах, но и в разных странах. Например, по настоянию 

некоторых железных дорог США. которые не хотели оказаться перед угрозой 

сли11ния американской и канадской железнодорожных систем, межшт-.~тная тор­

говая комиссия в 2000 rодУ наложила мораторий на все слияния на железнодо­
рожном рынке. Коrда компания General Electric пыталась объединиться с компа­
нией Hone)"vell с целью обеспечения синергии между своим отJ.1елением по про­
изводству авиационных двигателей и авиаэлектронными мощностями 

Honeywell. антимонопольные органы США быстро одобрили сделку. Однако со­
ответствующие органы Европейского союза запретили ее: европейские конкури­

рующие фирмы заявили, что будут поставлены в неравные конкурентные усло­

вия по сравнению с амерщанским 4:КИТОМ)). 

Судебные разбирательства вокруг слияний и поглощений чаще всего возни­

кают тогда. когда компании-объекты приобретения противятся слиянию. При­

обретающая фирма возбуждает дело, утверждая. что совет директоров приобре­
таемой компании игнорирует подлинные интересы акционеров, отказываясь от 

предлагаемых условий покупки акций. Сегодня хорошо известны методы защи­

ты, используемые директорами приобретаемых компаний в такого рода делах, а 

соответствующие снтуации рассматриваются в толстых учебниках и научных 

трудах по праву. 

Наиболее извесn~ое дело о слиянии в современной истории США связано, 

пожалуй, с иском компании Pennwil против Техаса. вызванное выешатедьством 
последней в действия Pennzoil по покуп.ке компании Getty Oil. Компания Perшzoil 
имела устную (•скрепленную рукопожатием))) договоренность о приобретении 

Getty. но до того, как стороны завершили сделку, вмешалась компания Техасо, ко­
торая предлож11ла Getty более высокую цену. Когда фирма Getty приняла предло­
жение Техасо, компания Pennzoil возбудила дело о вмешательстве в контрактные 
отношения. Присяжные решили, что компания Техасо наруши11а законодате.пьст­

во штата Техас (Pennzoil имела огромное преимущество. связанное с рассмотре­
нием дела в родном штате), и обязали ее выплатить Pennzoil компенсацию за 
)'Щерб 11 размере $10.5 млрд. После апелляции сумма компенсации была уменьше­
на, но Техаса обанкроtилась н была вынуждена выплатить Pennzoil $3 млрд. 

Другой. более типичный пример "психоза слияний и поглощений~ связан с 
борьбuй за сердца 11 у~1ы одного из (амых быстрорастущих се1·ментов радиове-
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щанин в США - передач на испанском ЯЗЬIКе. Сrратеrические последствия этой 
битвы. как оказалось, выход1~ли далеко за рамки рынка исnаноязычноrо радио­
вещания. а ее причины, внешне связанные с нарушением законодательства о 

слинниях и поглощениях, на самом деле обусломнвались маневрированием на 
рынке. 

Эта история началась в 1900-е годы, когда два соперника: компании 
Hispanic Broadcasting Corporatio11 (крупнейшая радиокомпания 8 США. име10-
щая 55 станций; ее доход достигает $241 млн) и Spanis/1 Broadcasting system (иг­
рок номер два , в дв~ раза менее крупный) - начали борьбу за долю на рынке. 

Эти фирмы воевали по любому поводу. но наиболее острая борьба развернулась 
в двух городах с самой большой испаноязычной аудиторией: Майами и Лос-Анд­

желесе. 406мен исками» между этими компаниями стал обычным делом. та~< как 
они переманивали друr у друга талантливмх сотрудников н слушателей. а также 

всяческн порочили друг друга в эфире. 

Несмотря на эти взаимные ~мелкие укусы& и судебные тяжбы, обе компа­

нии в 2002 году начали переговоры о слиян~tи с целью объединения всех станций 
v 

в единую структуру и созданин мощнои системы радиовещания на испанском 

языке. При поддержке телевизионного отделения комлан11и General Electric -
NBS (владельца второй по величине испанской телевизионной сети Telemundo 
Commuпicatioпs Groнp) руководитель Spanislt Broadcasting предложил совету ди­
ректоров Hispanic обсудить идею слияния. Казалось бы. все шло к сделке. 

Однако несколько дней спустя компания Hispanic повергла в шок Spa11ish 
B1·oadt<1sting, заявив, что она объединяется с испаноязычной телевизионной сетью 
номер один (и пятой по величине телевизионной сетью США) - Univision 
Commuпicatioпs. Компания Clear Cltannel Communications. которой принадлежал 
контрольный пакет акций Hispanic, задумала создать 4Испанскую медиаи мперию» . 

Почувствовав угрозу для своей страrеrии. компания Spanish Broadcasting 
немедленно возбудила дело против Hispanic и Clear Cltannel. обвинив их в нару­

шении антимонопольного законодательства. Она утверждала. что компании 

Hispanic, Clear Channel и Uпivision затеяли сложный шантаж, рассчитанный на 
подрыв конкуренции в испаноязычном сегменте СМИ. 

Стратегические последствия антямонопольноrо иска проявились немедлен­

но. Стоимость а~щий компании Univision. которые должна была приобрести ком­
пания Hispanic. до возбуждения иска составляла $3,5 млрд. После возбуждения де­
ла она в течение нескольких недель упала до$2.1 млрд, что, впрочем, было связано 
таюке с общим спадом на рынке. Кроме того, иск побуд:1111 федеральные органы го­

сударственного регулирования - ФКС и министерство юстиции предпринять тща­

тельное расследованне. Утверждения об активной вовлечеЮ1ости C/ear Cha11nel в 
дела Hispanic особенно заИ111ересовали ФКС. которую компания Сlеаг Channel ра­
нее заверила в том. что ее июзестиции в '3'Г'f компанию будут •бесприбьL'1ьными». 

Наконец, дело привлекло внимание СМИ и политиков. Газеты на важней­
ших рынках Лос-Анджелеса 11 Майами стали пристально следить за ходом борь-
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бы. Од11н из сенатороs ~uтата калифорния. сочувсrвовавший тру~ностям Spanish 
Broadcaмi11g. заявил газете Los Angeles Ti111es: "контроль Un11~sюn над испано­
нзь1ч11ым рынкоJ1.t США не отвечает нашим подлинным интересам. На :rroм рын­
ке не liудет 11pynix конкурентов. < .. .> Вы создаете акулу. и что же? Она съест всю 
мелh-ую p1.ifit-1t1кv " . Сnюзникн Spaпisli Broadcast i11g также предприннли активную 
реклам11ун1 кам~анню по л~~скред~tтации слияния. представляя его ка~< поглоще­
ние 1t(nа111н~.1ы•~ных C!\il1 ан~·лоязы'!нымн. надеяс~ «нажать• на миниtтерство 

юст111111и 11 ФКС н uынvд11тъ 11х отменить сделку. 

Drt• } rи 1opнл.ii•rt•c~11e маневры нн к чему не привели. Дело было прекраще-
1111. и ФКt · с 1:106r1t;1<1 сл11ян11е Hi,panic 11 Univision тремя голосам11 проти11 двух. 
Тем НЕ' ~н· неt• я «н~таю. что это был разумный ход со стороны Spanisl1 
Br(ннk.1,ti11~. Он новл1tял на цену акций соперников, привел к анп11 рестовскому 

рцс<'Лt:'до11<111и10 в oprnнax пхударствениоrо регулирования и привлек внимание 

средL'ТI! Ч<tLLовои информацни. когда это было более всего необходимо. Когда 
re'lь 1ще1 1 • 1.1хВ<~тt• лидерства на вашем рынке. вы должны быть готовы исполь­
.10-н.111> 111рил11• 1rск11е t трuте1·ии в качеС1·ве одного из инструментов борьбы за иэ­
мt•11t•ниt• t ocn 11111uf.'1111н сил. 

Поtкол1.кv сл11я1шя контролир)10тся органами государственного регулиро­

ван 1111 (о чt· '<! 1011ор11лос1. в главе 3). от дос1ущ1 1< правительственным чиновниК11м 
•1ас.:10 .1а11н1 иr. кто ~ы11rрает 11 кто проиграет такие сражения. Медиамагнат Ру· 

11t rт t.irp 11oк нrдавно помешал слиянию америкаt1ской спутниковой телекомпа­

нии Frhn~r .11 C'o1111111111ka1ions и компании DirecTV, ис1<усно используя при этом 
nолит11<1t't·коr да R.'!е1111с на регулирующие органы. В течение 1990-х годов Мер­

док (Wl3дt'.1t-H комнdний Ncws Cnrpnration и Fox Broadcasting Net1vork, а тзкже 
ряда ~RрОПt:'И( kИ х и азиатских спутниковых телекомпаний) не делал секрета из 

того. чrп он \ !lt't'.'I иtпмь.зовать Dire<TV для создания системы спутниково1·0 те­

.1('RИ!1t>11ИН (\.itt•llirt> ч1h5criher sys1eш) в США. Казалось, ему это удалось. Компа-

11.ия П1recl \i fit.1 'ia Rыt1авлена на продажу. и Мердок предложил за нее самую вы­
сок\ ю ttt-H\ Но в nocлrдн1oiu минуту компания отказалась от сделки и предпочла 

< линннr t Г ( t1н:-r а1 . nнлrром американского рынка спутникового телевидения. 

Нич~ • 1. ж• 1 >f'оt«К}'J1Jженный. Мердок начал плести заговор с целью помешать 
< f!<' 11\t' дк1. :1. ком11ани11. Он лоfiбировал в органах rосударственного реrулирова-

111-1я , rd!.• м, 1 rр>1в.!1ощи' <де:>:1ку. и мобилизоnал широкую коалицию групп покуnа· 

'Гt'.'lt'll и мt>.~•1.111111н 1 R. цt'рковных телекомпаний и сельских организаций, обеспо­
коt<вны' 1 t>>.1 '• r11 в Jlt' 1ул ~.1dТЕ' ('лиян11я EchoStar и DirecTV большая часть сель­
( '" 111 11м<'i'""'н <>• 1..1111•1111 1Иlllь t' одн11м провайдером спутникового ТВ. Мердок 
т ,,1< '1-Р нрvн ' н т11. •н.1 1 Hd н.~жнон встрече представителей церковных телекомпа­

н1н1 н 1.11<1 i '"' ' 11 ' н r•iч, ч 111 в оrличие uт EchoStar, он будет прислушиваться к их 
nрн •1.1иJ~ r '"" 1ц 1•1 ~·1111и Ht'llldllH<t Hd религиозные и семейные темы. По оконча­

'""" • •·11~ · 1 1 "" ' ~ 111'<' 10J1•11н· 111111•рмшных т~лекомпаний договорились совместно 
""' н1•1' ~ 1 '' •

1
1' \!•]' н·~·'· ·' "•'ре1 трн мf'сяuа подали официальный протест в 

1
11 

t \ '"i"" '" • " " "" • ''\'"!l!И tл 11н1111и Ecl10Star и DirecTV. Осенью 2002 года 
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ФКС отказала в спиянии . сочтя его наносящим ущерб конкуре11ции. Мердок сно­

ва мог бороться за приобретение DirecTV, и в следующем году добился успеха. 

Схватки врукопашную: ... 
иски о нечестнои конкуренции 

В ходе конкуренции фирмы н~и~бе>кно вступают в 1<онфликт no поводу множе<."!'­
ва повседневных юридических вопросов. Некоторые фирмы истошно вопят, ког­

да конкуренты нечеt"ГНО лишают 11х доли илн преимуществ на рь1нке; другие ис­

пользуют за1<онодательство, чтобы усложнить жизнь своим конкурентам. Вру­

копашных схватках с конкурентами могут использоваться с-.~мые разные право­

вые приемы. То, в какой мере оы используете эти приемы, зависит от склонности 

ваших конкуре11тов практиковать неэтич.ные методы ведения бизнеса. треб>'!О­

щие 1оридичРской реакции. 

Ложная реклама 
Существует огромнее количество за1<онов штатов, а также местных и феде­

ралыrых законов. запрещающих нечестную. вводящую в заблуждение и ложную 

рекламу. а таюке множество трактатов, которые любят цитировать адвокаты. на­

нятые для ведения судебных дел. связанных с такой рекламой. Федеральные за­

коны запрещают компаниям распространять ложные сведения о своих продук­

тuх. Законы штатов о дискредитации товаров запре1цают ложные угвержденин о 

продукции конкурентов. 

Вообще говоря. в та1<ого рода делах вопрос заключаетс11 в том, является ли 

то или иное рекламное утверждение действительно ложным (что преследуется 

законом). вводящим в заблуждение или неполным (что также преследуется зако­

ном) или пpotw преувеличенным. субъективным или преувеличивающим до­

стоинства товара (что не преследуется законом) . Сравнение двух товаров и ут­

верждение . что один из ннх лучше другого, допустимо, если это рекламное уr­

верждениР подается как субъективная оценка. Заведомо ложные утверждения 

(например, «товар Х лучше, так как потреблвющие его живут дольше») могуг 

стать основанием для предъявления иска. 

Помимо возбуждения частных исков. жертвы ложной рекламы могут также 

вести лоббистСКУJО де11тель11ость в органах государственного регулирования, 

обязанных следить за соблюдением законов, убеждая эти органы в необходимо­

сти принятия соответствующих мер. Болъшинсrво ис1<ов о нарушении феде­

рального законодательства рассма'fривает федеральная торговая комиссия. Ге­

неральные прокуроры ш111тов возбуждают дела о нарушении законов шrdтов о 

рекламе. 

Фирмы регулярно прибегают к использованию законодатеJ1ьства, если рек­

лама конкурентов содержит 11ожные, вводящие в заблуждение или неле<.111ые ут­

верждения. Как и большинство судебных разбирательств между конкурентами, 
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такие дела часто помоrаю1· решить 1<онкурентные задачи как за счет подрыва 

рекламной кампании или отсрочки выхода на рынок продукта конкурента, так и 

создания правовых проблем. Они неизменно бывают улажены. 

По данным профессора Росса Е. Чайта из Университета Брауна. компания 

Kellogg's однажды предъявила компании Geпeral Foods ИС[( на $100 млн, обвинив 
ее в том, что в рекламе готового завтрака Post Raisi11 Bran содержалось ложное 
утверждение: будто бы этот завтрак является «натуральным~ продуктом. тогда 

как на самом деле ХJ1оnья были покрыты тонким слоем кокосового масла . Ком­

пания Uncle Веп's предъявила иск компании General Poods в связи с утверждени­
ими. 11m ее продукт Minute Rice (рис быстрого приготовления) якобы более рас­
сыпчатый, чем анаJJогичный продукт Uпcle Ben's. А вечные соперники 
McDonald's и Burger Kiнg не раз скрещиваJJи шпаги в юридt1ческих поединках по 
поводу сравнения в рекламе их продуктов - Big Мае и Whopper. 

Наконец. анальгетики Тylenol и Advil не менее шести раз были предметом 
слушаний в федеральном суде. Производители этих лекарств обвиняли друг дру­
га в преувеличении достоинств своих лекарств о ходе различ11ых рекламных 

кампаний. Федеральный судья Уильям Коннер, 1<оторый имел несчастье предсе­

дательствовать на нескольких из этих слушаний, назвал и:х «головной болыо• и 
4бесконечной войной». Он не сказал, какое из этих лекарств он принимал, вы­

слушивая доводы сторон. 

Фирмам. которые хотят поскорее добиться решений по делам. связанным с 

недобросовесrной рекламой. некоммерческая организация Национальное бюро 
анализа рекламы. основанная Бюро по улучшению пра1<тики бизнеса (Better 
Business Bureau) предлагает альтернативный вариант формальной 1оридической 
процед}'ры - •самостоятельное урегулирование•. Недавно фармацевтической 

компании Prtzer удалось доказать, что в рекламе продукта конкурента - теста на 

беременность First Respoпse - содержалось ложное утверждение. что он работа­

ет •с точностью до 9991>~. Национальное бюро анализа рекламы признало заяв­

ление обоснованным. и указанное утверждение было исключено иэ рекламы. Ес­
ли фирма, обвинеЮ1ая о ложной рекламе, решительно не согласна с мнением бю­

ро (что случается примерно в 5°/о случаев), спор переносится в соответствующий 
правительственный орган. как правмо, в ФТК. 

Вмешательство в деловые отношения 
EcJJи конкурент уводит у вас из-под носа покупателя, основанием для судеб­

ного разбира'!'('льства могут быть жалобы на вмешательство в персnеh'ТИВНЪtе де­
ловые отношения ит1 в контрактные отношения. В первом случае речь идет о си­

туациях. когда контракт еще не заключен. а во втором - когда он уже подписан. 

Тнпичвос дело такого рода связано с начинающей фирмой, выпускающей 

11скусственные покрытия для спортивных сооружений. и контрактом на матери­

ал для футбольного 11(1.~Я одного и:~ университетов на Среднем Западе. Компания 
Moн,anto. которая «т~ла лидерuм этого рынка благодаря своему покрытию 
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AstroTurf, работала с архитектором, нанятым университетом для подготовки 
спецификаций для тендера. Разработанные им спецификации говорили о nред­
почтительности покрытия AstroTurf. Когда начался тендер. менее крупную фир­
му перестали приrлашать на совещания в университете и, в конечном счете, она 

лишилась контракта. несмотря на то что ее предложение было дешевле. Она по­

дала иск на компанию Monsanto в связи с вмешательством в перспективные де­
ловые отношения и получила компенсацию. 

Незаконное присвоение секретов производства 
Иногда фирмы стремятся изменить условия конкуренции путем присвоения 

секретов производства соперника. Для этого они моrут использовать множество 

способов, одни из которых вполне законны. а другие - нет. 
Коммерческие секреты - это особая охраняемая законом форма интеллек­

туальной собственности, включающая любую конфиденциальную информацию. 
полученную фирмой за свой счет (которую владельцы держат «Под замком~. по­
тому что она дает им конкурентные преимущества). Коммерческие секреты мо­

гут вкл1очать химические формулы. рецеmы блюд, списки покупателей. планы 

мар1<етинга и стратегические документы. В отличие от защиты патентов. рассма­

триваемой в г11аве 8. защита коммерческих секретов не требует официальной за -
явки или регистрации <.1секретов фирмы» в государственном органе. 

Коммерческие секреты дают ряд особых конкурентных преимуществ. Во­

первых, «срок хранения~. коммерческого секрета не ограничен. Самый извест­

ный коммерческий секрет в мире - это формула наnитна нока-кола. «Изобрета­

тель» кока - колы Джон С. Пембертон. который в 1886 году предложил новую 
формулу тонизирующего напитка, мог запатентовать ее нак новый рецепт. Но 

тогда формула пользовалась бы защитой только в течение 17 лет, после чего ее 
могла бы исnользовать для производства напитка любая фирма в мире. Будучи 

же ~секретом фирмы», формула Coke, единственная запись которой хранится в 
сейфе банка Sun Trust Bank в Атланте, охраняется законом и в наши дни. 

Во-вторых, в отличие от патента, для защиты коммерческих секретов не 

требуется их опубликование. поэтому конкуренты лишены возможности свобод­
но знакомиться с изобретением. Более того, если фирма сама раскрывает суть 

изобретения или свои конфиденциальные планы, она навсегда утрачивает право 

на их nравовую защиту. 

Последнее обстоятельство обусловливает rлавньIЙ недостаток коммерчес­

ких сенретов: их крайнюю уязвимость. Есл11 нерадивый сотрудник случайно за­

будет в самолете секретнъ1й маркетинговый маи фирмы и его найдет конкурент, 

этот план перестает быть об'Ьектом правовой защиты. Коммерческие секреты 

могут также быть утрачены в ходе переговоров о слиянии или создании совмест­

ного предприятия. если сотрудник раскрывает засекреченную информацию. не 
оговорив предваритеJJьно в контракте обязательства о неразглашении конфи­
денциальной информации. 
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Кромt> тоr(). ~акон не запре~цает конкурентам самостонтелы10 раскрывать 

чужие коммер•tескне секреты. иыенно зто утверждала комnання Atari в деле о 

защ~1тном •iиnt> ко~шании Niillendo. Если вы приобрели продукци10 конкурента 
честным nутrм. поннли. как она работает. а затем создали свой аналог, зна•1ит. 

вам удалоl'Ь самим раскрыть •~ужnй коммер•rескиi~ се1ч>ет. Проблем<! компании 

At<1ri :1акл1t1•н1.11,1l t. 11 том. что ottil 11е смогла разбло1<ирооат1, этцитное устройство 

Nintl:'вdo 'll'l 1 нь1м ll)'Tl:'M. а фа~'Тt1•1ески украла «секрет1>. 
Hi111('joлl't' Р"' ПJ)(1t' rранен11~11 форма споров вокру1· кnммерчl:'ских секретов 

uозн111шет. nож,1:1у11, 8 сл}~1аях. 1\Оrда ф1Jрма принимает на работу бывшего со· 
трулннка "' 111к} рнрующе~i компании 11 nытаl:'ТСЯ •Вы ка•1ать• нз негu конфиде11· 

циuлы1ун1 1111фop11.tduttю. В тзк11 х делах. •побы иметь пµаво на юридичесl(ую эа· 

щи1у. оам lll·o(1\oд11мo докuзать. •по вы достаточно серьезно охраняли соот0е1~ 

(.") ·вун1щу10 и11ф11рмdцию. Если nы тшательио храttили ее, то сотрудник, переда воя 

11нформ11ц и10 кон кyj>t'нry. ф:1ю 1р1еl·к11 кµадет ее. Это може·r лр11вести к уrолооно· 

му 11pel'Лt•дu1J~11и10 или к денежному wтрафу. 

Одно 11.1Cdмf.i~ 11~вrстных 11rдав11их дел такого рода было возбуждено про· 

тив Jl}'f\()Bc 1дите1нi 11таела Jакуnок кuмпаю111 Geneг.il Motors Хосе Иrнасио Лопеса. 

Пut.~ед11ии y1ut'л из Gl.t н нt.>мецкую компанию Volkswageп, прихватив с собой 

20 пuпок t к11нф!1денциальным11 план11м11 GM в области стратегиi1 ценообразова­
ния и марке111111 :.t. К11мп,н1и11 GM подала на него u суд и добилась компенсации о 
$100 мл11 . .i 'l dK~I.' \()\Лdt'ИЯ Volk~1~aдe11 на закупку у GM комплекrующих на сум· 
му в $1 млрд . 

Статья об отказе оп1 конкуренции 
l!1J нnрJвс 110.дJ1ь R \ уд на бывшего сотрудника вашей компании. который 

nt-pe tUE'Л н.:~ µ.~fнп v в ~онкур11рующуюфирму даже в том слу•ше. если речь не идет 

о J.>ilJllldШ~·ннн ~ • 1ммерчесю1х ~екретов. Это возможно. если в ero трудовом со· 
rлa1J1L•111н1 1 ttdl!.lt'И фир'lои содержалась t'Татья. в соот11етt·rвии с которой он брал 

н..~ < t<fiн •<1(»1J<1'Н'J•мтво ofi orкa:ie от конкуренции~. Тв кие t1атьи контракта ли­

а1..11(11 t 111·py..1ниi...i ПJМl!d ;1·ч1J1111.1тмя на работу в конкурирующую компанию в 

Tt"!t•ниt• o r1 pt'.1t"1t'нt1щ t' lp11i..i noc.чt• ухода из вашей фирмы. 

L:\дЫ Ht't•xt1 1в1111риf~t.1ам1т к ш11poкuii трактовке этих статей, потому что они 
or·p.11111•11111,11<1 1 ttJi< t8<•iw1дy де11~,1111i1 работнвка. так и рыночную конкуренцию. 

1 ' ' ' 1 r1•м1 •11 1 .(,ы . 1 1)(>111ыя c~д(·fi11uгo разбирательства no поводу нарушения кон· 
rpJ~т111" о '"'" '•' 1t'1LL1 f!.1 ,)(', 111 >(J.tt• от конкуренции. СJlедует как можно то•rнее 
ф111•м! n 111.н н.1и 11. 't'!11111n1рнJлы1ы~11рыfю1 1нu·продуктовые11спе1<ты таких обяза · 
Tt' н.1 111 .1 '.1~ 1111:' \ f,,·.1и 11. '~ .1 в ·п1м. •11·11 фирма имеет конкретиые и законные ин· 

J"I'' c t J . ' 11 11 • •'Jl' •~•·t «оf1 1~ 1д,•1111rм flывшим 'oтpyд•ll·IKOM этих обязательств. 

llt'.1,1""' ' 1 '"" •11°11< и нш1r · 111 1r 1 11.дrн1 кuмnани11 Bell Soutl1 (одного из регио­
"' "·" ' " ' • ! " \( ".". " "" 11.l)t l!И lkllJ f1ы1 llJIHHЯT на раб""" · · -·/в конкурирующую 

4·'11'114
' '1'1 

• ' " ·• , ," .~ • 1 1•<11" 11 1111r!11.1101u11иректuра. Статья трудового согла· 

"" '"
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" 
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• hl>Hh~ р~вu11 11 Jаnрещала Форси работать в 
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любой фирме на рынке телекоммуникаций в течение 18 месяцев после ухода из 
компании. Когда Bell South попыталась использовать эту статью, судья отклонил 
иск, сочтя формулировку статьи сли111ком широкой и не дающей оснований д11я 

судебного разбирательства . Затем судья направил дело в арбитраж. чтобы опре­

делить. могло ли обязательство о неразглашении конфиденциальной информа­

ци11, принадлежащей Bell South, служить rrреnнтствием для приема Форси на ра ­

боту в компанию Spriпt. 

Арбитр принял соломоново решение. Он посrановил. что Форси может ра­

ботать в компа11и11. если он обнзуется в течение 1·ода после перехода в Sprint не 
)"!аствовать ни в каких совещаниях. на которых может ид1·и ре-~ь о слияниях и 

поглощениях и приеме на работу новых сотруд11иков, а также в обсуждении стра­

тегии компании, касающейсн рынков междугородных телефонных услуг. К удив­

лению многих наблюдателей, компания Sprint согласилась с этими ограничения­
ми, и Форси сменил место работы. Некоторые аналитик.и с Уолл·стрит нелестно 

отозвали('!> о решении компании Sprint. Как заметил впоследствии один из них. 
«исполнительный директор. не имеющий права непосредственно участвовать в 

решенftИ вопросов о слияниях и приобретениях,- это то же самое, что главный 

тренер футбольной команды, который не может "завести" команду~. 

Пять факторов успеха юридической стратегии 
в битвах между конкурентами: краткий обзор 
Мы видели. что все три правовых института (законодатели, регулирующие opra· 
ны. суды) могут играть важную роль в битвах между конкурентами: от nопыток 
Wal-Ma1·t отменить законы о миннмальной надбавке к розничной цене до судеб­
ных разбиратеJlЬств и стычек вокруг оспариваемых слияний. Как рассмотренные 

в этой главе дела соотносятся с пятыо факторами успеха юридической стратеrИ11. 

которые мы аналнэируем на протяжении всей книги? Можно отметить неr<ото­

рые интересные закономерности. 

Фактор 1: юридическа.я обоснованность 
Обоснованность аргументаш1и с точки зрения законодательства и систеыы 

государственного регулирования всегда имеет огромное зна•1ение, особенно 

когда речь идет о qрукоnашных схваткахР, которые характерны для судебных 

разбирательств по поводу интеллектуальной собственности. Это прежде всего 

относитсн к «войнам брэндов1>. Мы видели, что защита торгового знака требует 
немалых усилий и бдительности. Типичными примерами могут служить куклы, 

похожие на Джулию Чайлд. которые однажды утром появились в моей юриди­
ческой ф11рме. и иск компании Microsoft nротив операционной системы 
Lindo1vs. В то же время, надуманное дело об авторском праве и товарном знаке. 
возбужденное компанией Universal против Nintendo. может нанести тяжелый 
удар по начинающей компании. Если иметь достаточно смелости (и финансо-
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вых ресурсо11) , чтобы доказать. что другая сторона блефует. как это сделаnа 

Niпtendo. это может реш.итъ исход дела. 

Фактор 2: легитимность в глазах общественности 
С)'д общественного мнения играет важную роль в сражениях за Сt'рдца и умы 

потребителей. Плохо рассчитанный ~выстрел» компании Сосз-Соlа в сторону 

Pepsi из-за Jtсnопьзования слова •копа" в назваf!ИИ фирмы привел лишь к то~iу, 
что в глазах общественности Pepsi стала невинной жертвой •аrрессипноrо верзи­
лы• . Дело также высветило некоторые неблаговидные приемы, кпторые Coca-Cola 
испо.1ьзовала для вытеснею1я из своего сегмента крупных конкурентов, и газетные 

заrоло11ки вынудили компанию согласиться на мирное уреrули1ювание спора. Дру­

гоii пример - дело qVictoria's Secret против Victor's Little Sec1·et». Компан11л 
Victoria's Secret довела дело до верховного суда США и nроиrрала ero (после тоrо 
как цель би:1неса уже была достиrн)'Т"d и название небопьwоrо магазина Виктора 

Мосли было 11зменено). Тем самым вместо юридической nобеды она получила по­

раже1111е в области общественной поддержки. Проблемы компании Nintendo с кон­

грессом и органами rосударственноrо регулирования. вооникшие уже после побе­

ды в юр11ди•1еском сражении с Atari, so многом объясняются убеждением общест­
венности в тuм. ч'l'О японская фирма способствует •комп.ьютерной rипноrnзации• 

американских детей. Если бы пиар-кампания Nintendo была более эффективной. 
фирме бы удалось быстрее решить свои юридические проблемы. 

Фактор 3: страте~ическая позиция 
Сильная рыночная позиция, безусловно, способствует успеху в юридичес­

ких сраженн11х с конкурентами. В схватке компании Niпtendo с Atari по поводу 
защитного чипа первая компания могла оказать мощное давление на фирмы. 

входящ11е в fe сбытовую сеть. ограничить доступ игр Atari на полки магазинов и 
тем самым минимизировать угрозу потери рыно•н1ой доли. Между тем. в cnope 
Spнni~J1 Broadrasting с Hispanic дом1tнирующие позиции последней на рынке ис­
nа11оязычноrо вещания (а также сипа владельца контрольного пакета компа­

нии - Clt>ar Chaпuel) помогли отразить попытку Spanish Broadca:;ting и на закон­
нuм ос11овании сорвать сделку с Univisioп. 

Фактор 4: финансовые ресурсы 
1\ riитtit' мt•жду кnнкурt>11там11, занимающими прочное положение на рынке. 

обf' rтороны. к11к правило. имеют достаточно средств длл нападения и защиты. 
Однако в 19:Ю-е ГО.'!ы. когда происходило судебное разбирательство между ком­
линияr.11t Coca-Cola и Pepsi. головой объем продаж последней составлял всего 
$100 ТЫ( Jlt'лa о •nндмене•. возбуждt>нные Coca-Cola, обескровили Pepsi, заста-
111~.~ 11 '1..~р~ь 1.i Г~тd cel ть з.~ стол переговоров и предложить продать Pepsi за 
$~0 1 Ыi К.1~ Htl t rранно. КОМПtlНИЯ Coca-Cola ОТВРрrла ЭТО предложение. Вскоре 
t'И нр11111·1011. 11111pd11111. ннм11ого болt.ше денег на борьбу с Pepsi во всем мире. 
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Фактор 5: доступ к тем, кто принимает решения 
Местные владельцы бензозаправочных станций сорвали попытки компа­

нии Wal-Mart продавать бензин по заниженным ценам на стоянках своих мзrа­
з11нов. тик как хозяева местных бензоколонок имrли J1учший доступ к законода­

телям штата по сравнению с могущественной Wal-Mart. Успех компании Ne\vs 
Corpo1·atioп. которая сумела добиться от органов государственного регулирова­

ния отме11ы предполагаемой сде11ки конкурента - EchoStar - с DireCТV. также 

свидетельствует о важности доступа 1< представителям влас·1·и. В отличие от хри­
стиансr<их телекомпаний, австралиец Руперт Мердок, похоже. не имел доступа к 

американским opraflaм государственного регулирования. Мердок убедил пред­

ставителей этих компаний вместе с ним борот~..ся с Ecl10Star. Более того. они да­
же молились за него. 

• •• 
Теперь мы готовы подробно рассмотреть СJ1еду1ощу10 конкурентную силу - но­

вых учаС1'Ников рынка. стремящихся отобрать рыночную дол10 у «старых» ком­

паний отрасли. Существующие фирмы борются с та1<ой угрозой, создавая барье­

ры для выхода на рынок новых конкурентов. Важную роль при этом играют пра­

вовые институты, потому что законодательство в буквальном смысле опредеJJяе-1· 

географические границы и границы рынков. Юридические инструменты, исполь­

зуемые в «nограни•1ных войнах~.- это самое эффективное «оружие бизнеса~.. 

l l] Liпda Greenlюuse, Ru1iпg on Victor vs. Victoria Offers Split Victory of Sorts, New 

York Times. March 5. 2003, р. А19; Moseley v. Victoria's Secret Catalogue. Inc" 
123 S. Ct. 1115 (2003) (в соответствии с федеральным антимонопольным за­
l(Онодательством. владельцы известных торговых знаков должны при 

предъявлении иска убедительно доказать наличие ущерба с точки зрения 

эконоыической ценности знака, а не просто указать на возможность такого 

ущерба). 

(21 Gordoп Fairclough, Four Biggest Cigarcttc Makers Can-t Raise Prices as They 
Did, Wall Street Joun1a\, October 25, 2002. р. Al («Компания Philip Morris 
вносит предложение о контроле над производством сигарет Управлением по 

санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и медикаментов. Ес­

ли такое требование будет принято, оно нанесет ущерб новым компаниям. 
которые не располагают достаточными средствами для того, чтобы обеспе­
чить выполнение новых стандартов безопасности сигарет~). 
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блокирование 
новых конкурентов 
барьерь1 для входа на рынок 

J#, ,"11111нш fiарьеры для 8\'Оди на рынок .л1ожет создать 
rno11 '11npt1t1Umt'1ы тво. 
1!1J>rt 'I ( ol dllt llllllr11ll"Пdr\ S\rdtl'j!\ Atial\"\IS 
( ( \lfJ tH 4 t ,1)iftt NI tlHfol). t rpctтt J it1t•) 

О 11 р,1>1 ~1111~ \ р1•11тная бopьfid - это замеч.ательная идея. 110 только до тех 
" р 1ш"J t1h1 нt- 11u11ытае1t'<Ь 11олучить прибыль. Вот nочему «старые• фирмы . 
J •llff" 1•.1(;1, r .tk\LU.И~ 11 0 1 pdl.~И. 1dблаrовреме1:1но препRтС1·ву100· выходу на рынок 
1 о~ ~~ ~ ~"' '~)1wн11•к Jto проиtхuди·r иJо дня в день . и делают это все компа ­

, ",, 11 1 "'11~~х н1н•J111н1111·1\и , 1i.iu1>rdюu~иx на локальных рынках. до крупных 
1 «Р" Р''''"' 1~1J.111 ' Hd -.~и роком ypo11tte. Некоторые •хитрые~ барьеры для вхо-

• "' 1•11•1 ·• 1" 11 11нr 1.1>.tr rны нля 1 тuронних наблюдателей. Во введении к на­

' ll«•• " ""' ' •1 11~<'t< (111е 11р11 мерJ покdJал. как правила парковки в междуна­
' • м ' 1" 11 '•'' ' Ф111.1 1е.1ьфи11111iе111l'ЧИ6ают конкурентные преимущества 
• • 

1 
" • , ., о а\ Jnf\111111(ll\ 11.tdд~лъцами нриrородиых такси и лимузи-

' ' ( '• 1 'рн .,,, 1 1p11~11•t'. u11днмые и >'J,н<оиеннh!е ограничения, 11а -
• i1 1 1 '""'1 ;н" 11 i..•1111.1. " \\111~1рь1х шла речь в r11 .1ве 5. Тс1кие барье-
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ры американские производители чипов памяти использовали против японских 

и корейских конкурентов. 

Какую угрозу должен создавать новый кoн1<ypelfl' для того, чтобы утвердив­

шиеся в отрасли фирмы дали ему решительный отпор' Как показывает представ­

ленный ниже пример. очень незначительную Наша первая история в этой гла­

ве - это рассказ о том. 1<ак несколько ребятишек установили в неположенном 

месте лото~< со сластями. 

Профессиональная футболы1ал команда Washingtoп Redsk1ns обычно про­
водила летние тренировочные сборы на территории студенческого городка Ди­

кннсон-колпеджа в Карлейле (штат nенсильвания). В 2002 году трое ребятишек 
из семьи Колеров (одиннадцатилетний Сэм, девятилетний Генри и семилетняя 

Ханна) и несколько их друзей решили поставить лоток с напитками и домашней 

выпеч1<ой у входа на небольшой футбольный стадион Дикинсона. Они продава­

ли воду. 1·азироsанные напиткн и домашнее печенье болельщикам, пришедшим 

посмотреть на тренировку фуrболистов. За первые два дня работы детишки Ко­

леров выручили $112. 
Затем начались неприятносrи. Колеры продавали напитки по ценам вдвое 

ниже имеющих лицензию ларьков, расположенных на территории стадиона. 

Продавцы пожаловались соответствующему 4реrул.ятивному органу» - вице­

nрезиденту Дикннсон-колледжа по общим вопросам Нику Стамосу. и тот вызвал 

охрану колледжа. Когда дети пришли к стадиону на следующий день, лоток был 

ликвидирован. и они не смогли 4Открыть торrовл10&. 

Как мы уже видели, если крупный бизнес начинает бороться с мелким 

предприятием. он делает это под 4благовидным предлогом», маскируя свои ис­

тинные намерения. Описанный случай не стал искл10'1ением. Когда Стамоса 

~прижали» журналисты, он сказал. что боялся быть привлеченным к ответст­

венности в случае. если бы кто-нибудь отравился непроверенными продуктами 

ребятишек. 

"Я не понима10 , что про11зошло,- жаловался девятилетний Генри Колер.­

hlы просто сидели и никого не беспокоили». Однако кое-что все-таки произош­

ло: Генри получил свой первый урок предпринимательства: <~старые» фирмы 

стараются не допустить на рынок тех, кто угрожает их прибыли. как бы ничтож­
ны ни были 1<онкуренты. 

Разумеется. правовые и политические шаги, которые предпринимаются для 

того. чтобы не допустить на рынон крупных конкурентов, намного сложнее и до­

роже тех. которые были использованы против детишек Колеров. Но суть этих 

приемов такая же. 

Тем же летом, 1<оrда маленьким Колерам не разрешили торговать на стадио­

не колледжа. президент Джордж Буш ввел специальные таможенные тарифы на 
сталь. ввозимую в США из ряда стран. Этот шаг стал реакцией на постоянное 

лоббирование и кампанию в средствах массовой информации, проводимые объ­

единенным профсоюзом сталеваров США и коалицией американских произво-
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дителt-й стали. выступавших под лозунrом «Все на защиту нашей стали~>. Деше­
uый импорт t~·али угрожал закрытием тыся•1 рабочих мест u штатах Западная 

Вирг11н11я, Огайо 11 Пенсил1,вания. 
В качестве обоснования своих действий Буш назвал желание предотвратить 

кра~ с1алt•л1tтейной промышленности США. столкнувшейс11 с угрозой импорта 
J(eшuвoi-i ста1111 . Однако в годы. предшествовавшие акции Буша, импорт стали 
фaкПl'll'l'IHI сокр~щался (нарлду со снижением спроса на сталь). та1< что приве­
дс•ннмi1 ДOllUI\ звучал неубедительно. кrоме TOl'U, поскольку США лотреблнют 
G1111i.шt' l:тал11 . •~ем моrут произвести. тамо11<енные пошлин1.1 не11збежно наносят 
yu1(.'p(1 отраслям. зав11онцим от импорта стали. например автомобил~.ной промы­
u1л1·ннос::тн н прu11звuдителям тяжелых конструкций. Поэтому многие наблюда­
r~·;ш }t"М< 1т11е1111 1юдлинную причину введения протекционнстс1<Их пошлин о 

r 1 рt·млt>1111н рt•спубликанцев заручиться подцержкой избира'l'l?J1ей в «стальных" 
111тат,1 х ;1J1я контроля над конгрессом. Введение пошлин позволило по меньшей 
мер~ на нt>t·кnльколет (и еще один цикл выборов) отсрочить тот черный день, 

когда 11.i-.1a нl':~ффективности 11 высоких расходов на рабочую силу сталелитей­
ныr .1ан11ды в :1т11х штатах будут закрыты. а Буш добился респу6ли1<анскоrо бол1.о­

u111111тва на окружных выборах в конгресс. 

Примеры с домашней выпечкой и С'rалью - это разные формы проявления 

uдноrо и того жt• Jакона бизнеса. Правовые барьеры для входа на рынок встреча­

н11тя на каждо~1 шагу. и:х воздвигают хитроумные стратеги: ис110J1ьзуя законода-

1e.1ьcrnt1. • 11111 опр~деляют зоны. в которых можно ограничить конкуренцию. Бо­

Лt'е 111п1. как <"Ледует и:1 высказывания Роберта М. Гранта, которое ста.по эпигра­

фо\1 к :•тон ~·лаве. мноrне экономисты полагают. что самые эффективные барье­

ры п11дак1Тся прн помощи законодательства - идет ли речь о патентном законо­

.'Н\Тt'Лt.i.'Тliе. тамuженных пошлинах. системе лицензирования. сложном процессе 

1111J1у•11·нин р<t1реwениИ 11л11 просто о «сутяжничеt'ТВе1>. 

Kat. мы не11д1шкратно убедимся на примерах. представленных в д<1нной гла­

Ш'. •n1н р.J11и•1иые• стычки. тu есть сражения на географических. регулятивных 

и,11111ро.:~:ыrо11ых границах рынков обычно принимают одну из трех форм. Во­

nер11ых. оrганы rоtударственноrо регулирования могут блокировать доступ на 

рыннк Нl1Вых КОНК}'Рt'Нтов, используя для этого существующие инструменты. та­

kИ~ " "" ,1иц~н·1ионные соглашения. таможенные пошлины и законодательство 

1,(1 нm•1 'tk«нш11и11 не•1е(111ых методов торговли. Мы будем называть такие инсr­
!J)<Мrн11.i "!Jt'l'}'ЛК1ивными крепостями". 

[Jн· flturыx . •t r~pыt•• фирмы могут воздвигнуть «башню• из судебных ис­
"-"11 t• rl! \ 1 11 нJ11 • ll(•~и·11<.<11!• ВЬl\:тре;щми из правовых ~орудий». Чем 1<рупнее дей· 

'1u1 ~•IHl'1t' 11 1111м11и ф11рмы, тем оr·лушительнее •залпы». тем внушительнее зву­
ч.11 И' !< •/•И.Jll'lt'~~Ht' \"IVll.11~ . 

• H .I "-"J H'll. "' •\111,IH ИИ MlllJT о(iращаться НепосредстВеННО К ЗЗl<ОНОДЗТеЛЯМ И 
1' 11•1 •>1!'· 10.1 11."н·1щ111· 111ш1 1х l"K!J · · б · • • . . " нод<11ельных арьеров с цепью не допустить 

f l j1f f \ ( I t' ( ti,llJfl, 1j\1 1H't f( 1 11' Jlbl\IKll L~ . . 
• • u ·' • uл,носклонно~отношениесостороны именно 
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местных зuконодателъных органов - это важное стратегическое преимущество 

«стари•1ков», рассчитывающих на 11оддержку законодателей. 

Существуют четыре разновидности границ, на которых предприятия воз­

двигают эти три формы юридн•rеских барьеров мя выхода на рынок конкуреи­

·rов. Все они будут рассмотрены ниже. Как мы убедимся, эффективный «поrра-
" ничныи контроль» на каждом уровне зависит от степени зна1<омства с местными 

правовыми ИНС'l'итутами, обычаями и общепр11нятой практикой. 

Начнем сначала: 
локальные (географические) рынки 
Мы начнем с локальных (геоrрафическнх) рынков. Во всех случаях . когда для фи­

з11•1еского выхода новой компании на рынок требуеl'ся •rro-тo nос:rроить, перемес­

т11rь, вырыть или отрезать, у •старых» фирм понвл11ется возможность использо­

вать судебную тяжбу илн систему государственного регулирования, чтобы поме-

1шnъ приходу на рынок новоrо конкурента нли по меньшей ыере отсрочить его. 

Так. владельцу зоомагазина. расположенного на центральной улице города, доста­

точно использовать любую норму строительноrо кодекса или законодателы.'Тва о 

зонировании, чтобы nомешаrь оrкрытию на эrой улице конкуриру1ощеrо магази­

на. Если же речь идет о крупных проектах, например, если компания. работающая 

в области недвижимости. намеревается построить новый торговый центр или зда­

ние под офисные помещения,-требуются бо11ее сложные юридические ходы. 

Несколько ЛЕ.'Т назад в Ричмонде (штат Виргиния) общенациональная стро­

ительная фирма Forest City Enterprises решила построить региональный торго­
вый центр - мегамолл прямо за чертой города. в соседнем графстве Энрико. Это 

был грандиозный проект: на площади в 147 акров должны были разместиться 
ыаrазины общей площадью 1,2 млн кв. футов. 

Компания Fo1·est City - владелец ряда крупных торговых объектов. включ:ая 

Тimes Square в Нью-Йорке. 611естяще выполю!Ла подготовительную работу. Она 
доrоворнлась с надежными арендаторами - магазинами для покупателей, име­

ющих разные доходы (от роскоwноrо Nordstrom до скоромного Dil\ard's). 11 убе­

дила чиновников графства въmустить облигации на сумму в $22 млн для финан­
сирования проекrа. 

Вскоре о планах Forest City узнал владелец расположенного неподалеку 

«старого». менее крупного торгового центра Regency Square. Владелец этого тор­
гового центра - компания Taubman Centers - одна из крупнейших в Америке 

проектно-стро11rельных организаций. Компания Taubmaп хотела не только за­

щитить от «нашествия~ Regency Square, но 11 построить новый крупный торго­

вый центр в нескольких милях от стройплощадки Forest City, но уже в черте го­
рода. Вопрос состоял в том, как это сделать. 

В поисках решения компания Taнbman обратилась к адвокатам. Те. в свою 

очt>редь. решили использовать «залпы из законодательных орудий& . Они предъ-
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яви11н компании Forest City все обвинения. какие только могли родиться в их 
изобретательных умах. что вполне согласуется с адвокатской :>тикай. С точки 
зрення стратегии, они надеялись, что позиции компании Taubшan на рынке Рич­
монда. а также ее финансовые ресурсы и nреимущество слушания дела в «род­

ном. суде с лихвой компенсируют сомнительную юридическую обоснованность 
нх npeтe11.111ii. 

Прежде всего. для того чтобы «перекрыть~ государственное финанснрова-
н111.' про<.>кта Fore~1 City. компан11я Taubman подала в суд штата Виргиния на граф­
ст110 Эttр11ко. l>протестовав выпуск облигаций Furest City. Оснuванием д1н1 иска 
r1ослужи.1 11 обвинении муниципалитета в превышении полномочий. ДейстRуя 
1111ко11н1тu •1ере.1 местную строительную фирму, компания Ta11b111an также Г1ро­
ф11нанt·ирuвала трн частных иска местных жителей против тех же облигаций. 

Блаrодатной почвой для судебных исков, нацелеt1ных на блокирование вы­
хода на рынок новых конкурентов, является экологическое законодательство. 

Пс1.1тому компания Taubrnan подала в федеральный окружной суд иск на феде­
ралыrое доrожное уГ!равление, утверждая. что федеральные орган~...1 не провели 
необходимую эколоr11чесК)1О экспертизу проекта Forest City. 

Наконе11. компания Taubmaп ра3вернула непосредственное насту1тлен11е на 

планы Fore\t City, обвинив департамент транспорта Виргинии в том, что он яко­
бы нt•.законно одобрил схему подъездных путей к торrовому центру Forest City. 
Есди бы Taubman уда11ось доказать необходимость изменения проекта, это обо­
щ!!nt·ь бы Forl.'st City слишком дорого, и она не смогла бы продолжать реализа -
цию нроектJ. 

Комnан11R Forest City мобилизовала все свои ресурсы на защиту от этих ис-
1<ов, но р1>ад11 ~ция проекта замедлилась. Воспользовавшись затишьем, компа­

ния T<1нl1П1dn t"1ала форсировать строительство собственного торгового центра 

Srony Ро1111 Fa~hion Park стоимостью $120 млн. В качесrве арендатора торговой 

nлоnыд.и nна nр11rлаrила компанию Saks Fifth Avenue и получила кредит в разме­
Т>~ $ lJ мдн 111 roµн;i.a Ричмонд. Затем она начала распространять слухи о 1·ом, что 

фt-д<'Jld.'lьнын сул приостановил реализацию проекта Fo1·est City. 
R р.-.1) ,11.т.~ re более •1ем годичной задержки в реализации проекта в связи с 

tори11и •1t>(К1!'-IИ '-!аневрами соп1>рн11ка компания Forest City терпела убытки. но 
нt· ~.1<J !i.t Ц( I• 17е •KdpMdllЫ• были набиты деньгами достаточно туго для того, 

ч11>f1ы 1..~щищt.11 1>tя. d кuмпании Taub1т1an не была достаточно ~местной», что­
r.ы р.н ( •1и1ыв.~11> HJ бе.1уrловную благосклонность «родного» суда. IОридиче­
• 1<и1-1 м~ rtp нr1<opf (тал дуть на ~паруса~- Forest City. С11ачала компанин 

r.н1t>1 11.i:1 nl'uи1f."l'ld11 суде штата дело об облигационном займе и была вынуж­
,1t'н.1 !1• •.1 .irь .1111.' шн~11110 11 верхо11ный суд Виргинии. Затем компания Forest City 
н1.~ 11 1 i"t 1J ~!' 1J "r, •k11110111чt-cкoi1 ~КСГ!ертизе и экспертизе подъездных путей, 
'11° · и~.~,.н •J\'• t1<.1р111,•:1ы1ы\\ 1,111рt:'Том на строительство. По мнению судей, у 

ь".,., '"""' ! о • 11•н1.11111t< f1ы.10 tорнд114rск11х оснований для возбуждения обоих 
.... ", h.~•-t!-Jj,J\ !t l 
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Тем временем и Taubman, н Forest City преисполнились решимости завер­
шить реализацию с11оих проектов. несмотря на юридические баталии. Обе ком­

пании приступили 1< делу. Строительство началось одновременно на двух пло­

щадках. Наконец, через четыре года после начала реализации проекта компании 

Forest City (после того как все судебные дела были реwены в ее пользу). оба тор­
говых центра о·п<рылись с интервалом в две недели на расстоянии пяти миль 

друг от друга. Торговые площади Ричмонда мrновеJiНО увеличились на 2 млн кв. 
футов. Компания Dillard's, видимо, наверняка не зная, какой из двух торговь1х 
центров будет u конечном счете построен, подстрахова11ась, открыв универмаги 
в обоих торговый центрах. 

Такая жесто1<ая судебная борьба. которую вела компания Taubman. чтобы 
помешать строительству ·roproвoro центра Forest City, вряд ли под c1u1y неболь­
шой компании. но большинство крупных фирм, особенно работающих в сфере 
недвижимости, знает, как вести такую борьбу. Более тоrо. любая модель бизнеса 

нового участника рынка. для реализации которой необходимо вначале «око­

паться»: проложить трубопровод (в энер1·етическом секторе) или кабель (в от­

расли телекоммуникаций) или построить железную дорогу. скорее всего. будет 

провоцировать иски и другие блокирующие маневры со стороны «старых» 

фирм. 

Насколько удачной была тактика 1<омпании Taubman - ~судиться со всеми и 

по л1обому поводу"/>? Если иметь в виду самый очевидный результат. то есть то. 

насколько ей удалось помешать реализации проекта Forest City, эта тактика ока­
залась неудачной. Это неудивительно, учитывая. что против юридической стра­

тегии Taubman сработало множество факторов. Юридическая обоснованность 
исков была слабой, I<омпания была лишена важнейших преимуществ, связанных 

с наличием финансовых ресурсов, стратегической позиции и слушания дела s 
4родном~ суде (компания Taubman работала по одну сторону границы между го­
родом и графством, а компания Forest City- по другую) . Кроме того, это была 

битва равных. Компания Forest City была крупным и богатым концерном, и мог­
ла нанять лучших юристов. Можно было ожидать, что такая фирма будет актив­

но бороться эз право выйти на новый для нее рынок. 

Однако с точки зрения стратегии, направленной на отсрочку реализации 

проекта Forest City, тактику компании Taubman можно считать удачной. Спутав 
планы соперн11ка, компания Tat1bman нapywJtлa срокл строительства и контра1<­
ты с арендаторами. Она sыиграла год, которого ей хватило, чтобы догнать кон­

курента. Эти отсрочки позволили компании Taubmaл уговорить ключевых арен­

даторов, мобилизовать финансовые ресурсы и приступить к реализации собст­
венного проекта. Можно сомневаться в том, разумно ли с точки зрения бизнеса 
строить столько торговых площадей на такой небольшой территории. но если 
предположить, что такая стратегия разв11тия была обоснованна. следует при­

знать, что 1ор11дические ходы компан.ии Taubn1an nозволил11 ей выиграть время 
w1я ее реализации. 



186 
част~ 2. испольэов3н11е nраuнл 

Количество тор1'0вых центров определяет рынок. Но существует мноrо 01'рас­
Лt'Й (например. здравоохранение и энерrети1<а), в которых доступ на рыно1< кo11-
1<pt•111or1.1 региона непосредственно 1<онтролируют органы государственного ре!'у-
111t11оеання. Если новые компании должны получать разрешения на доступ, проце-. .. 
11ура выдачи таких разрешении превращается в «11оrранич11у10 ооину» между <1ста-

рым11• 11 .-11овым11• участн11ками рынка. Так. во многих штатнх для строительствз 
Гн1,1ьн11ць1 11ли дpyroi"O медицинского учрежденин требу1~тся подтверждение no-
1 1)t'61юl1И в новых услугах. которое должно быть 110J1учено до начала строитепьст­
н.1 оi1ъrкт,1. Гакое 11одтверждение ре1)'лиру1ощий орган выдает лишь после того. 
"·"' 1l1l·:1ft п я 11 с-ущеt'Тво11ан1111 достаточного рыночного с11роса на новые услуги. 

11 p.i'>\К<I~ так11х рt>1 ·улятивных процедур «старые» фирмы используют самые 
р.1.щ1.1е '{о,1ы. G.1ою1руя «новичкам!> выход на рынок. Во-первых. они могу~· по-
111J 1,111.ся превратиrь слуwнния о выда11е разрешения n настонщее «Поле битВЫi>, 
11p1t1Лdt 1111 JKOlt'\JI'llll, которые моrу" оспорить доводы и резулы·аты соответству­

~.1:1111х нс1.л1;'дован11н. представленные кандидатами. и потребовать скрупулезно­
I • t <ofi.11oдt:'1111н всех правил и инструкций. Во-вторых, 1<рупные фирмы. противо­
' 1 о~щtн• liuдt•e мелким конкурентам. нередко публично занвлнют, что они сами 
11.ы1шр) ff•r 1м~uн1рен11е прu11зводственных мощностей, а значит, мощности но­
н1 .1 ~ ф11рм не Hj жны. Но после отказа новь1м <~ирмам планы «старых~> фирм рас­
·11111ряюrсн в по.~духе. В редких случаях. если новым фирмам удается доказать, 
11 Г(• д(·11сrвую11tиt.> кuмпании поступают недобросовестно, используя такую таК'l'и-

1>.!. нро1 ив •t·т-.~рых• фирм может быть возбуждеио дело о нарушении антимоно­
r1о:н.ноrо J<1КО11од.~тельства. 

Идем дальше: геополитические границы 

п,,1я выхода Hd ры1юк иногда необходимо пересечь геополитические и reorpaфи­
lt:'(KШ' rрJницы. Терр11ториально-nолитические образования: города, штаты и 

: L•(.\ ~JPL 1 ua - ~н·пuльзуют местное законодателwво для установления правил 

•ор1 щ1,1и 1> прелелах своих r1Jаниц. Болыnая часть таких правил разрабатывается 

н.~ 11< н1111t• 111f~,qи•1ных nо1нпн•1ескнх дебатов, например, по проблемам занятости. 
•~-ощ,м1\ '1~·м11 о рооа и <'Табильноt'ТИ. 

1/11 101 фdк1 . что правительство может предоставить преимущества одним 
<rи1•~>.1 и ll lkJ ыть в них другим. неизбежно означает, ч1~> в 11олитические и npa­
r.1• rьш .1к1tи11. НJНJ1аоленные на rюлученне этих привилегий, непременно оказы-

11.~юн~ 1 · 1 '111•ш..~нu 'ldстные 11н1'~ресы. Мощные 4СТарые» фирмы часто имеют 

'Р•·и11нн•·t I8d 1н•ред ноиым~1 конку\)ентами как в смысле доступа к тем. кто при­
,и~J1'' pt•11Jfнiн1. t.th и L 111•1ки Jрения стратегической рыночной позиции. Поэта­

"\ '"'' ";" • оАlfц.нь. 'IГ(• ц,1ч .1ащиrы сво11Х интересов они воспользуются указан­
r1r,1<\1)-, f{\ ~ \411~ft1 J1. ! H~IJt. 

·1 
! 'Р'·" · 1' ' f111~ыt· ' Ф111"1ы час10 ведут между собой юридические баталии 

' "J'\ 1 
j '

1t • 1 ~ ft~Jt1 i1 \.1 1~ 11 ,, ) 
' 1 '·ln он. врс1uс rавляемьLх 1·ородским11 властями. Изу-
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чая дела в этой сфере. н обнаружил множество примеров того. как «старые» фиµ­

мы используют юридическую стратегию. •1тобы воспрепятствовать приходу 11а 

рынок новых l(Онкурентов в таких отраслях. как сбор мусора. дискотеки. етрои­

тельство остановок длн общественного транспорта, услуги такси и. чаще всеr·о. 

1G1uельное телевидениf'. Тиnи•шым примером может служить отрасль кабельно­

го телевидения в моем родном городе Филадельфии. 

В конце 1990-х годов. в puзrap бума и11тернета начина1ощая компанин RCN 
(orporatioн из близлежащего города Прине1·011а (штат Нr,1u-Джерси) nопы1<1лась 

nолучить разрешение 1·ородскоrо совета Филадельфии на прокладку сuбстuен­

ной кабе11ьной сети для организации телевещаннн. телекоммун11каций и 11ысоко­

скоростного доступа 11 интернет в северной части города. Это событие широко 

ocJJeu111лocъ в местной печати. так к~к RCN nоддерж11вал один из основателей 
комп<1нии Microsoft - Пол Аллен . У фирмы был~~ смелая новаторсJ<ая идея: раэ­

в11вать конкуре11цию в сфере услуг 1<абельной связи. Существует распространен­

но~ убеждение. что кабельное телевидение - это естественная монополия, и эко­

ном11,1ески оправданно существование на рынке только одной фирмы. предо­

сrdвляющей такие услуги. 

Несколько депутатов rородскогосовета сочли предложение RCN заслужива­
ющим поддержки. но с самого 11ачала было ясно. что у компании мало шансов 

получить разрешение. «Старая» кабельная комnания Con1cnst Corporatioн была 
не просто обычной филадельфийской фирмой. Она была одним из крупнейших 

работодателей 11 городе и владельцем городской nрофессионалыrой хоккейной и 

баскетбольной команд. а также двух за1<рытых спортивных сооружений. Эта 

ф11рма име1ш дОL'Таточные финансовые ресурсы и занимала выгодную стратеги­

ческую позицию. Она Т"dКЖе делала крупные взносы в избирательные кампании 

мноrих депутато11 городского совета и платила городу большие налоги. Компа­

ния Comcast быстро начала блокировать «t1ович1<у» доступ на рынок, воздвигая 
на его пути заководательный барьер при помощи городского совета. 

Предложение RCN было заманчивым. и оно получило широкую поддержку 
о средсrвах массовой информации, но при этом отсутствовали три других факто­

ра. определяющих успех юридической стратегии: наличие финан:совых ресурсов. 

еrратеrической позиции и бла1·осклонности тех. кто принимает решения. Более 

того. компании RCN пришлось пригрозить городt"Кому совету иском толы<о для 
того, чтобы добиться рассмотрения своей заявки . А городские чиновники. дру­

жественно настроенные к компании Comcast. стали открыто выражать свою 
•озабоченность» в свнзи с возможным ухудшением ее экономического положе­

ния еще до рассмотрения заявки RCN. Совет так и не рассмотрел эту заявку. Ком­
пания RCN забрала ее, как только лопнул «мыльный пузырь» интернета. 

Похожие юридические баталии часто сопровождают заключение контрак­

тов на различные муниципальные услуги. При этом -.старые» фирмы нажима­

ют на все имеющиеся у них полити•1еские рычаги. чтобы не допустить на ры­

нок новых конкурентов и сохранить свой бизнес. Процедуры заключения кон-
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трактов nбычно оговорены в нормативных документах. однако исход борьбы 

часто зависит от достvпа к тем, кто принимает решения. Именно поэтому даль­

новидиы е 'КОмnан~ш. работающие на локальных рынках. с•1иrают целесообраз­
ным укrепление отношений с местными политиками задолго до тоrо. как это 

может 11r11rодиться. 

На ypu1111e праsител1.ства штата правовые барьеры для входа на рынок 
вклю•щи1т 0111а1111чен11я на продукты. профессии и род занятий. Как мы видели 

на nр11мере nродажи компанией 'Л'al·Mart бt>изина no сниженным ценам , закопо· 

д<~телы1ъ1е органы штатов становятся особенно отэыв•rивыми и доступными, 

коr,1а nyтcaitnepы уrрожают 11нтересам местных компа11ий. 
Н;н1 r11мер. нью-йоркскне в1шные заводы и оптовые виноторговцы успешно 

,1обti11ро11али :1апр~ на пр11мме прода>ки nроду"Кции винных заводов других шта­

то1111 Нt.k•-Йорке. Нью-йоркские проиаводители и оnтови1<и оnравдывади такой 

:~апрет 11t•оfiход11моrтью помешать иесовершеннолетt1им гражданам заказьшать 

:ieu1eoыt' ннна через интернет. Од11ако подлинная причина (желание обеспечить 

кuннурентныt> пре11мущества винодельческой промь1шленности штата) была 

l'n1л1. n•1 t•A11д11i.1. ч10 федераль11ый окружной суд отменил закон. постановив. •rro 
т<1к11е nгrан11•1rния в торговле между штатами противоречат коиституции. (Не­

совсrшенt1олет11им гражданам осе равно. каким вином напиваться: нью·йорк­

<·к11t.1 илн кuлифорнийским). В ряде штатов такие же <1ви11ные» законы также oc­
nap11na1oтt'11 как а11тиконm11)•ционнь1е. 

Один 11:1 моих любимых примеров в этой области связа11 с продажей гробов. 
диrектоrа 11uхоронных ко11тор лоббировали принятие законов (и добились сво· 

ero). ~аПJ't'Ща1<1щ11х продажу rpoбon в штате без их разрешения на том основа­

нин. '!То rpoCiы дОJ1жны отвечать определенным санитарным нормам, соблюде­

ниr которN х могут обеспе'lнть только они. 

Имt»J монопо.~ию на npnдnжy гробов. директора похоронных контор вполне 

м11ryr уст;~нав11инатъ выс·ок11е рnз1111чные наценк11 на ритуальные принадлежнос· 

ти. •rro 1 они ofitlчнп н делают. В штатах. где дейС'l'вуют такие законы. даже произ­
аодиn•ли rитуалы1ых принадлежностей не имеют права nрода1·ь гроб граждани­

ну рп.111 (1 ! о штата без разрешен11я похоронной конторы. имеющей лицензи10. 

Л. п1111н 1Roдl!Тt'.1 нм (llf'IYЗ.'1ы1ыx принадлежностей из других штатов категоричес­

"" ·~11ре11.1r11ы 11ряыые продажи в ••1ужих• штатах. 

к~~.. и 1! 111,· чаr r •Нивными• .1аконам11, различные заинтересованные rруn­

ли1юв~•1 01т1арив<м11 тако10 рода нормы, но с переме11t1ым успехом. Один из су­

.111а 11р11 1н.~ ·1 1 .1ко11 шп1·r.~ Тt•ннt•си о r1охпронных принадле>t<ностях антиконсти­
f\JН111ft1i1,tм 11\Jракн·рн 111ва11 t•п1 кuк •откровенную ПllПытку воздвигнуть кре­

rни 11 "~ lH ~,1щ1 1 r1.i м111101111!1~ноii ренты. которую похоронные конторы взима1от с 
н J1,. 11·1111 q • 11 ~t~l >.tt'НR 11rrмuжс1111пе олравпание закона (необходимость соблю-

11·11и~ t .i >i• 1 1 ip11ы\ 1111рм 1. h,lh •Ц)'J1110 пахнущее• . Но в npyrиx штатах аналоrич­

'""" " '· ' ·'<1·1 •·1·1 tн 111'1lt'Jl"-·Ш '" с~·п~ м11. Очевидно. толькп uерховн·ый еуд США 

~·'1 "" ' 11 "" 1'· 1" · '' · 1 •ш 111, ,,11.~м11'1 N1.1fi11paти. какоii гроб и где 1tменно покупать. 
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Третья важная геополитическая граница. r<oropaя слу»сит правовым барье­

ром на пути новых у•1астников рынка.- это rосударственнан граница. Протекци­

онистские законы, обеспечивающие благоприятные уСJ1овия для отечественных 

производителей и защищающие их от иностранных конкурентов , столь же ста­

ры, как сама тор1·овля. Такие законы существова11и еще в Древней Греции и Ри­

ме. Они могут бытъ важным элементом 1оридической конкурентной стратегии 
целых отраслей. 

Политологи считают, что национальное государство - это независимый 
• • 

у •1астник международных отношении. которыи принимает решения на основе 

тщательного анализа своих интересов. Но даже беглый взгляд на то, как работа­

ет торговый протекционизм, показывает. что торговая политика на самом деле 

~ависит от интересов часrного бизнеса и различных объедиliений трудящихся. 

Один иа первых признанных мультимиллионеров в истории американского 

бизнеса Джон Джейкоб Астор во мноrом обеспечил «первоначальное накопле­

ние ка11итала~ блаrод<~ря лоббирован11ю s 1816 году закона, запрещающего ино­
странным компаниям (прежде всего французским. расположенным в Канаде) 

торговать с америкинскими индейцами на территории США. Этот закон факти­

чески обеспечил Астору монополию на прибыльну10 торrовлю американскими 

мехами, что впоследС'rsии позволило ему финансировать свою империю недви­

жимости в Нью-Йорке. 
На протяжении всего XIX века протекционизм ОСТ'Jвался важньrм направле­

нием экономичес1<ой политики США. Как я писал во введении, Джозеф Уортон в 

XIX ве1<е возглавил коалицию промышленнкков для лоббирования защиты но­
вой технологии того времени - производства стали. Президент Вуш продолжил 

эту традицию в XXI веке, введя пошлины на импорт сrали в период, когда она на­

чала постепенно утрачивать свое значение для э1<ономики. 

Вообще говоря. крупнейшие фирмы отрасли обычно ак'l'ивнее всего лобби­

руют принятие 11ро'fекционистс1<их мер. направленных на ограничение импор­

та, когда ситуация в отрасли ухудшаетс11. В случае прихода на рынок кон1<урен­

rов этим фирмам грозят наибольшие потери, и они облада1от достаточными ре­
сурсами для осуществления самой агрессивной и настойчивой 1оридической 

конкурентной стратегии. Как nоказыва1от результаты исследований, введение 

протекционистских мер в таких отраслях, как сталелитейная промышленность. 

наиболее вероятно тогда, когда спрос на внутреннем рынке минимален. Круп­

ные фирмы страдают от высоких <tбросовых~ затрат на уход из отрасли (закры­

тие заводов и потеря инвестиций в оборудование). В случае сужения рын1«1 им 

некуда «Податься» . Чтобы отсрочить разорение, они активно использу1от про­

текционизм. 

Возведение «ре1·улятивных крепостей» - это наиболее распространенная 

юридическая стратегия на общенациональном рынке. Из 133 жалоб на наруше­
ние антидемпинrового законодательства, поданных в 1980-е годы акционерны­

ми компаниями. 115 (85°д, от общего количества) были удовлетворены на на-
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" за с•~ет введениs1 антидемnинговых пошлин. При этом из 72 жа-
чально11 стади11. 

лоб, доведенных до t-тадни подачи аnелл~ции и принятия окончательного рсше-

ннн. б~.,~лн удовлетворены 52 жалобы (72 и. от их общего кол11чества ). Рыночиая 
стоимость компаний, жалобы которых были удовлетворены. возросла в сред-

, 
нем на $46 млн. что позволило с лихвои 1<омnРнсироват1. 11ысо1<ие> расходы на 

в1"1~ние этих дел. 

Кроме того. своим успехом эти 1<омпании оfiязаны обJ1еrченному доступу к 

11111111111 чe(KllM ор~-анам, а также квалификаци111ористоn. Результаты исследова­
н~ш rвиде~·ельствую1· о наличии прямой связи ме>1<ду успешным лоббированием 
н междун.~родной торговой комиссии и взносами в пользу избирательных кам-
11,11111й чл1·нов комитетов конгресса. 1<онтрол11рующих бюджет МТК. Следооа-
1 t•лr.rio. рl'шак1щиii фактор успеха лоббирования в МТК - это, разумеется, воз­
можность оказывать на нее давление через союзников в конг11ессе. 

существует множеС1'во форм торгового протекционизма. и n каждой стране 
pafiuтaeт !"вnя сложная система rосударс'Гвенного регулирования торговли (а 

также огромное количество юристов. которые зарабатывают на ней). нацелен-
11<1н на защиту отечественных отраслей экономики от того. что законодатели на­

:iыеают «недобросооестной» иностранной конкуренцией. Однако в современных 

ус 1юв11ях роста глобальных рынков. силы, действующие в пользу свободной тор­
говли: 11м11uртеры. экспортеры. отрасли высоких технологий и влиятельные 

мультинациональные компании,- <."rараются сломать барьеры. создавая для 
• 

нt>йтралиэации эффекта протекционизма глобальные правовые институты. 

С 10•1ки зрения юридической стратегии эти международные 11нсти1уты обеспе· 

чннают новые возможноl'ТИ для взятия «реrулm·ивных крепостей~ и обеспече· 

н11н поступа на зарубежные рынки. 

ВТО: правовой форум глобальной торговли 

Кру11нt'йшей международной организацией, стремящейся устранить правовые 

6арьеµы для доступа на рынки и стимулировать свободную торговлю между 

<·транами. является Всемирная торговая организация (ВТО). В ВТО существует 

<Ложная rистема уреrулироваю~я споров, позволяющая странам-членам opra· 
н11:1а1(ИИ лодавать жалобы от имени своих экспортеров. если последние сталки­

ванm·н t' барьерами для входа на рынки других стран-членов ВТО. Э-Га система, 
t'CWt'ТRt'ннo, занимает центральное место в конкретных юридических стратеги­

ях фирм. nыта101w1хся проникнуть на рынки, закрытые вследствие действия на-
1111011альноп1 протекционистского законодательства. 

Мt'.\,1ни:1м в.1а11модействия интересов стран. национальных правовых систем 
11 IJtюro м1·ждун<1родного ~органа nраnосудИЯ&, как ВТО . сложен, но мультинаци­

' •11.пын"1<· ф11рмы н11учились неплохо использовать его для получения (или защи-
11.11111t111~ конкурентных преимуществ. Современные руководители бизнеса обя­

;.1111.1р.1.it>11р<1r 1 .с н в :J rом М!'Х<JНИЗМt>, если 11х прибыли хоть в какой -то стfnею1 за· 
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висят 01' зарубежных рын~сов. Рассмотрим типичный пример того. как работает 

::rra система. Наш пример J(асается одного из моих любимых фруктов - бананов. 

Эта история началась в J(Онце 1980-х годов, коrда американские мульт11на· 

циональные компании Chiquita. Dole и Del Monte имели крупнейшую долю на 
м11ровом рынке бананов. Модель бизнеса работала доuольно просто. «Большая 

тройка~ з<11<уnала 75"А• своих бананов в латиноамериr<анских странах: Эквадоре. 

Коста-Рике и Колумбии - и продавала их по всему миру. Крупнейu1ими покуна· 

те11ями бананоu были европейские с1·раны {особенно Германия, где компания 

Chiqllita коf1тролировала 90% рынка). Компания Del Monte не была крупным иr· 
роком на европейском рЫН!((:' (как вынснилось позднее. это была самая разумная 

стратегия). rrоэтому нас интересуют только компании Chiquita и Dole. 
Так уж вышло, что основ11ая доля поставок на европейский рынок (около 

30%) осущеС'Гвлялась в рамках системы квот, стимулирующей имnОJУГ относи· 
тельно дорогих бананов из бывших колоний Англии и Франции. Гарантирован· 

ные закуnо•1ные цены. которые были частью этой системы. позволяли поддер· 

живать экономику островоR Карибского бассейна (Мартиники и Гваделупы). а 

также таких африканских стран, как Берег Слоновой Кости 11 Камерун. Англий­

ские и французские потребители платили за бананы больше. а покупатели в дру· 

rих странах (например, в Германии) - меньше. 

От этой системы выигрывали прежде всего две европейские фирмы: англий· 

екая Geest Bananas и ирландская Fuffes Bananas. Эти две компании выступали по· 
средниками в сделках с бывшими европейскими колониями. и более высокие ue· 
нw. которые платили потребители. обеспечивали получение прибыли посредни· 

ками и субсидирование производителей. 

В 1992 году в рамках общей nроrраммы гармонизации сельского хозяйС1'ва 
Европейский союз приступил к разработке общей, 4Стандартной~> политики на 

рын1<е бананов. обязательной для всех стран-членов ЕС. Компании Chiqulta и 
Dole настойчиво добивались свободы торговли на всем европейском рынке. что· 
бьr иметь возможность продавать свои более дешевые баианы в любой стране. 

Компании Geest. Fuffes и защитники бывших колоний не соглашались, доказы· 
вая, что политика свободной торговли разруШИ'1' экономику этих колоний. Они 

настаивали на распространени11 системы квот на всю Европу. 

Европейские торговые фирмы имели доступ к органам власrи и выrодную 

стратегическую позицию Они могли сослаться на защиту «общественных инте­
ресов1> - необходимость помогать бывwим колониям. Кроме того, банановый 

вопрос был лишь одной из многих важных проблем сельского хозяйства стран­

членов ЕС - вопрос. в котором несколько стран были готовы уступить, чтобы 
добиться уступок в более важных вопросах. 

Система квот устояла. Более того, компания Geest стала главным 4разработ­
чиком~> за1<онодательстса ЕС. которое утвердило систему квот и распространило 

ее на все стра11ы-члены со~оза. Рыночная доля компаний Chiquita и Dole тотчас 
же снизилась. 
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Компания Dole сумела адаптироваться к изменениям, развивая диверсифи· 

кац1·1ю за с• ~ет проuш;новен1111 на рынки друrих фруктов и скупки нескольких 
мелкнх европейских фирм, имевших квоты на посrавку бананов. Однако ком па: 

ния Chiqнita была заннтересонзна в торговле ба11анам 11 в :~начительно больu1си 

степен11, •1ем Dole. Опасаясь крупных потерь. она реu~ила бороться с помо1цыо 

1орид11ческог<.1 оружия. 

Ct1iqt1ita развЕ'рнула борьбу по двум стратеrи•1еским направлениям, п1>и· 

•~ем u<.:uбrн но активно 11 шумно повел себя ее исполнительный директор - ко· 

лuр11т11ыi1 fi 11знесмен 11з штата Огайо Карл Линднер, воэrлав11вший фирму в 

1984 1·011у ( 1 orдd ,111а 11азывалась U11ited Bra11ds). На европейtкuм фронте Линд· 

нер JH1GG11Р• 11Ja,1 в странах . 11анее не участвовавших в системР квотироваf\ия, 

наnр11мt•р н Г1"рман1111 и Бельгии, настаивая на рассмотрении этой системы за· 

конода1·еJ1~.1 11.1ми органами ЕС. Германия уступила, но потерпела неудачу, так 

ка1< Е11ро11(•Йски1i суд 1юt·танов1111, •11·0 ЕС может игнорировать торrовuе законо­

дательстn11 Гt·рмани11. 

Тоrди Лин111-1t•р rко11це11тр11рооался на uторой юридической стратегии. Он 

стал 11астаи~ать на тu1о1. что США должны нанести Европе ответный удар от име· 

ни Cl1iч11ita . Прежд~ 8(е10 011 начал убеждать торговое представ11тельство США 

«на1<i.1зат1 •• t.>вpo11t•ilcю1e страны в соответствии с американским торговым зако· 

нодатt11 1.l'Т.еом . Т<.1J<ие .1ако11ы, и прежде всего раздел 301, разрешают частным 
фирмttм t•fip<1u1arьt·11 втuргов(lе 1·1редставительство США с просьбой о прин11ти11 

одиосторо1-1них торговых санкций 11ротив rосударегв. использующих 1·ор1·овыс 

барьеры ( тri 1<иr. с коrорыми столкнулась компания Chiquita). 
Одн;:~ k" 1<111 .:t;,i США помurл11 создать ВТО и в 1994 году присоединились 1< 

этон 11рr<1ии.1&1111.И. такназываемыii раздел 301 бьIЛ почт11 забыт. Как я уже писал. 

ВТО 11pt·11~ ~ "ldtрнн.1ет нов1>1й С11ож11ый механизм рассмотрення жалоб. Этот ме· 
Х3ни:~м B1<, 1ft >'ldt'1 полdчу аr1~лляцки в постоянно действующий орган - аnелля · 

циоtнrыil <) д (Лppt-llJtr Budy). Страны -члены ВТО обнзаны использовать эту 

нроцt'д) р~ 11 t 1у Ч.tt' воJ11н~-новсни11 споров вокруг таможенных пошлин и других 

торн.1111.~х f•d\1Ь<•р•.>н. 1!0:11ому J\1t1tднep переключился на 1·0, чтобы убедить 011ас· 

1и CLUA ko Jfi)д111 L н !ПО д1•1ю прuт110 европейских стран в соязи с нарушением 
!:(~ д1\rов• 1рны\ <·f1111о11\'ды.'111. В \Q96 году в результате усилий США такое дело 
был1' 1111.1r" ,...11·1111 

Kd11 f11 . .1 10 1н111 .i.1.JJ 1 11 111.1dвr 2. 11uпыткн чаt1ных фирм повлиять на полиmкоо 
• 1 н 1 ч rн н1 t•r : .1 1 pt~" ю1 в.11н 1t пв 1ш П()Лll'Тн'lеские цели. Не С1'3ЛО исключением и де· 

.'111 J1 1 1нлн1 р..> 1 ~ .11, релн !ЧЧn 1 uд..i . к11rда Микки Кантор, торговый предстаnиrсль 

t ' U 1 Л. "r """ t' ч11 " о \t11J1111и t l1111t1i1a rюдал в ВТО жалобу на ЕС (ЭТ}' жалобу под· 
.1t'l'"' ·11и r '• ' '· •J1•1 1!"dut•p1-1кJщk11 \ оран - производителей бананов). Л1111днер и 

дJ!.\ 111" "'" ,. 1.". ~, 11 111 »ы1 urt"ro р)кuводства компании Chiqu11a внесли более 
s.:;1 ;1 ; 1t.1. " ' ' ' · ..'~ ~."\1111 .... 1011 д<"'4ul.рJ п1че<.кой партии в разных Ш1'атах . Что· 

t• I ·• ' ' · • 1 ! ' ' · ·' · • " · !111< 11 rч• 1 J k.+.t• 1.i1eлd.1 крупные в311осы на 11зб11рате..1ьную 
•.,, ...., , ''" " ' ,. ' '1 '"1 Р• 11•1 (, llthJH , i.011 nарт1111 Pofiepтa Дuула на выборах 
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1996 года. В 1998-1999 годах. когда рассматривался вопрос об ответственноti'И 
ЕС и принятии соответс1'вующ11х санкций. Линднер и его союзники ежегодно 

вносили еще по мнллиону долларов на избирательные кампании представи1'елей 

обеих партий. чтобы добиться поддержки интересов фирмы. 

Если компании Geest и Futles помогали разраба·rывать законодательство ЕС 

о t<оотах по эту t·ropoнy Атлантики, то компания Chiquita принимала участие в 
nuдаче наступателыюrо иска США против ЕС. Исковое заявлен~1е было состав­

лено в сильных выраженинх. В нем убедительно доказывалось, что «банановые~. 

законы ЕС нвво противоречат подn1н.:анным европейскими странами нормам 

ГАТТ . .~апрt'щзющим кво·1ированис. Арбитры ВТО. в число которых входилн 
специалисты 110 международному праву и торговле, согласились с этими довода­

ми. В 1997 rоду. после завt'ршения процесса рассмотре11и11 апелляции, ВТО nред­
;1ожила Е11ропе отменить квоты. 

В об~..1чном суде дЕ'ло на этом закончилось бы. Постановление суда. подкреп-

11енное nо11номочн11ми 11равоохр11нительных органов. заставило бы ответчика 

nодч11ниться. Но не су1цествует ~мировой лотщии~, которая .могла бы заставить 

ответчика выполнить решение ВТО. и ЕС, опасая.сь утраты контроля над своей 

сельскuхознйственной политикой. решил не подчиняться «решени10 о бананах» . 

Возник деликатный политичес1<ий вопрос о санкциях. 

Юридическая система ВТО предусматривает отдельную процедуру приня­

тия решения о ведении санкций в случае отказа страны-члена союза выполнить 

t>e постановление. Потому была собрана другая группа э1<сnертов. которая оце­

нила убытки Chiq11ita, и в апреле 1999 года (через три года после подачи первой 
жалобы) ВТО разрешила США ввести торговые санкции на импорт европейскил 

товаров объемом в $191 млн. чтобы наказать ЕС за отказ выnолнить "банано­

вое~ решение ВТО. 

В результате дальнейшего лоббирования и финансовых вливаний конгресс 

США одобрил поочередное введение карательных пошлин на различные евро­

пеiiские товары. ot немецкого 1<офе до и·rальянских сыров . К тому времени Линд­

нер стал «ПОС'l·оянным посетителем» Белого дома. Он был желанным гостем nре­

аидента Билла Клинтона, часто "забегая" к нему на чашечку кофе. Его пригашали 

на официальные обеды. а как-то раз он даже ночевал в спальне Линкольна. 

ЕС снова занял выжидательную позицию. чтобы увидеть, какие подитичес­

кие последствия будут иметь карательные пошлины США. Таможенные пошли­

ны - это обо1одоострое оружие. Разумеется, они навредят европейским экспор­

терам. Но они также причинят ущерб американским импортерам и nо·гребите­

лям. так как объем торговли сократится, а цены на соотuетствующие европей­

ские товары возрастут. Можно было ожидать, что американские компании. ин­

тересы которых будут затрону1·ы введением пошлин. начнут лоббировать приня­

тие решения о мирном урегулировании спора. 

В конечном счете, политически.е соображения. а также финансовый крн~11с. 

в котором оказалась компания Chiquita, прИDели к окончанию дела в 2001 году. 
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После восьми лет глобально И тяжбы вокруг рыночной позиции на европейском 
рынке финансовые показатели компании ухудшились настолько, что она 01<аза­

лась под угрозой банкротства. Кроме 1·ого, в Белом доме поселился новый прези­

дент Джордж Буш. который положил конец прошлым контактам Линднера с ад­

министрацией Клинтона. Предложение европейской стороны о прекращении де­

ла 11 сохранении квот было выдвинуто е1це несколько месяцев на:iад. Компаиин 
Chiquita возобновила обсуждение вопроса, добилась некоторых незначительных 
усrупок и наконец в апре11е 2001 года (через девять лет nосле принятия ЕС за1<0-
нон 0 расширени11 квотирования, потратив по•1ти $6 млн на взносы в пользу по­
.111т11ческ11х партий) договорилась с ЕС. 

Соглашение позволило компании вернуть себе некоторую часть >"l·раченной 
рыночной доли за счет участия в обновпенной системе квотирования на более 
благоприятных условиях. И. что не менее важно, сделка обеспечила ей постоян­
ное преимущество перед одним из самых серьезных конкурентов на европей­

ском рынке - американской компанией Dole. 
За девять лет тяжбы компания Dole израсходовала на политические влива-

1111я в десять раз меньше средств. чем Chiquita. поэтому ее позиция не позволяла 
еи диктовать условия на заключительной стадии переговоров. Потому исполни­

тельный директор Dole сразу же оспорил соглашение. Он заявил, что «сделка не­
совместима с американской системой свободного предпринимательства, по­

скольку обеспечивает одной компании - Cl1iquita Brands International домини­
рующую долю рынка в рамках закрытой системы квот Европейскоrо союза~. 

Это заявление прозвучало очень вовремя. Компания Chiquita обанкроти­
.1dсь. затем она возродилась, но уже без Линднера. После урегулирования кон­

ф.1111кта Карл Линднер ушел в отставку, прихватив в качестве 4Премии» $18 млн. 
011 посвятил себя управлению новым <~предприятием», купле11ным им в 1999 го­
ду, · 11рофессиона1tьной бейсбольной командой Cincinnati Reds. 

Уроки •бананового• дела вписываются в на1uу теорию пяти факторов успе­
u юридической сrратеrии. Начав правовую и полиrnческую атаку на укоренив-
111иrся. одинаково мощные •старые• фирмы Geest и Fuffes на их территории, 
Линдиt'р сильно рисковал. Сложная юридическая конкурентная стратегия (а бо­
лrе с,1ожных: стратегий. чем глобальный торговый спор, просто не существует) 

трf'бvt'Т огромных затрат времени и денег. Компания Chiquita имела необходи­
мые фм1iа11сuвые ресурсы, но они были исчерпаны до окончания дела. 

Кµ(lме тoru, как это обычно бывает в •пограничных войнах• компании 
<.rr\t и futtes им~лн стратегические преимущества. связанные с д~ительным 
11р!'fiыв;н111t>м в оrрасли. Сохранению статус-кво в Европе благоприятствовали 
kБйtы. и компании Geest и Fuffes предпочли защищаться. вынудив Линдиера 
iнm. '"' ttf•я р.аt·ходы. связанные с возбуждением дела. К тому же обе европей­
• ~ 111• Фир"'ы но.1ь ювалнсь благосклонностью тех, кто принимал 1оридические 
1t"1uгни11 н Гс 1ю~итиков . 6 ' . оза оченных рядом взаимосвязанных проблем сель-
' • • 11 ' 1 \ • Н~Иl "f lld !IЛll ""!U · "' ~нии котор1>1х требовалась скорее «управляемая», а не 
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«свободнал» торговля. Поддержка бывших колоний так>ке придавала системе 
квот видимость легитимности. 

Юридическая обоснованность позиции Линднера была солидной, но, как 

обычно. это был только один из фаI<ТОров успеха конкурентной стратегии. Линд­

нер легко выиграл дело в ВТО, однако у него ВОЗНИl<ЛЗ проблема с проведением 

принятого решения в жизнь. Несмотря на помощь Белого дома и конгресса. он не 

суме11 заставить Европу отменить кваrирование. Когда его модель бизнеса потер­

пела неудачу. он мог утешить самого себя, что сделал все '11'0 мог. В конечном счете 

он Q.спас» свои политические инвестиции и добился урегулирования спора, обес-

11ечив себе с-тратеrическое преимущество над ближайшим конкурентом - Dole. 
~Банановая война» - это великолепный пример «торговой войны~ . Но бы­

ла ли она разумна с точки зрения расходования ресурсов? Я полагаю, что нет. Во­

первых. если учитывать все факторы стратегического анализа. Линднер действо­

вал опрометчиво. Во-вторых, чем дольше тянулся конфликт, тем rлубя<е Линд­

нер ~увязал~ в деле. стремясь на каждой следующей его стадии оправдать расхо­

ды, сделанные на предыдущем этапе. Возможно, компании Cl1iquita следовало 
бы прекратить расходовать средt"l'Ва еще в начале 1990-х годов и переориентиро­

вать свою рыночную стратегию на неевропейские рынки. 

Защита продуктовых рынков: 
определение границ отрасли 

rраницы продуктовых рынков должны быть защнщены столь же надежно. как и 

географические границы. Поэтому. чтобы помешать доступу к отдельным про­

дуктовым сегментам, фирмъ1 используют самые разные юридические и регуля­

т11вные инструменты. В следующей главе мы увидим, как компании использунrг 

судебные дела о защите интеллектуальной собственности для предотвращения 

пиратского копирования и некачественных подцепок оригинальных проду1<rов. 

В этой главе мы рассмотрим, как регулируемые отрасли защищают сегментиро­

ванные рынки с помощью правовых стратегических инструментов. 

Как было показано в главе 3, системы государственного регулирования во всем 
мире ставят под контроль 1-е предприятия, которые производят товары или успуrи 

~в интересах всеrо общества". Под контролем государства находятся такие отрасли 

и рынки. как транспорт, рынок ценных бумаr, энергетика и телекоммуникации. 

В таких отраслях в зависимости от экономических условий. развития технологии, 

rеополитичес1<ИХ факторов и настроений избирателей, выказ.1>1вающих недовольст­

во существующим поJJожением в течение того или иного избирательного цикла. го­

сударственное регулирование то вводится, то отменяется, то меняется. Когда дуют 

ветры перемен. барьеры для входа на рынок ·ro воздвигаются, то разрушаются, и де­
лают это юристы и экономисты (а не потребители), которые определяют границы 

рынка. В таки.х случаях наличие или отсуrствие доступа на рынок зависит от уме­

ния компании использовать юридическую кон~..-урентну10 стратегию . 
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Каждый регулируемый рынок имеет собственную сложную историю. nоэто­
М\' q 11р11 велу в качестве примера только американскую отрасль телекоммуника-
111111. :.Jт1Jт пр11мер показывает. как отрасли использу~от юриди•1есхие инструмеп-
1 hl мя определения своих границ. Э1·а правовая история еще не эа1<ончнлась. но 

\'Жr c1•1i•1ac можно сделать однозна•1ный вы вод: чтобы навязать свои правила в 
i•1•rvл11pyt•мuii отрасли. требуется настойчивость. бдительность 11 гибкость. Фир­
'11.1. кнrорые хотят устанавл1rвать свои правила. должны мастерски владеть кон­

"\ рrн1111111 н11111д11ческой стратегией. 
llo1·лl· 1oru как и начале 1980-х правительство США разрушило монополию 

-\1,'11. нt•tколько рrпюнальных те.1ефонных компаний сохранили монопольное 
110•111.t11•1111r на рынках лnкальной связи. а единственная компания. nредоставля-

10111 .1~ \ТЛ)Тl1 мсждуrородНой связи. сохранила название АТ&Т. Рынок бьrл четко 
11од1· 11'11. Р1•r11u1н1лы1ые фнрмы. предостав11яюш11е услуги междугородной связи. 
111• в111р1.1ли1ь11.1 рынки локальной связи. а о1локальные~ монополии не занима­
·11111, Мl'"'ПУ! ороднои связью. 

id нt·1·колько лt•т локальные опеrаторь1 оfiъединились. превратившись в 
• 1 t• ть1рr оrдел1•11ин компани11 Bell: Verizon, BellSouth. SBC и Q\vest. при<1ем каж­
·1,1\i hо\tп .1н11н Gм .1.1 монополнстом в своем реrионе. Компан1-1и группы Bell 
1 ~.1нн11·r11ровад11сь с компан11ям11 междугородной связи. обеспечив последним 
нч 1'\П" к11ммутаторам местной связи. Между тем, компании междугородной 

t н~ 111 11~1слн 1·ofi11в!'l111ыe коммутаторы . позволяющие местным абонентам де­

л.1 rt. меж.tуrнрuдные ·1вонк11. Между этнми двумя рынками существовали чет-

1<иt· 11м1111ны. олнако фирмы. работаю1цие на них. горели желанием сломать 

1,1 .11оt111д,1тельные пе1\егородк11 11 проникнуть на «Соседний» рыно1< - на усло-

1111 и \. k!1торыt' позволяли бы нu возможности сохранить существующие кон­

К\ рt"н1ныr пр~11мущества . И те. и другие компании начали лоббировать ре· 

фнр>.1ы. 

ldk к..~" о(к• {'Т()рщ11.1 прелставлnли собой хорошо ор1·анизованные, мощные 

1 jl\ !lt!I~. лоббиронзние в 11ользу реформы телекоммуникаций в 1990-х годах слу­

-..и, ярh 11м 11ри~1t'рuм бн rвы rрулnировок. име1ощих разные интересы. Результа-

1 Р>.1 111111 (>11 rн1 .t еrал 1акон о телекоммуникациях 1996 года, который определял 
\• 1вм1~ к•1111о.\рt>вци11 всех '\'Е'.Чt'l\Оммуникационных компаний на рынках как ло­

" ·' 1 •• ~ы\ ·1 .~к н "1t'мду1 ородttыл Лt>реrоворов. 

l'ыно.1< '~~ж.1уrщ111:1н1\11 с11нJ11 вот-вот должен был стать конкурентным. no­
"''\11 i 1 t111ны\1 1конt1\111'1t>сl\И\1 вопросом, стоящим на повестке дня. был вопрос 

' · '"'" 1111 •11 11 1 ~ i t ' • . K(J111p) 1н 1акне компании. как АТ&Т и мсr. должны были 

" ' li l'H· •.i 11•1 Ji- н1 1че11иt> " JJoha .~1.11ым сетям компаний группы Ве\1, чтобы иметь 

' · "''' • '''" 11 ! •J•t'. 1щ 1.111.111 rь ~ слу1 н локальной связи. Слишком высокая nлата 
' 1 :i " 111 ' 11 '1•1 1" 1 11°11.1 1 1ным111;1t>л~нинм компании Ве\1 сохранить конкурентное 
" "11" ' ' 11" .1' 1111t 1 k1>~1111н1,Jн 11р11вел<1 бы к их быстрому вытеснению с рын-

,, ' " ' 1" 11 . !"1 .11lllHH,f'HI1'11111<\ Р~111 <!МИ. П()Л)"ЧIJВШИМН ВОЗМОЖНО!ТЬ свобод-

' "" 
1
• 111 11

' ~.-1 н 1\.1111 рt•н !lt' р1·1uил эту технико-экономическую про -
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блему и предос·1·авил сделать это федеральной комиссии по связи и органам регу­

лирования рынков коммунальных услуг в шrатах. 

Практически с момента принятия закона в 1996 году региональные компа­
ю111 Bell начали использовать судебные инструменты. надеясь с их помощью вер­
нуть себе то. что они потеряли в ходе законодательнь1х 4ТОрrов~. Особенно на­

стойчиво они боролись против любой попытки установления регулирующими 
органами «входной ПJ1аты~ за дос;уп на локальный рынок. В конце концов. чем 

больше они затягивали принятие решения. тем дольше они сохраняли свою мо-

1 ю11011ию. А так ка1< рынок междугородных переговоров уже был открытым, они 

имели возможность добиватьсн проникновения и в ::~тот сегмент. Один адвокат 

как-то выразился о 11роцедурс регулирования в отрасли телекоммуникаций сле­

дующим образом: «Чем больше куча бумаг, тем больше времени вы вы11rрываете 

при рассмотрении дела в таком органе, как ФКС. < ... >Цель тяжбы закл1очается в 
том. чтобы создать помехи конкурентам . в то время 1<а1< ваш клиент продолжал 

бы получать прибыль~. Это высказывание справедливо и в отношении комиссий 

по коммунальным услугам штатов . rде региональные отдедения компании Bell 
веm1 упорну10 юридическу10 войну вокруг вопроса о «входной плате1> на рынок 

локальных услуг телефонной связи. 

К 2003 rоду региональные отделения Bell оказывали ycлyni междуrородной 
телефонной связи в 35 штатах, причем в некоторых штатах рыночная доля этих 
компаний достигала 25°/о. Напротив. конкуренция на рынках локальной связи 

только зарождалась. поскольку органы регулирования штатов начали устанавли­

вать достаточно низкие ставки «входной платы1>. обеспечивающие доступ нары­

нок как J(рупным, так и мелким компаниям - от «бабочек-однодневок• до таких 

гигантов. как АТ&Т. МС! и Sprint. В конечном с•1ете. как компании, представляю­

щие локальные услуги. так и фирмы. предоставляющие услуги междугородной 

связи. на•1али предлагать абонентам 4Пакетные» услуги. включающие как мест­

ные, та1< и междугородные звонки. 

Тогда лоббисты 1<омпанИ11 Bell «достали из шляпы• последнего «кролика•. 
ФКС. которую к тому времени возглавили консерваторы из лагеря президента 

Буша. распространила слух об отказе от регулирования «входной плсrrы» за до-- " ступ на рынок 11 о том, что теперь вопрос о доступе на тот или инои локальныи 

рынок будет решаться только путем переговоров. Региональные отделения ком­

пании Bel\ доказывали . что нет никакой необходимости стимулировать конку­

ренцию на рынке локальных услуг телефонной связи за счет низких ставок 

fВХодной платы~ за доступ на этот рынок, поскольку беспроводная телефония. 

кабельная телефонная связь и 11нтернет уже обеспечивают достаточную конку­

ренцию на этом рынке. Кроме того, они указывали, что регулируемая система 

низких ставок «входной платы~ лишает провайдеров услуг экономических сти­

мулов для совершенствованиf! локальных сетей. Разрешение устанавливать 

•входную плату& по соглаu1ен11ю сторон. может побудить некоторые новые фир­
мы к созданию собственных. более совершенных сетей. 
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Региональные отделения камлании Bell, которые на протяжении многих ле-r 
препятствовали доступу конкурентов на свои рынки. теперь доказывали, что 

име~1но эта тактика сделала регулирование 11злишним . Однако фирмы, предо­

ставляющие междугородные услути телефонной связи. закричали "'караул!~. Они 

указывали, что терпеливо ждали окончания законодательного процесса 1996 rо­
да. но теперь поняли, что им придется создавать собственные сети для вхожде­

ния на рынок локальных услуг. Политические страсти с1юва начали накаляться, 

так как общенациональные фирмы объединились с органами регулирования в 

штатах против предлагаемых ФКС новых правил. Решающее ~начение сыграла 

поддержка регулятивных органов штатов. Один 11з 'lлено11 ФКС (республиканец) 

в последний момент изменил соотношение голосов и поддер>кал изменение зако­

на, согласно которому право усrанавливать "'входную плату" вернули штатам. 

Однако в рамках соглашения регулирующие органы усrановили окон11ательный 

срок дnя отмень1 «Входной платы». 

Усилия лоббистов региональных компаний Bell. 1<оторые пользовались эко­
номическим влиянием во всех уголках страны (а следовательно. и поддерж1<ой 

значительного количества конгрессменов от обеих партий) не влолне достигли 

своей цели. Местные регулиру1ощие органы. опасаясь лишитьс11 значительноii 

доли своих регулятивных функций и имея возможность «рядиться в тогу» за­

щитников потребителей, показали себя мощной лоббистской силой. Однако «Иг­

ра» с регулированием телекоммуникаций на этом не закончилась - она лишь пе­

решла в следу1ощую стадию. 

Более того, те же соперники. что боролись между собой за право доступа на 

американские рынки услуг локальной телефонной связи, уже единыы фронтом 

лоббировали получение поддержки правительства США дЛЯ проникновения на 

мексиканский рынок телекоммуникаций, на котором бывшая государственная 

монополия - компания Telmex успешно использовала сочетание регулятивных 
проволочек. хитроумных юридических уловок и благосклонности местных по­

литиков для того. чтобы не допустить в Мексику конкурентов из США. Как ока­

залось, даже самым искушенным специалистам в области судебных разбира­

тельств и юридической стратегии было чему поучиться у кол.лег, которые рабо­

тали к югу от американской границы. «Следующая остановка» обеих сторон в 

этой новой "пограничной войне• - это Всемирная торговая организация. 

Пять факторов успеха юридической стратегии 
в баталиях с новыми конкурентами: 
краткий обзор 

В пр11мерих. представленных в этой главе. каждый из пяти факторов успеха юри­

ди•1еrкой (·1 ратеrи11 сыграл важную роль. Но. как мы неоднократно видели, ~ста­

р1>11:" ф11рмы. 11l'пользующие закон для блокирования выхода на рынок новых 
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конкурентов. имеют особые системные преимущества. связанные как с их стра­

тегической позицией, так и с благосклонным оmоwением местных политиков. 

Фактор 1: юридическая обоснованность 
В «пограничных войнах~ юридическая обоснонанность аргументации часто 

играет второстепенну10 роль. Если бы в телекоммуникационной отрасли все ре­

шали бы чисто экономические соображения. регулирование этой отрасли было 
бы nолносrью отменено еще много лет назад. Но. поскольку в этой отрасли важ­
ную роль играли интересы полит~1ков и различных rрупл11ровок. про1~есс дереrу­

лирования был замедлен или нарушен. В тяжбе компании Tat1bma11 с компанией. 
строн1цей торговый центр. - Forest Ci!y, и в многолетней эпопее борьбы Карла 
Л11н11нера с европейскими банановыми квотами юридическая обоснованность 
ар1·ументации также не имела решающего зна<1ения. И компания Taul>n1an, и ев ­

ропейские импортеры бананов добились важных стратегических целей. хо·rя и 

терпели неудачи на каждой стадии юридическоrо cnopa. 

Фактор 2: легитимность в 2J1азах общественности 
В борьбе за географические рынки между •старыми*' фирмами и новыми 

1<онкурентами общественное мнение. как правило. оказывается на стороне пер­

вых. Хорошая пиар-кампания помогает направить юридичесю1й диспут в русло, 

которое не оставляет общественность равнодушной. •Столетняя война» стале­

литейной промышленности США с иностранными импортераIО! обычно маски­

ровалась под борьбу за спасение американских рабочих мест, а информационнан 

кампания под лозунгом «Все на защиту нашей стали» в поддержку введения пре­

зидеитом Бушем в 2002 году специальных таыоженных пошлин на импортную 
сталь доказала свою эффективность. Европейсю1е импортеры бананов также ус­

пешно использовали такой аргумент, как забота об интересах бывших колоний, 

которые хотят избавиться от бедности. 

Фактор 3: стратегическая позиция 
Как было сказано выше, с точки зрения стратегической пози1.~ии ~старыеь 

ф11рмъ1 отрасли имеют естественное преимущество перед новыми ~прстсндента­

миь на рынок . Эtо преимущество. если его используют. не оскорбляя чувств об­
щественности, может иметь решающее значение. Иллюстрацией может служить 

история о семье Колеров. Владельцам лицензированных киосков. расположен­

ных на территории футбольного стадиона Дикинсон-колледжа, достатоqно было 
поднять телефонную трубку. чтобы нежелательных конкурентов немедленно уб­
рали. Европейские импортеры бананов имел11 такое же стратегическое преиму­

щество. когда Карл Линднер попытался сломать устоявшуюся систему банано­
вых квот. Буду'IИ аутсайдером для ЕС. ЛИНД11ер был лишен рыночных рычагов. 
которые он мог бы использовать против своих оппонентов. Это заставило его 

прибегнуть к обходным. более сложным политическим маневрам. 
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Фактор 4: финансовь1е ресурсы 
Фирмы, не имеющие фи~1ансовых ресурсов для ведения юриди•1еской борь· 

бы и пытающиеся проникнуть на рынок. занятый мощными, npo•rнo укоренив· 

шимися на нем компаниями, находятся в явно невыгодном положении. Приме­

ром может служить компания Coшcast, которой удалось отсрочить приход фирмы 

RCN на рынок кабельиоrо телевидения настолько, что финансовые ресурсы RCN 
оказались исчерпаниыми. Будучи не в состоянии продолжать реализац1110 своей 

модели бизнеса, компания RCN отозвала свою заявку. Но если об~ стороны рас· 
полагают достаточными средствами, как это имело место в деле «ТаuЬ1на11 проruв 

Fores\ Cityi> и в схватке uor<pyr досrупа на рынок локальных услуг телефонном 
связи. мох<но ожидать продолжительной борьбы "не на жизнь. а на смерть1> на 
всех трех юридических фронтах: судебном . регулятивном и лоббистском. 

Фактор 5: доступ к те,\1, кnlo принu,мает реиtения 
Важнейшее nреимущество. которое «старая~ фирма может использовать в 

борьбе с новыми конкурентами. - это. пожалуй. благосклонность местных поли· 

тиков (при условии. что эта фирма заблаговременно позаботилась о налажива· 
нии m'Ношений с ними). Мы наблюдали это на многих примерах. Связи комnа· 

нии Comcast с городским советом Филадельфии помогли ей отсрочить рассмот· 
рение заявки RCN на получение лицензии. необходимой для оказания услуг ка­
бельного ТВ в городе. А многие заинтересованные группировки. от похоронных 

бюро до оптовых виноторговцев. использовали законы штатов. принятие кото· 

рых они лоббировали дл.я того, чтоб~..1 ограничить доступ на географические 

рынки штатов. Наконец, в •банановой войне~ обе стороны пользовались благо· 
склонноt."Гыо соответствующих праоительств, что привело 1< глобальному разби· 

рательст.ву в ВТО. 

Барьеры для входа на рыt1ок, будь то законодательные преграды. ~регулятивные 

крепости» или •башни<> из судебных искоu. позволяют фирмам полу•rать прибыли 

в течение длительного времени. Правовые барьеры могут 4Одним махомt покон­

чить с конкуренцией - с nомоu1ью судебного постановления. системы rocyдapc·r· 

венного регулирования или прин~rrия нового закона. Фирмы знают это и выде;1я· 

ют звачительные ресурсы для возведения таких барьеров и защиты своих рынков. 

В следующей rлаве будет рассмотрена третья конкурентная сила - эамеща· 

1ощие товары и новые изобретения. угрожающие полной отменой товарной ка· 

теrор11и. Эта сила будет рассматриваться одновременно с двумн формами юри· 

дических конкуреrrгных nре11муществ: умелым использованием патентных стра· 

тегий и мер. по;~во1111юu1их фирме контролировать признанный отраслевой стан­

дарт. Комлан11и иногда сочетают эти две меры. получая патент на отраслевой 
стандарт. Этu uбеrnе•1и11ает им отm1чную возможность t,·ратеrического контро· 

ля над Тl!мnами ин11оа<1ционного процесса и изменений в отрасли. 
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контроль над инновациями 
патенты и стандар1пы 

Ед1111стве1111ая 11астоящая ,11011onoлUfl -
это а.wерикапскиti патен1п. 
Мар• Ха11tы. t1<>~>1111чt-1.ю111 деятель XIX зека 

Анти11ные ааrоры рассказывают интересную историю о римском императоре 
Тиберии. Как·то к нему пришел один человек и сказал. что изобрел замечатель· 

ную веutь · НЕ'РЫ<)щееся стекло. Нз Тиберия это произвело впечатление. и он 

слрtиил иJобрета'Гt'ЛН, показывал ли он свое стекло кому-нибудь еще. Коrда тот 

замерил И!l.inepJтopd, •~то об этом чуде никто не знает, Тиберий приказал зарыть 

с1·t•кло глубо~о в землю, <1 изобретателя убить. 

Кrнд,1 T1tfi!'pи11 tnrосили. зачем ои казнил изобретателя, он ответил: забо· 

rясь о про1н1t' r<1нии импl:'ри11. Такое чудо. как небьющееся стекло. вскоре стало 

r.ь1 (.tмым ценн1>1м r11варом в Риме. а золото было бы не дороже грязи. На такой 
рИl к !1Mltt·p .:1 1<•p llflHHI Ht' мur. 

Ф11.11.м JЧ ~ 1 1 о;~,н \ •1,t( тнем А11ек<1 Гиннесса •Человек в белом костюме~ пе­

р~ноо11 • 111 1 ' fl•.-1\<'f 11 (0Вр\''А~1111ую .!IЕ.'лввую жизнь. В фильме изобретатель н11-
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шел способ получения «вечной~ ткани. Он mьет из нее костюм. который с гордо­
стью демонстрирует своему работодател10 - текстильной фирме . На протяже­
нии фильма изобретатель безуспе1Ut10 пытается спасти свое изобретение, а мене­
джеры и профсоюзы преследуют его. •tтобы уничтожить костюм п.о того. как он 

сделает ненужными все текстильные фабрикн. 

Если инновации внеwних конкурентов позволяют потребителям по-новому 

решать свои проблемы. это угрожает блаrоnолучи10 действу1ощих в отрасли 
фнрм. История об императоре ТИберии и фильм <sЧеловек в белом 1<остюме~ по­

казывают. что у1·розt1 особенно велика. если нововведение может разрушить ба­

зовую модель бизнеса в отрасли. 

Эта угроза связана с появлением замещаюu1их '!'оваров. В 1960-е годы до­

браться из Ныо-Йорка в Вашингтон, стало во~можным не толы<о по >1<елезной 
дороге, но и на самолетf. В 1970-е годы для операций по хранению денеr· и быст­

рому снятию их со счета при помощи чеков стали использовать не толы(О банки. 

но и открытые инвестиционные фонды. В начале 2000 года интернет стал угро­
жать прибыльному рынку музыкальных компакт-дисков. 

Замещающие товары. «осаждающие рынок~. оказьtвают на «старые~ фир­

мы отрасли такое же давление. как и новые потенциальные конкуренты. Если 

лидерам рынка не удается полностью удовлетворять запросы потребителей, по­

следние стремятся найти другие товары. Если вашей отрасли угрожают быст­

рые. радикальные технологические изменения, проблема заключается в том. 

как "'Удержать» их до того момента. когда вы смоJ1<ете сами «оседлать'> техноло­

гию, а 11е быть ее жертвой. Если же вы - иннооатор, то перед вами стоит совсем 

другая задача: вы должны преодолеть препятствия. воздвигнутые «старыми" 

фирмами. В любом случае, правовые битвы вокруг контроля над инновациями 

требуют использования самых сложных и ответственных стратетий бизнеса. 

Противодействие инновациям ставит 4Сlарые» фирмы отраспи в весьма не­

удобное положение противников технического прогресса - ретроградов и ~анти­

инноваторов~. Как однажды заметил обозреватель Майкл l<Ю!сли. если компания 

препятствует новой технологии. O/ia нередко выступает в роли езаrадочного гене­
рала Лудца», последователи которого. лудnиты. в XJX веке «рыскали по всей стране, 
уничтожая современное текстильное оборудование. опасаясь, что оно вызовет без­

работи~. Единственное отличие современных "анти-инноваторов· от луддитов 

заключается в том, что вместо дубиRJ<И они исnольэуют правовые инструменты». 

Иногда лучшее, на что только могут надеяться ~старые» фирмы, - это за­

держки и отсрочки. В деле о маргарине, о котором шла речь в главе 2, производи­
тели молочной продукции XIX века сначала хотели полностью запретить ненави­
стиь1й заменитель сливо'ffiого масла. Однако на защиту маргарина стали мощные 

заинтересованные группировки - от производителей семян хлопка до скотоводов. 

Лоббисты молочной промышленносrи вынуждены были согласиться на введеиие 
налога на продажу маргарина. правил о красителях и за1<онов о маркиров1<е про­

дукции. То же самое произошло с американскими железными дорогами, когда они 
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t ruлкну111rь с конкуренцией со стороны автотрансnортных компаний. Система 

, кriri )t-rных м:~п~стралеti , соед11 ня1ощих штаты. стала реальностыо, и железным 

.1щ111rам щ~и~uлf\сь огранич 11ться 11 оббированием в пользу дорожt1ых налогов, 

пv11ктов в.111t• ш11мн11я rрузов11коо н дру1·их дорогостояu1их правил, которые ое11и J< 

111111i.11ut•11111o .i<l'IP<t'I вл<1де11ын•в грузовиков и ухудн.1аJ111 нх 1<онкурентныt: nоз11ции. 

t>:iнaкu 1~ 1t'\ СЛ\'Чаях, кurд~ транс-формация техно11оr·ии угрожает nолн1>1м раз­

р~ 111eн11t"11 l1.1Joum1 ~~с шел11 бизнеrа. б()рьба веде гс11 ие на жизнь. а на смерт1>. В деле 
N,111\tt'f 1.oмnpt1м11t\ fiыл Ht'llfll11uжe11: слиwкоы много было ПОl"Гавлено на кар1у . 

. '1. 1 111.1м 11.1м 111~11ков сu:1даt'Т orofiыe трудноr1·и для стратеrов, анализирующих 

1111с 1t·:1( 1111111 11он в.1t•н11н .1а~н;н11телеii для конкуренции. Концептуальные т11удно­

' 111, вн 1J111.1 r1pr.tшt• всеrо с баJ011ым рынкuм, 11а котором происходит конкурен ­

ш~н . tt:111 ~11.;1<1111rь широко 11 твор•1 ески. у любого товара или услуги имее·1·ся 

\Нннкt·t 1uo .1а "1t'Н1tтелей. Вопрос в том. насколы<о nотреби-rели готовы нереклю­

•11111.t я 1ы .1.1мt'ю1тель ц,1я удовлетооренин определенной потребности. Если по-

111,•611 н·л11 11t• снщ1нны переключаться на замещающий товар. каким бы привде­

~~'" 11.11ым он 1111 fiыл. Э!(оном11сты говорят. что спрос на основной продуктсрав-

11111е ·11.11 11 11е.1.'1drт1tчен. а деi1nиvющие в отрасли фирмы контролируют рынок . 

Г( 111 11o rpt•(111r~л11 леrкu nереключпются на замещающий товар, спрос сч11тается 

•11J1 ·п"щым. и ко11куре11тное давление замещающих товаров на рынок будет зна· 

•111 rt•.1 t.110 f10:1ee (ил t.ным. 

(1<•11\НJ< 061111рt>делен1111 границ рынка часто возникает в антитрестовских 

1r.1u\ 11 при о:1 Нdл11:1е гut')'дарственной политики. а 31'0, в свою очередь влияет на 

~•pн,1и• 1et ~llt' « 1 1~1 rrгии. cuяJa1111ыt' с инновациями и заменителями. Например. 

11pdRl!Tt'ЛL< rвt• как-то 1!6вин11ло комnапию Du.Pont в монополизации рынка цел­

юф.1ноиои \ 1t« кuвк11. Eit nр11надлежало 75°10 рынка. что явно указывало на моно-

1111 1 ьно t• полож~1111е . ОдJ1пко юристы DuPont выиграл~• дело в верховном суде 

1 !UA. нродемщк1р11ров<1t1 судьям р11знообра~ные улаковочные материалы - от 

~11юмнн111•1.\1.1н фнл~rи до вощеной бумаги. Юристы показали, что для упаковки 

о.111ил 11 Тt'Х жt• тшwров 11сnол1>зую·rся наряду с целлофаном и другие материалы, 

.• J.1<1д>1 11ot.~l'д11t•ro в .пuй катеruрии тuваров составляет всего 20o/u. Судей это убе­

J1110. 11 tJH 11 11ооановид11, что компания DuPont не является монополистом на 
p1>1Hr<t' ,,,1(;11 •111ых у11аковuчп1>1х материалов. 

Юр11п11•11'r~11~ cтp;ire1111111rрак1т особенно важную роль в областях, связан­

ны" с 11н111,11<1u11мми. Этн КJсаетrя внедрения новых товаров, новых методов cбы­

rJ. tJJ \t'llloв и новых сrrрас.1!'вых техничес1<их стандартов. Мы рассмотрим каж-

111<' 111 •!И\; \W 'ldl l't•И. 

Признанные продукты 
11 )' I"Р<)ЗЗ появления новых товаров 

/,щ • .1' '"'·t•' 1111«1\ ~11111• , •.. '" ·r · · • "' · • ""~1 }(Тоявшимся рынкам , деиствующие на них 

1•и,'" 1 '' 1 » 1111·1 ~ 1 1 • 1-1 ' ift1\.11111t•11. t·л11жt•1i с той. в которой оказались имnератор 
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Тиберий. и о персонаже Алеr<а Гиннесса. Блокирова·rь появление на рынке но· 

вых продуктов часто пnмогает система rосударственного регулирования. Tar<. 
компания Оюаdа Dry в 1967 году первой разработала «колу" без r<офеина (нали· 
тuк называло~ Sport). Но она не мuгла продавать его. так как могущественная 
компания Co(·a-Cola убедила управление по санитарному надзору за ка•1еством 
пищевых nродукt'ОВ и медикаментов эапреп1т~, продажу напитка на том основа· 

нии. чтп он «11е11равильно мар1<11рован». Компания утверждала. что л1обой напи· 

rок на осноuе •r<ОЛЫ& должен по определению содержать кофеин. так как делает­

ся из ко1н1·бобов. и такого нап11тю1 беэ кофеина в 11ринц11пе быть не может. Уп· 
равлN111е зut·rавило 1<омпаt1ию Ca11ada D1·y отказаться от своей идеи. Несколько 

лет спустя. в 1980 году, когда более крупные фирмы - Pepsi 11 Coca-Cola - были 

готовы выпустить на рынок собственные напитки без кофеина, они убед11л11 уп­
равление изменить свою nозицию. и этот новый сегмент рынка стал процветать. 

В раз11и•1ных исследоnаниях подробно описываются способы. с помощью ко­
торых ~старые» фирмы в регулируемых отраслях используют б1орократические 

процедуры. •1тобы затормозить важные нововведения. уrрожа1ощие их моделям 

бизнt>с:1 . Несколько лет назад Майкл I<инсли собрал документы, показьmающие. 

как компания АТ&Т тормозила внедрение спуrннковой технологии. призванной 

заменить подводные кабели в отрасли международной телефонной связн. 

В то nремя (в 1960-1970-е годы) компания АТ&Т была регулируемой моно­

полией в отрасли телефонной связи США. и тарифы на ее услуги устанавливала 

ФКС. Компания «любилаР дорогие подоодные кабели (один из ннх . проложен· 

ный в 1975 rоду. стоил $145 млн). потому что затраты на кабель у•1итывались при 
уt'тановлении тарифов и определении максимального уровня ее прибыли. Чем 

выше была тарифная ставка, тем больше компания могла взимать за телефонные 

услуги. Новая спутниковая технология была более экономичной. 

Компания АТ&Т и ее союзники неоднократно ходатайствовали перед ФКС и 

убедили принять решение, согласно которому половина международнъ1х перего­

воров должна была осуществля1-ься с помощью кабеля, несмотря на ero более 
высокую стоимость по сравнению со спутниковой связью. Комиссия также обя· 
зала r·псударственное предприятие, разрабатывавшее оборудование для спутнн­

ковой связ1·1 - COMSAT- продавать свои спутниковые каналы только ~старым~ 

фирмам - таким. как АТ&Т. Таким образом. действующие операторы могли ре­

шать. сколько каналов перепродать и сколько оставить в резерве с тем. чтобы на 
под11одные кабели приходилась большая часть телефоннь1х переговоров. 

В конечном счете. ФКС разрешила использовать спутники как для междуна­

родной. так и для внутренней связи. Но делала она это неохотно. опасавсь сопро­

тивления АТ&Т. Суммируя свои выводы. Кин<·ли пишет: «То. что регул11ру1ощие 

органы становятся "прислужниками" отрасли. r<оторую они призuаны регулиро­

вать. - это не новость. Мораль этоl'о маленького поучительноrо рассказа таl\ова: 

оказываемые ими "услуги" н<! только не стимулируют свободное развитие техно­

логии. а напротив. тормозят ero~. 
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Если ф~tрма является бесспорным лидером на рынке, она может тормозить 
нововведения не только 8 реrулируемой отрасли. Для этоr·о обычно дос·1·аточно 
сделать нредварительное встре•~ное заявление о nыпуске нового товара или услу­
rи. Если ноковRедение неминуемо. доминиру1ощее фирмы иногда nубли•1но за· 
11влян~т. •rто и они вот-воr вь~nустят на рынок свой вариант нового привлекатель· 
1111111 nрuдукта. Предnо•нпая дождаться продукции признанной фирмы. покупа­
н•,111 не торопяn·я поl\-упать заменитель. который тем самым утрачивает преиму· 
ще1· rио ~первоnрнходцн•. Упреждающие заявления о выпуске нового продук­

r.1 - .~ ro r1peкparныii пример преимуществ компаний. занимающих выгодные 
11J•.11 ·1·r11•1eLкиe rю:1ици11 в конкурентных битвах. 

13 t фере ра:~работки программного обеспечения такая тактика извесrиа под ха­

р.1кrер11ым t1<1JВ<Jннем •продажа пара~ (от aиrJt. vapo1ware; vapor - «пар&. а также 

·~имерJ. фанта.11~я• и \\'are - oтsomvare - программное обеспечение). В ходе рас· 
( мн111t·11ия антиrр('("!'()Вt'коrо дела компании Microsoft один из судей первой инсrан-
111111 с1 .... нп11 Сnоркин обратил внимание на использование компанией такой такти­
k11 для <охранения свпей монополии в производстве операционных сиt'1'ем. 
В IQI<:.! Гl~ду кuмnания ~1icrosolt объявила. что в те•1ение нескольких недель она вы-
1\}t 1111 11ову10 операционную систему Windo\'l'S, включающую последнее досrиже-
1111r 11 < 1бласти лроrраммноr·о об~слеченlfЯ - интерфейс point·and-click («укажи и 
щ~лю1и• ). В то время до 11родажэтого программного продукта компанией Microsoft 
uu.1u ещt• ~алеко. зато небольшая фирма VisiCorp уже могла выпустить свой анало-
1·ичныи продукт на рынок. Она продемонстрировала свою новую операционную си­

{1'!'\1у на оrра01евnй высrJвке 11 готова бьmа поставлять ее версию для персональ­
ншн ком11ь!<'m:рJ IBM. Компания VisiCorp выпустила свой продукт в 1983 году, oд­
HdkO к&мnаиия tю «продаже пара~ Microsoft отпугнула потенциальных по1<упате­
;rrн. Первыи 11<1р11ант ОС Windo1vs дебютировал лишь в 1985 году, а VisiCorp была 
11рнд~111<1 кон~-.')'~нту. почти не оставив следа в истории компьютерной отрасли. 

Но инно11.1111рам нел~rко бороться с «Продажей пара» и 4ХИмерами». Когда 

111мв11re.~ЬL"1'1!Y11р1·дложили включить историю с компанией VisiCorp в антитрес-
1нв1 мw :.\t'до 11ротив Microsolt. оно отказалось сделать это. Большинство коыпа­
нии 11 р.111111е 11ремя 11ыстуnают с оптимисти•1ескими заявленнями о выпуске но­
м.~~ 1~111.11'<111 , но лишь немногие верят таким заявлениям. Кроме того, прокуроры 

11щ111ч..1 .1 и: им fiудет трудно доказать. что клиенты Microsoft купили бы продукт 
\. 1чСоrр. rcnи бы М11 ro~olt не выетупила со своим заявлением. Опытный стратег 

!rин "l l'lt'JН'д1111i1 р.1.1 пощt'л на тщательно продуманный риск и выиграл. 

t l< • 1•11И ннн11в11торы уже закл1очил11 контракты на свою проду~<цию и терпят 
1r.ы 1 к •1 н 01>< 1и t }Нрl'ж,~11ющ11мн заявлениями о выпуске новых товаров. их шан­
'"' и.< 111"~н рыш "'' 1µ&стJют. В rорнди·1~ских баталиях тar<Oro рода действу1ощим 
Ф111 • \о\,1\! мо,~, но ll!'t>11.нни1~. ис~; в связи с недобросовестной конкуренцией и 

· ""' '""11'' 11.1 '"' 1
'4 k "'"'l l'J" r11ы" о rношt'ния~. Чтобы 11оказать обоснованность 

'" ,,, "' 1~11 J< • ' "'"11 11111-.J J,111" •1111: 1 1 ~ него есть действую1цие контракты с кл11ен­
'1 ·" • ' • . , •• •

1•1• ' ' ' " ""' '' 11i• L•ш11:1 о с1111t•м конкурирующем продукте. зная. что 
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такого продукта заведомо не существует. и намереваясь повлиять на клиентов 

истца с тем. чтобы они аннулировали контракт; 3) в результате действий ответ­
чика истец ПО'rерnел убытки. 

Наиболее известное дело такого рода, которое слушалось на федеральном 

уровне. - это дело ~мanufac1uring Research Corp. против Greenlee Tool Со» .. Ис­
тец - на•1инающая компания MRC, выnус-rившая новаторский электроинстру­
мент - потерпел убытки в результате заявления лидера рынка - компании 

Greenlee - о том. что она скоро выпустит на рынок конкурирующий продукт, по 

своим характеристикам близкий к инструменту MRC. НесI<олько клиентов и ин­
весторов MRC отвернулись от нее. Нз деле же компания Greenlee не располагала 
конкурирующим инструментом. 11 ей понадобилось четыре года, чтобы выпус­

тить его на рынок. К тому времени MRC nО'rерлела крах. Суд постановил, что от­
ветчик должен выплатить истцу компенсаци1О за упущенну10 прибыль, а также за 

вынужденное прекращение дентельности. 

Еще один способ. который используют лидеры рынка. связан со сгратеrией 

коnиrован11я. Опираясь на эффеК'r масштаба и возможности сбыта. они могут 

заимствовать вашу идею и переманить ваших клиентов. Когда это происходит. 

часто само существование вашего бизнеса зависит от обоснованности ваших 

прав на интеллектуальну1О собственность. 

Например. небольшая компания Blue Mountaiп Arts, выпускающая поздра­
вительные открытки. была вынуждена вести трехлетнzою тяжбу с гигантс1<ой 

компанией Hall1nark Cards вокруг созданной Blue Mouпtain рыно•tной ниши -
~непоздравнтельных» открыток. Расположенная в Боулдере (Ш1'ЗТ Колорадо) 

компания первой стала вьmускать такие mкрытки, отличавшиеся высоким каче­

ством исполнения, содержащие отрывки из стихотворений и предназначенные 

для рассыл1u1 без видимых причин - npocro для выраженяя симпа·rии к адресату. 
Компанин Hal\mark решила вторгнуться в эту нишу, но ее nродукц11я не под­

ходила для указанной цели. Не имея возможности конкурировать с nомощью 

собственных идей, она решила «заимствовать" их у Blue Mountain. Сначала 
Hallmark решила купить конкурента, но владельцы Blue Mountain супруги Сью­
зен и Стивен Шульц отвергли «домогательства». Спустя месяц, реализуя план. 

который я11но был разработан заранее, компания Hallmark выпустила серию от­
крыток Personal Touch («Индивидуальный подход»). практически неотличимых 
от продукции конкурента. 

Компания Blue Mountain в ответ подала в Денвере федеральный иск в связи 
с нарушением законодательства о торговых знаках и авторском праве . Ей уда­

лось доказать свои авторские права на особый дизайн открыток. и мес~щ слустн 

она была вознаграждена, когда судья в предварительном порядке принм поста­

новление против Hallmark. Компания Blue Mountain также апеллировала к СМИ. 
доказывая свою правоту. The Wall Street Journal и другие средства массовой ин­
формации подхватили историю о том, как зловредный корпоративный гигант 

попытался нагло проникнуть на рынок более слабого конкурента. 
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Пск·танnв..1енпе суда 11 кампання в СМИ имели решающее значение для окон­

ЧЗТ!.'.1hноrо llt:\.oдa дела. Компання Hilllmark занимала прочнь1е позиции в каналах 
сбыта no 1;1рё1в11 тt•,~ьных открыrок. предлаrая скидк~1 продавцам, которые corлa-

1uam1c1. пrо:1. 1в,1т1• только ее r~родукц1110. Если бы от1<рытки Personal To11ch ззхuа­
тил11 p1.111t)K. ·го Bltt!' Mouнtai11 ()1,11ю бы крайне трудно сnывать свои открытки . Но 
1111t 1.111оп:1<•11не суда 11.~меннло ,1.1ту11 ц11ю. Тем временем РR-камnиния оказнлн во~­
дt·иr1uи1·• 11.1 l'\'Ко1юдl! ~елей Hallrпa1·k. и 01н1 пошли на урегулирование дел<1. 

11 Н• н р1•" 111>1,11: компан11я FJlш! t.io111нai11 добилась noлнoii победы. В com­
Ht' н 1111111 1 1нt т11111v1 ыvi rогла ц1е1111~м. 1(омпания На l/1na1 k приостановила выпуск 
t 1111р111.1 "< • , t i..p1.1111i.. 11 ныпл,1т11ла Dlut> Mountaio компенсацию. размеры t<ОТ()rой 

'lt f,l 'flll I• llt 11 IB t 't ТНЫ\IИ. 

Л1 1.1 11•н 11•1н .1~ 011~,1цин слuж11лась, когда г11rантск11я пивоваренная ко~ша-

1111 н Л11!н•11,t•1 · Hн,t'l1 на•tJла uыnускать 1Зысоко1(а•1есrвенные натуральные газиро­

н.н1111.1t· 11"111111 kн. hОНUt.'нцню 11 оrобенноt"rи которых он11 заимствовала у неболь-

1111111 Фн1111.н.1 ~11!10 N«lttral Soda. В этом слуqае мелкий конкурент также сумел ис· 

1111.11. 11111.111. 1'''tt•1J1111P nлсстящеn1 PR и удачной правовой аргументации для no­
f1t•:i1>111,11\ 11«11 1~ '\ "час111икu•1 рынка. К()мnания Soho для защиты своих интересов 

н.111щ1 ,1 or.1<111111н•лн11tуде1'1Р~арда Бе11 - Вен11сrе. 1<оторыii кuгда·то выступал об­

u111111 H'. lt'\! 11 \ 1 1rr111 1•итtко\1 дrлr. 11 ра:1вt>рнула в средствах массовой 11нформац11и 

'""111.1нн1<! lll'oт1111 Aнl1e11\~r-B11s\l1. 0Gв11н11в ее n ограблении «двух беззащитных 

Жt'Н11111Н . 11( Ht>B.llt'ЛhHИЦ KOMПilllllИ Suho. 
l1инн1111 1111 .1н1 ~ KJ'iP«тnt• 11т11(•rноrо удара предъявил иск о диффамации. но 

t ~ 111.ч 1101 т1t1·р 111л щ•&ио 1 оli1-гве1щост11 Sol10 на характернь~й дизайн и приказал 
A11l1r11<.('1 · R11,1 t1 и "trн1rть J'I нкеткн. БолРе крупная фирыа уступила. продав свою 

.1111111~11.11111н1н.н111ых НJnнткnв 11 пс1к11нув соответствующий сегмент рынка. He­

t "1111.м 1 11 1 ' 11 \ t 1 ~ •лвr fit'J.1aщ11т11ы~ женщины• nродал11 Soho компании Joseph 
1::. ::.1 ·.1~ 1 ,1111 ld :i.1-; \i:lll. 

Альте1)11ативные каналы сбыта 

11IOl(•11.11 111 н ," н \ 1 ""'" 11. \\\'( 1 о 111• только в области собственно nродукrов. ио 11 в 
,,п 1.11 r11 '' ' ,1.1.11.1 .lh\к111<111111 ымающ:~я QTpilcль прикрыла сайт Napster Джона 

<t•~нн11• 11.1111111, \1\. '"" v~1 1д«,1ь 111ш/iыл11 отрасли зависела от постоянного контро-
1я 11.1 t к ·· • ,,,..,н 1iiыr.J ~.с 1мп<1h1·11111ко11. Эти же соображения 11обудили компа-

11>1k1 !J111\t•r , ,11 "t111!111, '\,rин.1111 ~1111у в 1976 Г()ду. утвt>рждаn. '1'1'0 видеомаrнито· 
1i'"'"o1 '" ••>1·1111. с 11 11<1111 "!'{ \1111 иt т1•\1h! Bt:tainax нару1uают законодательство об ав · 

Р •!" " 1"' "1> 11'1 f •"•• ~ '*'" ПИ< .1,1 u 1 : 1 . 1вt' 6. Сидни Шt>йнберr 11ро11грал дело об 11r· 
" ' 1 111·1 ~ • 1 ~. • , \ ~". 1 11•(111р11 1в11k 111• к11нuтеатры в свое время лоббировали на 
• •'"·'"1 11• 1 ' 111 • '1"\ 1• 1111111111н~Lt11 1Jnpcтe пла'!liого показа фильмов по теле­
• • 111111 1

' • · '• 
1 '" •· J Н 1.i.11· 11.111.11-.11111нt>атроu nы111~>ал11 дело.11u затем верхов-

1 • 1
' 

1 1' 1 i 1 """ " 1.~1.11 1 111 11111н11ы11111у ант11~.:онст11туционной. так как она 
J' 1 • \I t !'!; ~ '\ ' 1t 1t 1 
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Если новая система сбыта позволяет реально экономить деиьги п<Уrребите­
ля, «старым» фирмам нелегко добиться ее отмены, однако они могут затормо­

зить ее создание. Как замети11 Самнер Редстоун о своей битве за право показа на 

лучших каналах кабельного телевидения (см. главу 4), «В конечном счете. всегда 
побеждает потребитель». Следовательно, если вам не повезло и новая техноло­
гия сбыта обесце1111ла прежнюю систему. лучше всего изменить старую модель 

бизнеса - и t<ак можно скорее. Это подтверждается рядом примеров. 

Фармацеоты США. во главе коwрых стонла Амери1<анс1<ая фармацевтичес-

1<ая ассоциациs~, до111·0 и настойчиво боролись пrотив того, чтобы блокирояать 

новый альтер11ативный канал сбыта лекарстпенных препаратов - их рассылку 

по почте. Они подавали судебные иски, указывая на нарушение законов штатов о 

л1·1uензировании аптек. а также жаловались в апте 11ные управления штатов. Фар­

мацевтов да)l<е уличили в подделке рецептов и их отправке в компании, торгую­

щие лекарствами по почте. Они делали это. чтобы доказать регулирующим орга­

нам, что продажа лекарств по почте - это плохая идея. Но в конце концов новая 

система сбыта проложила себе дороl'у, и теперь она является признанным аль­

тернативным каналом сбытn лекарс1·в. 

Еще более сложная и острая борьба разгорелась вокруг спутникового теле­

видения. По мере того. как по всей Америке росло количество спутниковых «Та­

релок» на крышах и во дворах домов, локальные и 1<абельные телекомпании для 

защиты своих рынков все чаше стали использовать судебные разбирательства и 

лоббирование. Последовавшие затем правовые маневры сrали классическим 

примером комплексной юридичес1<ой конкурентной стратегии. 

На начальном этапе в конгрессе происходила типичная битва группиро­

вок, имеющих разнь1е интересы. Она законч11лась принятием в 1988 году зако­
на о спутниковом телевидении, в соответствии с которым местные станции 

пбязuны быJJИ на определенных условиях и за фиксированную плату предо­

ставлять компаниям спутникового телевидения лицензии на свои сигналы и 

защищенные авторскими пра6ами программы. Закон, однако, предусматривал, 

что такие обязательные лицензии требуются лишь в том случае, если абоненты 
находятся вне сферы приема обычного сигнала местной станции. «Старые» те­

лекомпании решили, что они тем самым ограничат привлекательность спутни­

кового телевидения аудиторией сельских пользователей, удаленных от боль­

шинства основных рынков. Для рассмотреЮJя жалоб телезрителей. проживаю­

щих в пригородах, на качество сигналов местных станций была nредусм<УГрена 

особая процедура. 

Последствня принятия закона не заС1·авили себя ждать. Таких последствий 

было два. Одно из них касалось бизнеса. другое имело правовой характер. В сфе­

ре бизнеса спутниковые фирмы предприняли смелый шаг. Действуя в соответст­

вии с буквой (но не духом) закона, они начали предлагать МJ<Jллионам абонентов 
доступ к сотням лучших местных станций по всей стране - кроме тех. которые 

работали в родном городе абонента. А та1< как абонент в Айове не мог принимать 
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сигнал телевизионной станции в Виргинии, компании спутникового телевиде­

ния утверждали. что они собтода~от закон. 

Абоненть1, особенно любители спортивных переда•~. охотно подписывались 

на такие услуги. Фанаты Pittsburgh Steelers, живущие во <I>лориде. могли наблю­
дать за игрой своей любимой команды каждую неделю. даже !(ОГда местные сети 

не транслировЗ11и матчей Steelers во Флориде. Им с11едов111ю л11шь наfiрнть номер 

местной питтсбурrской станции при помощи своей с11ут11111<ово~i «тарел1<11• . Од­

нако местные телевизионные станции Флориды. аудитuрнн которых ограничи­

валась передачами о местных новостях и погоде, забили трево1·у. 
Телевизионные компании. возмущенные снижением доходои от рекламы и 

собственных программ, встали на защиту местных станций. Прс>кдt' нсrго. •1тобы 

помешать спутниковым компаниям. в •1исло 1<оторых теперь 11ходили Di1·ecTV. 
Echosta\' и контен·r-провайдер PrimeTi1ne 24. они ухватились за нредусмuтрен­
иую законом 1988 году процедуру рассмотрения J1<алоб. Ука:~анная процедура, 
котору10 поначалу сочли вполне невинной, позволил3 сетевым телекомпа11иям и 

месr1-1ым станциям на·~ать дорогосrоящу10 судебну10 тяжuу со с11утниковыми 

компаниями. Вместо того чтобы использовать при подаче исков рt'альные спис­

ки абонентов спутниковых компаний, местные станции испол~.:iонали списки 

всех ж11телей окруrи . Очень скоро спутниковые компании оказС:tлись втянутыми 

в дорогостоящие процедуры рассмотрения жалоб на рын1<ах по всей l'Тране. 

Спутниковые компании отреагировали, подав иск в рамках антитрестовско­

го законодательства. обвинив традиционные телевизионные станции в злоупо­

треблениях процедурой. предусмотренной законом 1988 года. и заговоре против 
конкуренции с целью повышени11 за1-рат. Этот иск прошел через предваритель­

ные стадии рассмотрения, и началась сложная процедура представления доку­

ментов и доказательств. 

На третьем. правовом фpol!'l'e телевизионные станции возбудили дела о нару­

шении авторских прав против компаний DirecТV, Echostar и PrimeTime 24. обвиняя 
их в том. что они обеспеч11ваюттрансляцию телевизионнь1х шоу удалеЮiым або­

нентам без получения mщензий в соответствии с законом 1988 года. Эти иск11 бы­
ли пр1-1няты, и различные суды вынесли предварительные и окончательные реше­

ния против спутниковых компаний. Однако связанная с тяжбой отсрочка исnолне-

1п1я в со•iе'J"ЗНИИ с техническими трудносrями ~отКЛiочения~ абонентов спутнико­

вого телевидеН}IЯ от сиmалов отдаленных станций обошлись дорого. К моменту 

вступления в силу постановления суда миллионы абонентов повсюду в США уже 

имели доступ к саrням каналов благодаря услугам спутниковых компаний. 

Теперь ста,1 ясен подлинный смысл стратегии компаний спутникового теле­
видения: их клиенты превратились в мощную политическую силу. Когда запрет 

вступил в силу и сигналы отдаленных станций перестали поступать по спутнико­

вым каналам. клиенты пришли в ярость. И их жалобы были услышаны важней­

шим opra11uм государственной власти - конгрессом . Исполнительный директор 

национальной ассоциации телевизионных С'rанций Эдвард О. Фиттс впоследст-
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вии пояснил: •Приучив та1<ое количество пользователей 1< неэиконному 11олуче­
нию услуг. сnут11и1<овые компании пос1·ав11лt1 суды и 1<онrресс в неuероятно 

сложное положение. < ... >Любой, кто был конгрессменом в 1999 году. никогда не 

забудет эту бурю протестов абонентов». 

Фиттс был прав, но ннкакая лрпuота не может изменить политические реа­

лии. Телевизионные станции потерпели неудачу. Конгресс отреагировал измене­

нием законода1·ельства. разрешившим переда•1у •1ере:1 спутники любых си1·11а­

лов - l(Зt< отдаленны х. так иместныхстанц11й - всем пользователям не:1анисимu 

от места жительства. Но nри одном условии: ~ели спуг11и1<ован компания намере­

валась передаRать сигналы нз данного города, она дол,кна была лередаuат~.. сиг­

наль~ uccx городских станций. 
Оставались две юридические тuнкоет11. Во-первых. спутниковые компании 

сразу же начали оспаривать это условие, считю1 его антиконституцио11ным и наде­

ясь транслировать только лучшие r1ередачи местных станций. Оии проиграли . Во­

вторых. С/!едонало улади1ъ антитрестовскиii иск против спутниковых 1<омпаний в 

связи с проц~урой рассмотрения жалоб, предусмотренной законом 1988 года . 
В конечном счете, дело было урегулировано на условиях. которые оста11ись неиз­

вестными.Наконец-то на телевизионном рынке воцарился мир. а ~старые» тrJ1е­

компании и телесети свыклись с близким соседством новой крупной сисrемы пре­

доставления услуг. Как мы видели в главе 6. на заверwа1ощем этаnе стратегии в от­
расли произошла консолидация участников рынка: News Corporatioп Руnерта 
Мердока (владельца Fox Broadcasti11g Net1vork) тонко «обработала» органы госу ­

дарственного регулирования. чтобы 1<уп11Ть компанию DirecTV, добившись тем са­
мым усилеt1ия позиций на новом телевизионном рынке США. 

Патентные стратегии 
v 

в отраслях высоком технологии 

В борьбе с инновациями фирмы используют множество юридических инстру­
ментов. Но в быстро развивающихся отраслях высоких технологий, фармацев­

тической промышленности и биоrехнолоr11ческих аrраслях особенно часто они 

прибегают к 11спользованию патентов. Причина очевидна: как только вы поJJуч:и­

ли патент. он дает вам законные права и делает прямое соперничество в течение 

срока действия патента юридически рискованным. Те, кто хочет конкурировать с 

владельцем патента. должны получить 01· него лицензию или запатентовать ана­
логичную технологию (в связи с чем, как правило. возбуждается еще большее 

количество 11сков) . Все это требует времени, которое вы можете использовать 

для защиты преимущества первопроходца. 

Пос1<олы<у патенты обеспечивают компании сильную стратегическую пози­

цию. они связаны с наиболее интереснымн и сложными юридическими страте­
гиями бизнеса. Рабоп!Я помощником судьн в федеральном суде. я не раз сталки­

вался с пате!!Тflыми делами, и быстро понял. что с ними связаны наиболее слож-
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ные формы судебного разбирательства. Самый 11звестный из всех современных 

патентов - патент Томаса Эдисона на электрическую лампочку - одновременно 

оспаривали два других изобретателя. (по ту и друr·ую сторону Атлант111<и). 

В США Эдисон потратил $2 млн, чтобы защитить этот пат~нт 01' притязаний 

Джорджа Бестинrауэа . А борьба Эдисона с англичанином Джозефом Уилсоном 

Своном. который на самом деле был первым изобрета·rелем электрической лам· 

по•rки, закончилась внtrчью . Судебное разбирательстuо между Эдисоном и Сва­

ном было прекращено. 1<огд<1 Эдисон откупилс11 от Свu~ш. сurласившись со:1да·1·1, 

электрическу10 1<омпанию Edis11'<ln. Конструктио1юе решение Свuна и повынс ис­

пользуется в электри•1еских фонарях и автомоuилях. 

Патенты защищают изобр~тения . вк111очан машины (например автомоби· 

ли): производителей (брwmенные лезвия); технологические нли производствен· 

кые процессы (компьютерные системы контроля товарных запасов или меrоды 

производства роботов). а также химические составы 1tли соединения (лекарст­

венные средства). Запатентовать можно также явное усuвершекствование на­

званных устройств и процессов, а также конструкцию. дизайн и !{а.же некоторые 

организмы (растения или бактерии. полу•1енные методами биоинженерии). 

В последние годы бюро no патентам и товарным знакам США стало вьща· 
вать патенты в новой спорной области: метопов ведения бизнеса. Эле1стро11ная 

компания Amazoн.com nолуч11ла патент на свой удобны й ме1'од продаж через 
" " 

интернет при помощи <><одного шелчка» компыотернои мышыо и 1<редитнои 

карты клиеl{та. Ко1·да злектрокиый конкурент - компаt1ия BarnesandпoЫe.com 

скопировала систему расчетов с покупатепям11 с A111azon.com. nоследияя пода ­

ла в суд за нарушен\(е 11атентноrо законодательства. Лосnе р11да правовых сты­

че~ компании уладили спор. Компания Amazon.co1n отозвала свой иск, а 
Barne~ndnoЬ\c.coш с-rала 11сnользовать собственную сиС'Тему расчетов с поку­

пателями (которая требовала не одного. а двух щелчков мышью). 

Чтобы получить патент США, изобретатель обязаи доказать зксперту-па­

тентове.пу, что его изобре1'ение отвечает трем критериям. Оно должно обладать 

новизной, полезностью и представлять собой 11е«1то большее, нежели прос-тое 

усоеершенствова1ше технологи11. Эксперты проверяют новизну и актуалы1ость 

изобретения с учетом •прототипов• . предсrавленных за11вителем или изученных 
сам11м экспер1·ом. 4Прототип~ 11Зобретения включает ранее заnатентооанн1,1е 

и1111 незаnатентоваиные изобретения. опубликованные статьи и даже описания, 

помещенн~.1е в интернете. 

В США патенты выдают тому. кто первым сделал изобретение (в других стра­

нах патенты получает тот. кто первым подал 9алвку на получение патента). Паrенты 

действительны в -rечен11е 17 лет с момента получения нли 20 л~ с момента подачи 
заявю1 (в зав11симости от того. какой срок в результате оказывается более продол­

жtm.>лъиым). В 1rrличие or процедуры. действов:~вшей в 1879 rоду, 1<оrда Джордж 
Зелден реnк·rрировал cl!uii патент на автомобиль, сегuдняшняя процедура предус· 
MiJ1'\J11вaeт uпу6л11ко11ан11!! :mявк11 на патент через 18 мсt:яцев. Это делается для того, 
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чтобы все знали о регистрируемых патентах. прежде чем вкладывать деньги в те.х­
нологию. которую кто-либо другой может впоследствии вьщать за свое изобрете­
ние. Все патентные апелляции рассматриваетспециальньrй суд вВашинn·оне (округ 
Колумбия). уко~mлеl('Г(lванный экспертами в области патентного права. 

Прежде чем перейти 1< рассмотрению наиболее распространенных патентных 
стратегий, следует сделать два предварительных замечания. Во-первых. патентное 
610µ0 букваль110 завалено заявками. что в~дет к задержкам рассмотрения заявок 11 

ошибкам экспертов. Кроме то1·0. фирмы-пионеры в отрасли редко подают заявку 
только на один натент на изобретение. Как правило. они стараютсн зарегистриро­
вать как можно больше патентов. чтобы сооруд1~ть патентную «стену~. В идеале 
патентная <1стеиа» простирается в разных направлениях вокруг базового продукr.~. 

и конкурентам нелегко ее обойти. создав легальный заменитель. Получило рас­

прОС'Г\)анение «З<Jщитное•> патентование (ПОll}'чение патентов исюоочительнов ка­

честве средства защиты при патентной тяжбе). что привело к дальнейшему увели­

чению числа патентных заявок. Наконец. компании запускают непрерывньu1 «По­

ток» «дополнительных» патентов, осt1оваииых на базовом изобретении. Такие 

«непрерывные~ патенты позволяют f(ОМnаниям претендовать на собственность на 

усовершенствоБания или новые сnойства базового изобретення. Когда истекает 

срок патента, оказывается, что предприятие имеет целую серию новых патентов. 

В резул1,тате столь активного патентования патентное бюро буквально зава­

лено заявками. К началу 2000-х годов бюро ежегодно получало свыше 350 тыс. 

заявок и выдавало более 160тыс. патентов. То11ько ко~шания IBM в 2001 году по­
лучила 3411 патентов, девятый год подряд занимая первое место в списке полу­
<Jателей патентов. Компания Shell 011в2002 году подала заявку на патент на тех­
нолоr.ию переработки углеводорода. включавшую 5000 самостоятельных па­
тентных заявок. Прежде чем будет выдан патент. эксперт бюро должен дать за­

кл1очение по Э'ТИМ 5000 заявок. Неуд11вительно. что эксперты не в сосrоян1111 уде­

лять каждой заявке того внимания. которого она заслуживает. 

Сказаиное подводит нас ко второму замечанию. Патенты. которые еще не 

прошли через горнило судебного разбирательства. стоят немногим больше бума­

ги. на которой они напе•1атаны. Дело не только в том. что у экспертов нет времен11 

для тщательного рассмотрения каждой заявки. Часто они не расnолаrают доста­

точной информацией для. оценки новизны и актуальности изобретения. Иначе го­
воря. чтобы патент имел реальную силу. его владелец должен р<1сполагать доt"Та­

rочными финансовыми средствами для подтверждения двух вещей: а именно. что 

патент, во-первых, юридически обоснован, и. во-вторых, технология конl\·урента 

«посягает» на конкретную составляющую изобретения, указанну10 в nатенте. 
Как показывают результаты исследования. выполненного гарвардским эко­

номистом Джошем Лернером, на каждые выданные компаниям сто лаrентов 

приходится шесть патентных исков. В главе 1 мы видели. что каждый иск о нару­
шении патентного законодательства может обойтись в миллионы долларов. Сю­
да входят не только судебные издержки. но и монитор11нr рынка длн выявлен11н 
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возможных нарушителей патента фирмы. Следовательно. для успеха в патентной 

иrре особенно важны финансовые ресурсы. стратегиqес1сая позиция и юридичес­

кая обоснованность. 
Рассмотрим четыре основные патентные стратегии, которые можно исполь­

зовать для пополнения арсенала методов конкурентной борьбы. Каждая из этих 
стратегий по-своему ваJ1сна. Умение использовать все четыре стратегии одновре­

менно делает их надежным источником конкурентных преимуществ. 

Монополизация потребительского рынка 
Если патент имеет законную силу. он обеспечивает владельцу законную мо­

нопuлию. Поэтому их чаще всеrо используют для пресечения всех без исключе­
ния попыток возможных конкурентов проникнуть на рынок. на котором работа­
ет владелец патента. 

классическим примером использования патентного права ДJIH монополи.1а­

ц1111 потребительского продуктового рынка может служить попытка компании 

Eastman Kodak в 1976 году выйти на рынок «моментальной" фотографии. бросив 
прямой вызов компании Polaroid - новатору и лидеру в этом рыночном сегменте. 

Через ц1есть дней после тоrо, как компания Kodak запустила свою линию фотоаn­
паратов для момектальиой фотосъемки. Эдвин Лэнд из компании Polaroid недву­
смысленно заявил о своем намерении защищать «грядку", на которой работает 

его компания. Он сказал буквально следующее: «Этот сегмент рынка для нас важ­

нее всего. В нем вся наша жизнь. < ... > Мы будем работать в нем и далее и защи­
щать его». Затем компания Polaroid предъявила иск в связи с нарушением десяти 
принадлежавших ей ключевых патентов в области моментальной фотосъемки. 

Компан11и Polaroid не удалось добиться предварительного постановления 
по делу. потому что суды~ предположил, что будет нетрудно определить размер 

роялти. которые компания Kodak долЖJ1а будет выплатить Polaroid. если проиг­
рает дело. Это позволило Kodak увеличить свою дол10 на рынке. пока слушалось 
дело. А тянулось оно долго - более десяти лет. и каждая сторона потратила на 

суn.ебиые издержки десятки миллионов долларов. 

Однако. пока слушалось дело. оказалось, что объем продаж фотоаппаратов для 

~моментальной• фотосъемки сократился. и Kodak так и не удалось опередить 
Polaroid на этом сегменте рынка. В конечном счете компания Polaroid доказала за­
конность сво1n:. па7ентов и добилась постоянного запрета на продажи соответству­

ющих изделий фирмы Kodak. В 1991 году (почти 15 лет спустя после начала слуша­
н11 я дrла} судья обязал Kodak уплатить Polaroid в порядке компенсации почти 
$1 млрд. Это была крупнейшая компенсация, когда-либо присуждавшаяся в резуль­
тате рассмотрении 11ате11тноrо дела. Парадоксально. но факт: для Kodak было бы, 
очевидно. лучше. если бы суд сразу вынес предварительное постановление, которое 

11.ifianи.110 fiы t't' от колоrсат.вых затрат времени и денег на этот се!'мент рынка. 
Еще fioлee уnорнан rюрьба вокруг границ рынка с использованием патентов 

x<1p,1k-rep1ia 11.1н ф.1рм<111евп1•1еrкой промышленности. Фирмы. выпускающие па-
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теитованные лекарственные препараты, пытаются помешать кон1<урентам, про­

изводящим джеиерики - заменители патентованных ле1<арств, опираясь на па­

тентное законодательство и процедуры управления по санитарному надзору за 

качеством пи~цевых продуктов и медикаменmв. тогда как 11роизводители джене­

риков расходуют миллионы долларов на тяжбы 11 лоббирование, чтобы 11ишить 
патенты законной силы. Более тоr·о. фирмы-производители д>кенериков ·rратят 

на тяжбы столько же. сколько большинство фирм расходует на рекламу. 

На глобальном уровне некоторые развивающиеся страны отказались от па­

тентной защиты любых лекарtтв. освободив на рынке место для дешевых заме­

нителей. В других странах. например в Испании, патентное законодательство на­

столько слабое. •rro производители дженериков мoryr продавать их. не опасаясь 
серьезного наказания. В Бразилии государство само приступило к выпуску заме­

нителей патентованных лекарственных препаратов против СПИДа, а производи­

тели других джснериков обязаны получать лицензии только в течение несколь­

ких лет после регистрации патента. Все это побуждает фирмы, выпуска1ощие па­

тентованные лекарственные препараты. испол~..зовать стратегии. сходные со 

L'Тратегией Карла Линднера в деле компании Chiquita: лоббировать в США при­
нятие прямых торговых санкций и ходатайствовать перед ВТО об усилении зако­

нодательства об охране интеллектуальной собственности во всем мире. 

В самих США принятие в 1984 году закона о ценовой конкуренции на рынке 
лекарственных препаратов 11 восстановлении срока действия патентов (Drug 
Price Coшpetitioп апd Patent Term Restoration Act, часто именуемого законом Хэт­
ча-Ваксмена) привело как к обострению конкурентной борьбы производителей 

дженериков. так и к возобновлению агрессивной тактики производителей патен­

тованных лекарственных препаратов. направленной на nродление срока дейст­

вия патентов. Процедуры. предусмотренные законом Хэтча-Ваксмена. побужда­

ли производителей патентованных средств после истечения срока действия ба· 

зооого патента подавать заявки, регистрировать и судиться по поводу весьма со­

мнительных ~вторичных~ патентов. Они делали это с единственной целью - за­

тормозить выход на рынок компаний-производителей дженериков. 

Один из бывших руководителей компании по производству дженериков не­

давно заявил New York Times: 4Для производителей па·гентованных лекарств ни­
чего не значит потратить $10 млн или $20 млн на судебную тяжбу по поводу од­
ного продукта, если это позволяет им воспрепятствовать выходу на рьu1ок кон­

курентов-производителей дженериков~. Он также заметил. что для того, чтобы 
выпустить на рынок дженер11к, в пост1едние десять лет требовалось израсходо­

вать от $500 тыс. до $5 млн, главным образом на судебные издержки n связи с 
тяжбами с производителями патентоваlffiых лекарств. 

В ходе одного из нашумевших дел, связанных с противодействием (на осно­

ве сомнительных патентных притязаний) выходу на рынок дженерика. в ноябре 
2000 году компания Bristol·t.!yers Squibb получила вторичный патент на транк­
вилизатор BuSpar всего за 12 часов до истечения срока действия первоначально-
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го патента на это лекарство. Патент касался химического вещества. вырабатыва­
емого человеческим организмом при nриеме препарцта BuSpar. В то время, когда 
1ористы Bristol-Myers Squibb торопились в упраnление по санитцрному надэору 
эа качеством пищевых продуктов и медикаментов, чтобы заявить о иовом патен­

те, грузовики компании Mylan Laboratories с дженериком rотов11лись развозить 
его по оптовым складам и аптекам. Но они так и не покинули пункта погрузки. 

Компания Муlап пыталась оспорить новый патент и в те•1ен11е года доr<аJа­

ла. что патент не имеет отношения к ее дженерику. И . что еще важнее. она также 

показала. что компания Bristol-Myers 11еnравильно предсrавила сферу nриме11е­
ния своего патевта управлению по санитарному надзuру за качеством пищевых 

nроду1<1·ов и медикаментов за несколько часов до истечения сро1<а действия па­

тента. Возмущенные потребители. rенера11ьные прокуроры штатов и медицин­

сние у•1реждения подали иски. требуя наказать Bristol-Myers за отсрО"ШУ nояме­
ния на рынке нового лекарства обманным путем . В январе 2003 году фирма \'Ла­
дила зти дела. что обошлось ей в $670 млн. Несколько месяцев спустя она урегу­

лировала смежные дела, согласившись впредь не злоупотреблять патентными 

заянками и процедурами управления по санитарному надзору за 1<ачеством пи­

щевых продуtсrов 11 медикаменwв, н компании был назначен десятилетний ис­

пытательный срок мя проверки искренности ее намерений. 

Наиболее изощренные юридические стратегии. связанные с блокированием 

выхода на рынок дженериков. связаны со сговором между производители ми брэн­
дов и дешевых заменителей. В таких случаях выиrрывшот все, кроме потребите­

лей. Так, в L998 году компания Abhott Laboratories соrnасилась уплатить двум про­
изводите./Ulм дженернков. оспаривавшим ее патент на препарат Hytriп . назначае­

мый при rипертонни. почти $143 млн за то, что они обязались не продавать конку­

рирующий вариант лекарства в течение примерно двух лет. Компания Abbott зара­
батывала на препарате Hytrin $500 млн в год. так что она могла позволить себе 
плаr11Ть конкурентам за отказ от выхода на рынок. Однако этой сдел1<ой заинтере­

совались антимовuпольные органы, и компания Abbott вс1<оре отказалась от нее. 

Поскольку большинст110 подобных сделок происходнт в рамках частных па­

тентных исков. невозможно определить, насколько широ1<0 распространена та­

кая стратегия. Но, учитывая быстрый рост количества фирм-производителей 

дженериков во всем мире. такая практика определенно будет продолжаться до 

тех nup. пока регулирующие органы не займутся такими сделками более тща­
тельио. Криurна Сарма, поверенный по патентным делам из Индии, недавно за­
явил Hindн Bн!>inc~~ Line, что индийские производители дженернков иногда ос-
11е1р11вают патенты американских фирм. «стремясь к внесудебному урегулирова-

11ию•. а не к np1111lipt>тeн11ю прав на производство и продажу соответствующеrо 
лrк<1рсrв:.1. Pdct·лcдuriaниl:' продолжается. 

К.tк 1101\<1 IЫHdt'1 пример с нреnаратuм BuSpar. монополизащ1я рынка с помо­
utью 11art.•в 1u11•1,1(10 ut•.ter к анти1рестовским делам. Закон заnрещае'Г подавать 
1 1 tк11 110 .1101iом\ 1111вu:1~. otнo111.1Rш1ti. исключительно на подозрениях или латен-
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тах. nолу•1енных обманным nутем для того. чтобы контролировать сеrмент рын­

ка. Но если nатент получен легальным путем и юридически обоснован. он пред­
назначен именно для монополизации nроду1<.та. что вполне законно. Федераль­

ный апеллnционный суд США, который рассматривает патентные дела. подтвер­
дил принцип верховенства патентного права 11ад антимонопольным регулирова­

нием. В деле ~csu против Xerox» суд пос•1итал, что компания Xerox вправе отка ­
зать в продаже запасных частей к патентованным копировальным аппаратам 

сервнсноИ фирме, Жt!лающей обслуживать эти аппараты. даже если такой отказ 
явно препятствует свободной конкуренции на рынке обслуживания копироваль­

ных аппаратов. Суды тцкJ1<е rюдтвердили право компании Xerox на основании 
nатентноt'О законодательства отказывать в выдаче лицензий и даже исnользова­

нии ее латентпв для производства копировальных аппаратов, предназначенных 

для изготовления копий на обычной бумаге, что фактически означало блокиро­

вание инноваций на рынке копировальных устройств . 

«Судебно-лицензионная$/ стратеги.я 
Другой (более распространенный) способ использования патентов предпо­

лагает получение дохода за счет лицензирования технологии, как это делала 

компания Texas Iпstrumeпts (ТI) на рынке микросхем памяти в 1980-е годы. 4Су­
дебно-лицензионную» стратеrи10 получения доходов от патентов используют по 

меньшей мере пять разновидностей фирм . Некоторые из них делают это на за­

конных основаниях. а другие - для достижения менее блаrовидных целей. По­

следние занимаются вымогательством при помощи апелляции к закону. 

Первая группа компаний - это компании bona fide (такие, как Texas 
Instru111ents). имеющие репутацию инноваторов и страдающие от снижения выруч­
ки от nродаж товаров в рамках определенной продуктовой линии. Как было отме­
чено в главе 5. компания TI получила от лицензий на использование сво1u: патентов 
почти $1 млрд. осознав, что лишилась конкурентного преимущества. которое дава­

ло ей производсrво деwевых микросхем памяти. Успех стратегии TI аrкрыл глаза 
многим руководителям бизнеса на потенциальную прибыльность использования 

патекгноrо лицензирования в качестве модели бизнеса. Такие компании, как Xerox. 
Digital Equip111ent. IBM и Unisys ухватились за воэыожность получать роялти, что 
привело к появлению мноrих консаmинrовых фирм и книг (например. книги «Как 

найти на чердаке полотно Рембран,~rга. или использование скрытой стоимости па­

тен'\'ОВ» (Rembrandts in the Attic: Unlock.ing the Hidden Value of Patents) ). 
Этот бизнес не для слабонервных. Выше я упомянул. что реал.иэация nрава 

компании Texas lnstrurnents на лицензирова1rnе патентов на чип памяти потребо­
вала более трех лет тяжбы и $10 млн, а также участия 29 различных юридичес­
ких фирм и почти 350 адвокатов. Крупные фирмы. такие как IBM и Xerox, распо­
лагают средств~ми для реал11зации этой сrратеrии. чего нельзя сказать о боль­
шинстве мелких компаний (есл11 только они не планируют 11реврат1rrь лицензи­

рование патентов в свою базову~о компетентность). 
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Это n:одводит нас 1<0 второй группе компаний. использующих «судебно· ли­

цензионную» стратегию: к «магазинам патентов». Фирмы. име1ощие «высоко­

технолоrичес1<ие~ названи11. наrJример IPValue Manage111e11t и General Patent 
Corporation, были созданы в последние rоды с единственной целью - приобрес­

ти надежные патенты у компаний, страда~ощих от нехватки финансопых ресур­

сов. •1тобы навязать их другим комnанилм . а затем финансировать судебные 

тяжбы с целью обеспечить приток роялти. 

Александр Полтора1<, председатель и исполнительный директор комнании 

General Pateпt, описал свой подход к патенткому менеджменту следую1цим об­
разом. После приобретения своих первых патентов, часть которых он зареп1ст­

рировал, еще работая у прежнего хозяина. Полrорак изучил высокотехнологич­

ные продукты на предмет нарушений патентного законодательства. Затем он. по 

ero словам, ... разослал 65 уведомлений о таких 11арушениях с предложениями 
получить л1щензию на исполь.1ование технологии, но не получил ни одного от­

вета" . Затем он нанял юридическую фирму на условиях выплаты гонnрара в 

с11у'1ае выиrрыwа дела и в течение шести лет подал десять исков . Результатом 

были лицензионные соглашения на миллионы долларов с такими фирмами, как 

IBM 11 Motorola. 
«К сожалению. реальность такова, что бизнес не уважает права на интеллек­

туа11ьну10 собсrвенность.- рассказывает Полтора к. - Он уважает только с11лу. 

Если все видят. что изобретатель имеет патент. но не имеет денег, патент обычно 

используют незаконно». 

Различие между двумя описанными выше стратегиями лицензирования 

bona fide и сомнительными методами двух следующих rр)'ПП компаний связано с 
законностью соответствующих патентов. Эти две группы в1U1ючают. во-первых, 

компании tодного патента•. и, во-вторых, компании, мастерски владеющие при­

емами .~.патентного грабежа". 

Фирмы .~.одного патента• напоминают «шайку» Зелдена. о которой мы пи­

сали в главе 1. Они владеют патентом на одно изобретение, и их целью является 
получение роялт11 со всех компаний отрасли. В отличие от компаний TI или 
General Pate11t, задача этих фирм заключается не в том, чтобы затевать тяжбу, а в 
том, чтобы ее избежать L 1 ]*.Фирма Forgent Networks недавно заставила понерв-

" " ничать руководителеи в1>1сокотехнологичных компании, когда заявила о своих 

притязаниях на патентные права в отношении сrандарта JPEG (алгоритм сжатия 
цифровых фотоизображений). Этот стандарт был принят отраслью в 1990 году 
благодаря усилиям объединенной группы экспертов по машинной обработке фо­

тонзображений (.Joiпt Photogтapl1ic Experts Group), коrорая устанавливает стан­
дарты обмена цифровой информацией. В течение 1990-х годов этот стандарт ис­
nоль:~овался в большинстве цифровых фотокамер, а также в программном обес­
печении для персональных компьютеров. 

- - - . w- ·--- -··- -"_ - -- - ---- - ---
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Компания Forgent не имела 11и•1его об1цсго с рu:1работ1<ой :1тих и111101щ1111ii 11 
усrановлеrn·1ем соответству1ощих стандартов. 1ю нри слинн11и с дру1·ой фирмоii Си· 
ликоновой долины она приобрела смежный с JPEG пu·п•11т. Стан >l(l•pт111 1ii снала в 
высокотехнологичных отраслях в 11а•rале 2000·х !'(//\ОН. Fo1·~t·r11 ocr·1)(1 tryжд<1J1ac1. 11 

новом источtrике дохода. •1тuбы как-то 11ы>1<и·1ъ. и ре1uила 11(·11ол1.:1011ат1. 1tл11 н~н·о 

свой nате!fГ на JPEG. Председатель и ис1101111ит(•лы1ыii 1111pt•1<1·op 1(омr1а111111 1'11•1арл 

Снайдер вложил $1 млн n подготовку naтe11-ra 1< 11ицс11:1ирощ1нию и нori1 11101 yt·11t•xa. 
когда Sопу и еще одна японская эле1r!'ро1111а11 ком1ш11ин, олас;що. 11робл('М t .ta1<0· 
нодаrельством США. согласились на вып1шту скромных лин1·11:1ио1111ых 11дa·1'l')l<t'11. 
Но Снайдер деiit-твовал осторожно, не жrлая слро1101tиро11u1ъ сер1,с:111ую тнжr.у. 
пока компания Forge11t была стеснена в сред1.·1mх. 0 11 т1щ11"t'л1.1ю и:16(•1 а11 1J('j)t•1·0110-
poв с крупнейшими э11ектронным11 фирмами СШЛ. коп1рыс мо1·11и fiы 11ро11t•ри·1ъ 

его патент в суде. а с ОСТ'dльных комп~ний uз11ма;1 о<ромвыt> ронл·1·и . 1<0·1·opi.1t> нt• 
могJ1и серьезно отразиться на uене их 11роду1<цни. Иными «Ло~н1м11 . yt"111•x фнрм 
•одного патента~ возможен, если они не 11ро11в11111от •1реэмср11у10 жад11ос1·1 •. 

Наглядным примером неудачной реали:1ации еrрате1·ии ~01111ого пат<.'llПI" мо· 

жет служить компания Морех. Пара предпринимателей ос11ощuщ эту 1<омmн11110 t 
ед1111ствекной целью - выдавать лицензии на свой r1ате11т 1щ ~npo11ecc «Сt•t<ыори · 

т1tзации открьrгых иивестиционных фондоu~. то ес·1ъ повышения роли 11011у11нр­

ных ценных бумаг. продаваемых на Аыери1<а11ской фондовой бир>l<t'. l1<.>p11y10 ли­
цензию ко~mания Морех намеревалась выдать самой бирже. На•111лис1 . r1t•рс1·оно­

ры. Однако Американская фондовая биржа не 6ь1ла заи11тересоuа1ш u том , •1тоfiы 

создать поток лицензионных платежей за использованиt> доnоль110 t1111бых 1iaтt•11· 

тов в финансовой области. Кроме того, она торговала цrнными Gумurами 1r1·1<p1>1· 
ТЬIХ инвесrиционных фондов уже на протяжении многих лет. Биржа «раэу жt• ос­

порила в суде новизну этого патента. Она быстро выиграла дело, nоnу•1ин «('}'ММар­

ное решение» суда, и компания Морех оказалась не у дел, едва услс111ш•1ат1. би;111t•(·. 

Если взять подход компании Морех и добавить к нему портфель слабых n<1Tl'11· 
тов Д11я разных отраслей. получится стратегия, котору10 испо11ь.1ует чt"l'UC[Yl'<lll rрун· 

па компаний - 4Патентные грабители~. Такие «rрабите.11и-артиt'!'ь1» . владея сла6ы­

м11 патентами. делают свой бизнес, постоянно у1·рожая судеб11ыми тлжnами и 11р<.'11-

лагая уладить дело за сумму меньшую. чем судебные издержки. Если 01111 11с сJJи111-
коы жадны и не чересчур самонадеянны. их <111rpa» может nродол>J<ат{,(:я дое1<1то•1· 
но долго. Но она кончается, когда <~rрабитель·артист~ начинает уrро>I<ать ком11а­
к11и. располагающей достаточными ресурсами и име1ощей достаточ1 11.1е стнму11ы 

дпя roro. чтобы назвать его угрозы блефом. Если вам не nовезло . и вы С1'()л1<11улис1, 
с таким «патентным вымогательством~. вам лучше всего сразу >1<е обратиться u су/( 
11л11 объединиться с другими фирмами отрасл11 и занять твердукJ познциrо. 

Классическим nрнмером стратегии ~патентного грабежа» мо>кет сnу>101т1. 
стратегия компании Refac lnternatio11al (по крайней мере. 1ш на•1а11ьнам этапt• t'(' 
существования). В 1980-е годы эта компания зарабатывала тем, чтu нриоriр<'тала 
права на сомн11телы1ые патенты, предъявляла судебные иски слабым онnоне11 . 
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там. а затем улаживала дела за сравнительно небольшие суммы. По словаы ее 
президента - поверенного по патентным делам Филиппа Зербера , с1·ратег11я 
1<омпании заключалась в том. чтобы найти «небольшой банк или любую другую 
мел1<ую компанию, 11спол1>эующую патент, чтобы затем уладить дело, доrоворив­
шис1, о nод~·чении скромных лицензионных платежей» . Ко1'Да компании это уда­

валось. он~ исnольаовала свой успех. чтобы показать следующей жертве . что ее 
конкурент пр11знад патент. 

Зербер дuже публично описал свои методы. В работе, озаrлавпенной «Упу · 

щенные 11нt·труме11ты переговоров• (Ove1·!oked Negotiatiuп Tools). он писал: «Су­
дебные нзд~ржки имеет смысл использовать в качестве рычага в процессе перего­

воров. 11озвuдн1ощепJ заставить др}rуЮ сторону согласиться на урегулирование на 

ус11овиях. благоприятных для стороны . которая может бороться до конца, не бес­
пu1<онсь о финансовых возможностях» . Однако когда Зербер пред'hявил иск в свн­
зи со сво11ми сомн1пельными патентами компании lBM, 01-1 наконец получил до­
стойный o·mop. Он не то11ько проиграл дело, но должен был заплатить IB/vl милли­
оны долларов 1111'jJЭфов и судебных издержек в связи с 11одачей необоснованно1·0 
ис::ка. В на•1але 2000-х годов компаннн Refac прекратила свое существование. 

Пятая и послеаняя группа компаний. используюu1их патентные дела, фа!<'l'l'!­

чесю1 совершает нечто прямо противоположное действиям других четырех 

rpy1111 фирм. Вмесrотоrо чтобы судиться с нарушителями патентного законода­

тельства. такие ком~1ании ищут на рынt<е владельцев слабых патентов. чтобы на­

рушит~. их права. Владелец патента платит им за то. чтобы они «оставили в по­

коt•• нате нт и убрались восвояси. 

Мы описали пример такой стратегии в начале этой главы, когда рассказы-

1;1ал11 о сговоре между производителями патентованных лекарственных препа­

ратов и компанинми. выпускающими дженерики. Можно также сослаться на 

пример компании Bayer. которая согласилась ежегодно (с 1997 по 2003 годы) 
nлаn1ть компании Abbot Laboratories по $30 млн за отказ от оспаривания патен­
та на антибнотик против сибирской язвы Cipro. Возможно, это мелочь по срав­
не1111ю с с::отнями миллионо11 до11ларов, которые добывают фирмы-производи­

тели дженериков. у<nешно оспаривая патенты 11 получая право продавать попу­

ЛЯJIНОе лекJрствu (коr·да компан1111 Barr удалось оспорить патент фирмы Li\Jy на 
11реп.1рат Prozac. ее рыночная капитализация за один день возросла на $1 млрд). 
()дн.1ко rroдa•ra Иt'Ю1В с целью последующеrо урегулирования дела по-прежнему 

11сnоль:1уt'·н·11 в 1>аче(")'ве особой стратегии получения доход<! (которая слегка от­

/1ае1 11.1руше11ием антимонuпольноrо законодательства). и потому ее нельзя 

tf1pd\Ьll.!'1Tb СН (''J~ТUO. 

Открь~тое лицензирование. 
пер~кресrпное лицензирование и патентные пулы 
< ) 1t•t 1111.1t• 11.111i11рнrелытнi:1 с целью монополизации нововведения или полу­

• 1t·11ни 1'"" 11 11 11 r ht1!Jh\ Jll:'ll rщ1 - "н·u аrреtтивные 11<1тентные сrратегии («Я выиr-
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рывюо, ты проигрываешь»). Но сущеС'\'вуют тmоке сrратегии, основанные на со­

трудничестве, от которых выигрывают все. Ваш выбор стратегии зависит от ре­

зультатов общего стрнтегическоrо анализа возможных тенденций n разnитии 
ры111<а. 

Одна из наиболее интересных стратегий, основанных 11<1 сотрудничестве. 

связана с открытым лицензироnанием. Когда Е1 начале 1980-х годов компании 

Pl1ilips Elect1·011irs и Sопу совместнС> разработали компакт-диск. который пришел 
на смену аудиокассетам и долгоиграющим пластинкам. они столкнулись с серь­

езным барьером для входа на ры11ок. Миллионм потребителей уже имели кол­

лекции :~аписей на в11ни11овых дис1<ах и дорогостоящие проигрыватели. которые 

в случае рС1спространения комnаК'r-дисJ<оn стали бы ненужными. Как Pl1ilips и 
Sony могли бы побудить потребителей переключиться на новый формат музы­
калt,ных записей? 

Во-первых, они могли превознос11ть преимущества 1<омnакт-дисJ<ов. Но это 

о лучшем случае привело бы к создани10 рыночной ниши. Им же требовалось 

быстрое. повсеместное распространение комr111кт-дисков в звукозаписыnа~пщей 

отрасли и производстве музыкальной аппаратуры. чтобы сн11зить цены. Они до­

бились этого. предложив предоставлять лицензии на свои патенты любой ком­

пании на условиях. которые должны быт~ способствовать не nолуче11и10 дохода 

в виде роялти. а максимально быстрому расnространени10 новинки .. 
Они выполнили свой план, и через 20 лет граммофоны и кассетные маг­

н11тофоны ушли в прошлое. К началу 2000-х годов фирмы зарабС1тывали на 

каждом проданном компакт-диске по 3 цента. а на ка>J<дом СО-плейере - по 

3о,о от его <."Тоимости, что в сумме составляло около $1 млрд в год. Создав ры­
нок на выгодных для лицензиатов условиях, они впоследствии стали nох<и­

нать плоды, по мере созревания отрасли оставаясь на гребне технологии. 

В области про11зводстnа программного обеспечения открытое лицензирова­

ние системных программ и программ для интернета баэируетсн на той же 

стратегии: от свободного доступа к базовым продуктам выигрывают все фир­

мы в отрасли. Доходы от лицензирования придут поз>J<е. по мере развития 

рынка. 

Другая разновидность патентной стратегии, основанной на взаимовыгод­

ном сотрудничестве, связана с перекрестным лицензированием прямых конку­

рен·rов. Перекрестное лицензирование может осуществляться в рамках традици­

онного совместного предприятия или бь1ть результатом судебной тяжбы. В лю­

бом случае. стороны договариваются совместно использовать свои заnатенто­

Ва.tiНЫе технологии и продолжшот использовать новшества без уплаты роялти и 

не опасаясь судебного преследования. Как мы увидим в следующем разделе гла­

вы, посвященном приемам защиты, многие фирмы приобретают патенты пре­

имущественно для перекрестного лицензирования, то есть для того, чтобы по 

мере необходимости 11спользовать их в процессе пере1·оворов о создании коали­

ций или для улаживания патентных тяжб. На зрелом рынке технологий боль-
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шинство крупных игроков заключают между собой соглашения о пере1<рестном 
лицензировании, часто без взаимной уплаты роялти. 

Крайней формой перекреt"f'ноrо лицензирования является создание •па­

тентных пулов». Такая практика чревата опасностью преследовании со стороны 

антнмпнопол1.ных ведомств. но она сыграла важную роль в истории американ­
с1-:ого биз 11еса 11 продолжает использоват~,ся в качестве латентной стратегии и в 

наши дни. Первый патентный пул в США был создан производ11те.1111м и швей1tых 

машнн. Создать его предложил в 1856 году юрист Орландо Б. Пrrrrt!p. 11резндент 
кuмп.1н 1111 по nроиJsодству швейных машин Grove1· a11d Baker. 

Пl.'роая шul!ЙНdЯ машина была запатентована фермером из штата Массачу­
сt'тс Эл11асом Хоу в 1845 году Он был хорошим изобретателем. но пдохим лель­
цом. н~ имея но•1ти ни гроша за душой. он в начале 1850-х годов решил , что 

t мuж('т зuработать болы11~ денег не за счет продажи швейных машин. а за счет 

судt'6н1.1х рuзбнрательств с другими пронзводителями по поводу своего патен­

та. Одной иJ первых его мишеней стал человек. который в сознании большин­

С't ва ,11одеи аtсоц111111уется со швейными машинами - Айзе1< М. Зингер . Впос­

лЕ'дt·rвии. кцк выраJился один из биографов Зингера. Хоу «добился славьt ибо-

1'<\Т(Тnа в суде•. 

Hu 11скuре;о швейная машина превратилась в сложное устройство, и к 1854 1·0-

ду Н('Сколько комnаю1й получили патенты на различные усовершеиствованиn и 

ра:1ви1не ба.Juвой конструкции машины Хоу. Успех Хоу в суде побудил всех иннu­

ваторов (включая Зииrера) заняться подачей исков, забыв о производстве про­

д)l<UНИ. 11 uтрасль практически перестала работать. 

И тут появился Орландо Потrер. В 01сrябре 1856 году По'Пер. Зингер и боль­

шинство других кр}'nных производителей собрались в Олбани (штат Нью­

Йорк). чrобы положить начало тому. что обещало преврати·rься в трехмесячный 
nа1е11тный <удебный процесс. Обескураженный перспективой потратить стол1.ко 

врецени Hd иrру. от которой выиграли бы только адвокаты, Потrер предложил 

всем у•1астиикам уладить разногласия путем объединения патентов и создания 

llrt1t'нтнuгt• nула. Каждый член союза производителей швейных машин должен 

бhlл 11лdти1ь 1·оюзу лицензионные платежи в размере $15 за каждую проданную 
м.~u1инv. а сою.1 должен был использовать эти деньги на борьбу с аутсайдерами, 

нарушившими права ш1 коллективные патенты. Ot тальные суммы должны были 
piit nределя1 ься мt.>жду учас-mиками пула пропорционально количеству патентов, 
11рин.~ддt'ЖJ1ut11х каждому из них. 

Bte . .1а 11rключен11ем Хоу (которому все производители задолжали деньги). 
ер.ну жt• 011с11нnи достоинства этой идеи. Впоследствии Хоу также вошел в пул. 

кor;ia <1C"T<1дЫlldf! члены согласились выплачивать ему особую премию со всех 

11p11.J~111. В 11156 ruдy З11нrер выпустил всего 2564 машины. К 18601·оду, когда na­
l t'f1Гt1ыи 11\ .~ y111t> l!онгрuлировал как отрасль, Т'<IК и судебные издержки. его фир­

'4n 11рон tИt'дd 13 ты~. швt>i1ны~.. маш11н, а Хоу ежегодно получал роялти в размере 
~ ~uo 11~1l 
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1910 гаду выполнил перО41Й 11 США 111•р1•111· 1· 11.1f111111.1 11 1 11· 11.11 • r н•111 •" r • , 
wnar11 в тижбе вок11уг кu11курирую111их 11а·11•1111111 11.1 · ·11· 1.1111111111 ,. """ · • 
впоследств11и создали па·1'С11·п11~1i 11ул с 111•111.1111\1111r1•11 J1 11 11.1 1.11111. •• ' '' ·1· 
отрасль10. 

Позже, в 192О·е год1.1 . Д:)\11111 Сарвофф 11:1 IH :л 11111 .111111<>11.1 1 • 1 01 1 

рамках которого все r<pyп111>1t' фирмr.1 11 ра111щ!1111 111·11· 111 \. \\1 • ' . 
General E!cctric и АТ&Т - со:1дu11н нуд и:1 !10111•1• l\'11.11. < 111111' 11.111 111"1• • 

' • 1 

пупа ДUCТlll'alla сотен MИJIJIИOllOR ДOJllla[lllll. в ю 1111·•1 l\llM 1 •11· 1 • ', 11р. 11 • 111' i; • 11 ' 
будИJJО дело. чтобы ликвипироват1. :1ту мо111н1111в1111. 11 011•.11 11. 1.1.1 1.1 J ·• • •J ,, • 1 .• 
вана. Но Сарнофф суме11 сnхранит1. :ju cofloЛ 1<01111н 1111. 11.111 Ht л 11 ' 1· • • •\ " ' , 111 •· 
том короны• - радиоставцией NBC. l311ot:11l.'J\l'1 111111111111111.ir1 · f<.11111111 11·111 "' , 1 
тиЦИ11 подсунуло мне лимон. но я приrото11и11 11:111!'1•1 111 1 м11 11.ц " 

А в 1950-1960-е годы Sing~r Ma11ula1·1111·i111: Со111р.1 1 1,1· 111111111р11 1.1 н111 1. , 
зданием патентного пула, объедннин сuои 1 101н•i·1111 н1· 11 .11 1·1111.1 , 11.111 11 1 • "'' " . 
скольких европейских компаний по прои:11н111t"111у 111111·11111.1\ ч.1111 11 11 • . , ,",,, , . , 
блокировать поставки 11понских маu1и1111 с:111л. OJ111a1111 11р.1111111· 11.1 11.•. " 1111 ," 
мощи аитимоноnольноrо зако11ода1·сл1.оtт1щ 11ом1•111а1н 1 1·11 tM}' 1111.11, \ 

Так1111 же судьба постигла еще боле/! >кс•с·1·111<11i1 ?" 1·11 у1111.111 " 1.11 """I' "! '"" 1 , 

диrелей лекарств в 1950-е гады. Нес1<ол1.ко фuрма1 \1•111 11 1 11•с1,11\ •l•• t J • \1 ._,, • 11 • ."" ". 

з11]1Овал11 рынок тетрациклина. объеди11110 :1ш1с1t11мо 1н·111·111 1111111· 1 1.111.н 11 1,, . , , 
(ol!li располагали информацией о прежней ·rсх1101нн·1111. f\11·111p1111 1 ч1~ .1 ,,, " " 
те11111оrо бюро). Система эффе1<ТИено р<1Gот<11ш 11 Tt"1t•11111• t'111J11.1111·11 ·i. 11 , 11 1·, ,, , 
rодов. пока реrулирующие орrnны не разоf)11<1•1или 11 111• 11111,111111111 " ,,,,

1 111 , , , , . 
ле 1960-х годов. 

Патентные пулы в правовом от11оше1н1и р11ско11; 11 11 llJ. 1111 111. 111 " 1 1.11 • " 1," 
конны. М1Щисrерство юстиции США npouo1111т1;11< 1 1;1 11 .111.11·м~ 1" • 111" ,11, 1 • 
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лиза бизнеса~. в рамках которой рассматриваются предлагаемые патентные nулы 

(или любые иные стратегии бизнеса. направленные на ослабление конкуренции) и 
выносится решение о том. будет ли министерство возбу>кдать дело против них. На­
пример. в 1997 году минисrерство разрешило создать nатентt1ый лул, когда к нему 
uбратнлнсь за газрешением восемь фирм и Колумбийсr<ий университет, которые 
хотелrr объединить 27 патентов на иовейшую технологию t1катнн цифровой видео-
11 3у1111оинформации (стандарт MPEG-2) для централизованной иыдачи дице11зий. 
Объrдинившись. эт11 организации хотели ускорить распространение технолuгии. а 

п<11еитныii nул был наиболее эффективным средс-rвом дJ111 этur·о. Министерство 

10с 1нщ111 дало соглuС11е на создание лицензионного органа MPEG LA. который 
1111окон11л бы соотв!'тствующую работу. Вообще говоря. регулирующие орmны 
uбыч1ю ра:1рсша1uт создание латентных пулов. если условип лиценз~1рова11ия ра­

зумны. а у•rаt-гникам пула принадлежат права только на базовую технологию. по­

тому ЧТ(1 зто делаt>т nатt>нтную монополию достаточно ограниченной. 

Обеспечение надежной обороны 
Патент дает только право на судебный иск. но у вас может не быть ни денег. 

ни жt•ланин затевать судебный процесс. Что вы можете сделать. чтобы оградить 

t't!fiя от «11атентных хищников·~ на своем рын1<е? 

Нанболt•е распространенная оборонительная стратегия - это защитное nа­

тевтов:~ние. Если ваша компания работает в ~nатентоемкой» технологической 

1mла\iИ, вам следует аккуму11ировать (либо за счет собственных исследований, 

либо за (•1ет приобретения на рынке) собственные патенты. чтобы иметь воз­

мож1юсть принимать контрмеры в случае. если вас обвинят в нарушении патент­

ного права. Надежный портфель «защитных» патентов позволит не только пре­

дотнратить ис1а1 патентных "грабителей-артистов». но и быстро и с незна•rи­
телы1ым расходами договориться о перекрестном лицензировании (в случае ис­

ков со стороны добросовсст11ых владельцев патен·гов ). 
Вы можете даже создать специальное подразделение для работы в этом на­

нраы~нии. Некотuрые наиболее известные коммерческие исследовательские уч­

rеждrния были орrJн11зованъ1. в частности. для того. чтобы обеспечить возмож­
ност~ :1.~щи rы 11 патентных спорах. К примеру. исследовательское подразделение 
комнdнии GI: - Geнeral Electric Research Laboratory, одно из первых коммерчес­
к11х И('Следооаrель(!(их центров такого рода. была создана в 1900 году как для ус­
корения полу•1е1111я патентuв на изобретения, так и для обеспечения компании 

( il:: .Jффt-кт11вных rычаruв для ведения переговоров по патентам. Если конкури­
рующ1111 ВЛd/11.'Лец патента требовал слишком высокую цену 11л11 роялти за ис-

11олыr111:J ПИt' своt•111ехнuлоrи11, компания GE могла убедительно угрожать ему 
Tt'M. •110 t>t• в~редооан лаnорат()рня в состоянии •обойти~ патент кон1<урента. Та­
"·'" 11r11рн111 ная 11t•pclll;'l\1'ИBa чuстu делала другую сторону более сговорчивой. 

1111,111м11 ~.i 1u1111юro патентован11я. фирмы 11ногда прибегают к практике так 
i1 .111.1~Jt·,.,1ы' • цщ111ных nубл11кац11i1•. Есл11 ф11рма разрабатынаст новую техно-
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погию. 1<оторую она не намерена использовать в коммерчесr<их целях, она ино­

гда широко публикует ее 11одробное описание, тем самым лишая л1обую другую 

фирму права на получение патента. Трибуной дs1я таких публИI<аций об изобре­

тениях служат специализированные издания и веб-сайты 'l'ИПа IP.com. 
Почему кто-то ~отлает на сторонуь то или иное изобретение своей компа­

нии? Это деJ1ается в рамках защитной стратегии. Публикация об изобретении не 

11озволяет конкурентам запатентовать изобретение, которое вы не 1v1ожете ис­

r1ользовать сегодня из-;~а нехватки средt1'8, но, возможно. захотите внедрить за­

втра. Публикации так >t(е отражают сушестьующий уровень развития техноло­

гии. что затрудняет патентова11ие будущих усовершенствований. Если же вы 

впоследсrвии захотите работать на данном рынке или исnопьзовать изобрете­

ние в качестве элемента более СJ1ожной технологии, вы сможете меньше платить 

за лицензии и реже судиться с конкурентами. Как недавно заметил Осман Айвен 

из компании P\a11tro11ics, ~мы используеы публикации вместо получения патен­
та. чтобы другие не могли помещать нам впоследствии использовать идею в 

коммерчесних цел11х» . 

Инновации и отраслевые стандарты 

Еще один важный инструмент. позволяющий контролировать и направлять ин­

новации на рынке (и тем самым оспаблять конкуренцию), - это стандарты. со­

здающне основу для эволюции рынка. Владение отраслевым стандартом обеспе­

чивает фирме уникальную возможносrь контролировать все пять рыночных сил 

Майкла Портера. Если фирма контролнрует стандарт, то по определению у нее 

мало конкурентов: по этой же причиве nотребитеJrИ отдают предnочтение ее 

продукции; поставщикам приходится иметь дело с клиентом, положение которо­

го близ1<0 к монопол ьному: посколы<у фирма является законным владельцем 

стандарта. новыы участникам рынка трудно прон.икнуть в отрасль: чтобы заста­

вить покупателей переключиться на замещающие nродукты. требуются оrром­

ные уснлия. 

Стандарты настолько важны для бизнеса, чrо на начальнъ~х этапах развития 

отрасли они часто становились причинами войн между фирмами. Сражения по 

поводу стандартов велись буквально вокрут всеt'О - от ширины жеJiезнодорож­

ной колеи в XIX веке до различных технических систем мобильной те11ефонной 
связи в XXI веке. Тот, кто владеет стандартами, имеет самую большую долю на 

рынке и получает самую большую прибьmь. 

В своей превосходной книге о стратегиях в области высоких технологий 

•Законы информации~ (Information Rules) профессора университета Беркли 
Карл Шапиро и Хал Вариан отмечают, что основанные на стандартах стратегии 

особенно эффективны при использовании того, что экономисты называют «эф­

фектом сети». Современный классический пример такого рода стратегии отно­

сится к монополии на операuионную систему для 1<омпыотеров. сложившуюся, 
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когда ~<омпанин Microsoft заняла доминирующее положение на рынке IВМ-сов­
местимых пк. в следующей главе об этом будет рассказано более подробно. 

Если фирма успешно монополизирует рыночный стандзр1". как это сделала 

компания Microsoft со cnueй операционной системой Windol'1S, это привлекает 
вн~tмание органов антимонопольного реrулироваt1ия. Однако до тех пор пока 
ф1tрма не начнет злоупотреблять своей рывочной властъrо, ее контроль над от­

~мслевым сrdндартом вполне законен . ЕСJ1и же отраслевые стандарты на разлИ'!­

ные nродуk-ТЫ и технологии устанавливает государство (а оно делает это ещеrод­

но). фирмы всячески стараются воспользоваться соотuетствующими процедура­

ми. чтобы добиться преимуществ. 

Далее мы проанализируем три сценария. в рамках которых ваши конr<уреи· 

ты могут воспользоваться установлением стандартов, •1тобы получить контроль 
над инновациями: установление стандартов в частном порядке отраслевыми ор­

ган11зациям11; установление стандартов государством; действия отдельных ком­

паний для получе11ия контроля над стандартами при помощи прав на интеллек­

туdльную собственность. 

Установление стандартов 
отраслевыми организациями 

Во многих отраслях существуют постоянно действующие организации. в ко­

торых работают сnециалиС'!'ы, ученые и чиновники. Они устанавлива1от стандар­

ты в области производительности. безопасности и других важных аспектах 

функционирова1111я отрасли. Эти стандарты используются при разработке спе­

цификаций продукции, требований сертификации и других показателей качест­

ва. Такие правила •1асто являются основой государственного регулирования на 

111овне штатов и на федеральном уровне. Обычно процедуры установления от­

раслевых сrандартов вполне справедливы и разумны, но. чтобы за1цитить свои 

иlfrt'~cы. вы долж~1ы внимательно следить за ними. Их можно использовать для 

того, чтuбы помешать внедрению новых технологий или услуг либо отсрочить 

е10 (особенно это касается тех из них, которые уrрожа1от лидерам отрасли). 
Несколько примеров позволят вам понять, как ваши конкуренты могут 1tс­

nолЬJовать установление отраслевых стандартов для достижения своих целей в 

rонке на опережение. Когда в организациях. устанавлива1ощих отраслевые стан­

дарты. важную роль играют ~старые~ . прочно утвердившиеся в отрасли фирмы . 
. ~1~) почти не11збеж110 ведет к затушевыванию свRзанных с установлением стан­
:~dртов реальных проблем здоровья и безопасности. которые могут послужить 
причиной блокирования предлагаемого нововведения. 

Один иэ моих любимых примеров в этой области связан со случаем. кото­
рын nроиJошt>л в 1980-е годы. Несколько психиатров из Виргинии боролись со 

( l!11нм11 1 р.~д1111ионными соперниками - психологами-клиницистами. По заказу 

11о'>l11Jн11и Rl11P Cro\\ ot Vlrginia объединение психиатров этого штата разработа­
'< • < tAнд..ir111.1 ~l:''tt>нин пснх11атрических болезней с указанием. какие методы ле-
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чения следует возмеu~ать в соответствии с системой страхования Bluc Cr·o&<.. Раз­
работанный психиатрами стандарт. nпоследствии принятый Blue Cross, предус­
матривал. что страхов1цики должны nозмещать стоимость лечения nсихолоrами­

клиницИСТ'dм11лишьв1·ом случае. сели счет выставлен сертифицированным вра­

•rом. В результате nсихиатры. имеющие степень докторов медицины. моr·ли вы­

писывать счета. а психологи - нет. 

Однаr<о чаще всего ареной конкурентных баталий становитс~r отраt·леnой 
стандарт не 11а услуги. а на товары. Иллюстрацией могут r.лужить три примера из 

строительной отрасли. 

Пример 1: вентиляторы для ванных комнат 
Несколько ле'Г назад компания Bush-Hampton lndust1·ies разработала венти­

лятор для ванных комнат. который не требовал воздуховода и был предназна•rе11 

для использования при реконструкции и строительстве зданий. В то времн, в со­

ответствии со строительными кодексами большинства штатов, ус·rанов1<а венти­

ляторов требовала выводных каналов (окон или воздуховодов). В основе строи­

тельных кодексов обычно лежали стандарты, рекомендованные региональными 

организациями отрасли - например, Southe111 Building Code Conference. Комла­
н11я Bush·Hantpton обратилась к :>той и другим аналогичным организациям, что­
бы полу'lить одобрение своей проду1<ции. 

Но существовала одна проблема: Soнthern Building Code Conference и родст­
венные организации 11мели давние отношения с лидерами строительной отрас­

ли. в1<лючая (применительно к вентиляторам для ванных комнат) Ho1ne 
Ventilahon Institute (HVl). Эта организацин и ее члены не были заинтересованы в 
новом подходе к вентиляции ванных комнат. Компания Bush-Hampton безус­
пешно пыталась бороться с HVI в разных регионах, ио в конце концов сдалась и 
в 1986 году была JJЮ(ВИдирована. 

Пример 2: бойлеры 
Как показывает пример компании Bush-Hampton. доступ «старых» фирм к 

•нужным» организациям часто обеспечивает им успех в борьбе во1<руr усrановле­

н11я стандартов. Этот доступ иногда принимает форму неприкрытой I<оррупции. 

В 1980-е годы на•rинающая компания Hydrolevel предложила новое, осно­

ванное на испо11ьзовании таймера, устройство для отключения питания бойлера. 

нацеленное на предотвращение несчастных случаев. Доминирующая на рынке 

фирма McDonnell & Miller (М&М) решила использовать организацию, устанав­
ливающу10 стандарты для бойлеров - Американское общество инженеров-ме­
хаников, - чтобы помешать выходу на рынок нежелательного нового конкурен­

та. Вот что случилось дальше. 

Руководитель компан~1и М&М, который был в этом обществе заместителем 

председателя комитета по стандартам, вступил в сговор с председателем комите· 

та с uелью поставить под сомнение безопасность устройства Hydroleve\. Для это· 
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го он направил запрос общесrву за подписью коллеги, который не бьu1 ero чле­
ном. в письме спрашивалось. надежна ли технология Hydrolevel. 

Запрос был эареrиС'rрирован в обычном порядке и перt'дан в комитет по 
стандартам в области строительсrва бойлеров. то есть в комитет. во главе кото­
ро~'о стояли люди, сочинившие запрос. А так как запрос выдавался за <1нефор­

малъный». председатель комитета и его заместитель, в соотоетствии с правилами 

общеl'тва. могли сами ответить на пис~,мо. не созывая весь комитет. Они так и 

l'делали. поставив под сомнение безопасность продукции Hydrolevel. 
Имея на руках официальный ответ на письмо, сотрудники отдела пр<ща>Jt 

компан~tи М&М стал1·t распространять среди покупателей слухи о ненадежности 

нового устройства. которое якобы подтвердило общество инженеров-механи­
ков. Продажи Hydro!evel резко сократились, и компания обанкротилась. 

Несколько лет спустя приведенные факты стали достоянием общественнос­

ти в ходе слушан11й в конгрессе по поводу •1астиых орl"аниэаций, занимающихся 

vст-.~новлением стандартов, и внешний управлнющий компании Hyd1·olevel подал , 

ан111трестовский иск nротив компании М&М. двух должностных лиц. осущест-

11инwих замысел, и Американского общества и11женеров-механи1<ов. В конечном 

с•1ете. суд постановил выплатить компании Hydrolevel $4.75 млн. Фирма избежа­
ла банкротства и стала легальным конкурентом в обласrи контрольно-измери-

~ ., • • v ~ 

тел~.нои аnnаратуры - редкии случаи счастливого исхода сrратеrическои воины 

между конкурентами. 

Пример 3: плас1пик.овые трубы 
Третий случаii злоупотребления стандартами лроизошел в 1980-е годы. Фир­

ма /11dian Head хотела предложить новый метод изоляции электроnроводки - ис­

пользование пластика вместо традиционных стальных труб. В то время соответ­

с1вующ11ми стандартами занималась национальная противопожарная ассоциа­

ция, которая публикует t'Тандартные правила противопожарной безопасности. 

Почти все штаты включают стаНдарты ассоциации в свои строительные кодексы. 

Ведущий американский производитель стальных труб для электропровод­

ки - компания Allied Tuhe and Conduit Corporatioll - противилась выходу нары­

нок компании /11dian Head 11 намеревалась аrказать в одобрении пластиковых труб 

на 6лнжайшем заседании ассоциации. Согласно правилuм последней. если предло­
жение было одобрено соответствующим техническим комитетом (а продукция 
lnruan l lPa(\ получила одобрение этой инстанци11), вопрос ставился на голосование 
на ежrгuдном t'обрании ассоциации. В этом случае для официального одобрения 
нuвщ (1 стандарта трt'бовалось получить простое большинство голосов. 

Компания Allied и коалиц11я производителей стальных труб воспользова­
~111ь11рuцедурои голосования. До ближайшего ежегодного собрання Allied вo­
к,irhлd в dttuцна11ию 230 новых членов. что обошлось коалиции более чем в 
SH\\I 11.11. {'1:1е Нl·к11~ в:1носы, регистрация и транспортные расходы). Среди но-
111J\ ч ·1t•н11в .11 t ощ1аu11и fiьща, в часrноt'ТИ, супруга руководителя отдела процаж 
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компании Al!ied ТнЬе. у которой неожиданно проснулся профессиональньnl ин­
терес к пластиковым трубам. Коалиция провалила предложение Indiaп Head 
большинством D четыре голоса - 394 против 390. Компания lпdian Head подала 
апелляцию в сове-1· директоров ассоциации, но он отJ<лонил ее на том основании. 

что компания Allie<I и ее коалиция не нарушили никаких правил. 
И опять-таки инноватору пришлось прибегнуть к тяжбе. Компаниn Indian 

Head честно подала в суд на нарушение антимонопольного эаконодателы:тоа. и 
сторон1>1 впоследствии уладили дело на выгодных для Indian Head условиях. 
В конечном с•1ете, использование пластиковых труб для изоляции электропро­

водки в зданиях было одобрено. 

Установление стандартов zосударством 
Госуд<1рственная стандартизация не~·колько менее уязвима с точки зрения 

nозможнос-rи «Подкупа<> . чем система устаноnлеmtя стандартов отраслевыми ор­

ганизациями. Но это не значит, что ваши конкуренты не буд'jТ пытаться подкл10-

чить органы rосударственноrо регулирования и законодателей к своим кампани­

ям. наuеленнhlм на приннтие выгодных д1111 них стандартов. 

В главе 3 показане1 роль, которую федеральная комиссия по связи сыграла в 
развитии рынков радиовещания и телевидения. и опнсана битва Дэвида Сарноф­

фа за получение одобрения своего стандарта цветного телевидения.1'..fногие дру­

гие. менее революционные государственные стандарты дОJl>кны учитываться 

при разрабО'rке стратегии компании. особенно с точки зрения маркетинга. 
Например. в 1980-е годы национальное управлею1е дорожиоrо движения и бе­

зопасно<."ГИ на дорогах решило принять меры для пересмотра стандартов и проце­

дуры проверки безопасности автопокрышек, против чего отрасль, как правило, воз­

ражала. Но когда процесс пересмотра стандар'!'ов был в разгаре, одна фирма - про­

изводитель автопокрыщек Uпiroya\ - "откололась» от остальнъ1х производителей 

11 начала сотрудничать с регулирующими органами. Она предоставляла им различ­

ную информацию. результаты тестов автопокрышек и данные о технических харак­

терисmках своей продукции. В конечном счете, реrулирующий орган обнародовал 

новые стандарты безопасности. которые во многом опирались на информацию, 

предостанленную компанией Uпiroyal, и учитывали рекомендации этой комnаиии. 

Компания Uniroya\, не теряя времени даром, запустила маркетинrовую кампанию, 
объявив. чrо ее шины <>Задают стандарn безопасносm в отрасли. 

В 2000 году второй по величине производитель кондиционеров в США -
компания Goodmaп Maпufacturi11g - сделала аналогичный ход. 4Отколовwись" 

от <>коллег» по отрасли и поддержав требования экологов в области ужесточения 
стандартов для главных кондиционеров. Пресс-секретарь компании Goodmaл 
заявил, что она поступила так, потому что это <1nравилъная позиц11я~ . Но анали­

тики считают, что многие изделия комnан11и, включая брэнд Amana. были опе­
rативно сконструированы с учетом нового стандарта. и поэтому компания 

Goodmaл получила маркетинговое преиму~цество перед своими кон1<урентами. 
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Использование прав на интеллектуальную 
собственность: патентование стандартов 
Наличие права собственности, которое одновременно является правом на отрас­

левой стандарт, фактически гарантирует устойчивое 1<онкурентное преимущест­

во. Вы можете быть уверены, чrо при наличии т-.~коrо права ваwи конкуренты не 

упустят возможность воспользоваться им. 

В высокотехнологичных областях. rде важную ро11ь играют патенты, две са­

мые раслространенные страте1'ИИ установ11ения отраслепоrо стандарrd и J<онтроля 

над н11м - зто открытое лицензирование и создание патентного пула. Эtи стратегии 

были рассмотрены выше. Фирмы также могут, как компания Forgent Net1vorks. «DО­
•<опатьсЯ» в своих документах и обнаружить патеИ7ы, вошедшие в отраСJiевые сruн­

дарты (примером может служить системаJРЕG для сжатия аудиоинформации). 

Самым агрессивным шагом, связанным с использованием интеллектуа11ь­

ноi\ собственности можно. пожалуй. считать действия '!Лена комитета по стан­

дартам. который знакомится с часtным или государственным стандартом в 

процессе его разработки и использует конфиденциальну10 информацию д1111 

полу•1ения патента на с1·андарт. Недавно компания Ra111bus подверглась обви­
нениям в том, что она занимается такой практикой на рынке микросхем памя­

'tИ. Однако суд постановил, что компания смогла доказать, что начала процесс 

регистрации патента на ранней стадии рассмотрения частных стандартов, и по­

этому освобождается от ответственности. Более того. компания Rambus вышла 
из комитета еще до того. как он проголосовал за принятие стандарта. В реше­

нии суда было указано. что «хотя действия компании Rambus противоречат 
нормам деловой этики. в протоколах отсутствуют убедительные доказательст­

ва того, что она нарушила свон обязательства в рамках содействи10 политике 

комитета по стандартам•. 

Еще более аrресси.вный пример патентования отраслевого стандарта связан 

с нефтяной промышленностью. В начале 1990-х годов регулирующие органы Ка­

лифорнии пригласили руководителей одной ведущей энергетической компании 

пр11нять участие в разработке более жестких стандартов на выбросы в атмосферу 

продуктов сгорания продаваемого в штате бензина. Когда происходили перего­

воры, одна из менее крупных компаний отрасли - Unocal Corporatioп - подала 

заявку на получение патентов на несколько присадок к бензину, снижающих 

вредные выбросы в атмосферу. Эти присадки обсуждались в процессе переrово­

ров. По мере продвижения процедуры компания Unocal обновляла свои заявки и 
в конце концов точно воспроизвела формулу бензина, которая была nриня'ГЗ в 

качесrве стандарта. Естественно, компания не стала информировать об этом всех 

тех. кто был вовлечен в процесс регулирования. 

Прi!вила. касающиеся присадок к топливу, были приняты в 1991 году и 
должны были вступить в силу в 1996 1·оду Тем вреыенем патент на соответствую­
щ11ii стандарт компании U11ocal был зарегистрирован и опубликован патентным 
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бюро в 1994 1·оду После этого компания Unocal объявюtа, что она приступает к 
реализации лицензионной программы и намерена добиваться получения роялти 

от всех кон1<урентов. планирующих продавать бензин в Калифорнии, в размере 

5 центов за галлон. Возмущенные фирмы, в том ч11сле Atlantic Richfield, Chev1·on 
и Exxon. сразу же попытались оспорить патент Unoca\ как по техническим. так и 
по этическим соображениям (обмш1 регулирующих органов) . 

Какэтu ни удивительно. комn<1ния Unocal одержала оглушительную юриди­
ческую победу. В ходе судебного разбирательства , которое продолжалось 

49 дней, суд подтвердил законность патента и постановил выплатить Uноса\ за­
долженность по роя11ти в размере $69 млн. Федеральный апелляционный суд 
подтвердил э·го решение, а верховный суд США отказаяся слушать дело. хотя от­

расль мобилизовала широкую коалицию р~rулиру1ощих орrанон штатов и потре­

бителей, 11астаивавших на слушании дела. 

Потерпев поражение в судuх. компании отрасли перенесли битву в реrули­

ру1ошие органы и средства массовой информации. Утверждая. что компания 

Unocal нытается «запатентовать за~<он о чистом воздухе1>, коалиция подала хода­
тайство о федеральную торrову10 комиссию о возбуждении антитрестовского де­

ла против Unocal и патентного бюро с целью пересмотра патентов компании. 

Следующий раунд правовой борьбы обернулся неудачей для Unoca\. Па­
rентное бюро пересмотрело патенты компании и отменило некоторые из них по 

причине отсутствия в них новизны, а в начале 2003 году ФТК ре1uила начать ан­
титрестовс1<ое дело. Конфликт продолжается до сих nop. 

Пять факторов успеха юридической стратегии 
в битвах вокруг нововведений: 
краткий обзор 

В этой главе был рассмотрен широкий круг вопросов - от защиты новых продук­

тов при помощи судебного разбирательства до использования органов rосударс-r­

венноrо реrулированиn с целью помешать конкурентам 4украс-rьs. отраслевой 

стандарт. Чтобы защитить свою фирму от попыток присвоить ваши идеи или по­

мешать их реализации. вам надо быть особенно искушенным юридическим стра­

тегом. Пять факторов успеха юридической стратегии и в этой области оказали ре­

шающее влияние на исход дела в примерах. рассмотренных в настоящей главе. 

Фактор 1: 1оридическая обоснованность 
Силы-1ые юридические позиции всегда важны, когда речь идет об интел· 

лектуальной собственности. Фирма Blue Mountain победила I<омпанию 

Hallrnark именно благодаря сильным юридическим аргумен1·ам. То, что звуко­
записывающей отрасли удалось добиться предварительного запрета Napster в 
соответствии с законодательством об авторском праве, стало решающим фак-
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'l'Ором ее успеха . Кроме того, многие из рассмотренных нами злоупотреблений 

патентными стратегиями, вкл1очая дела компаний Морех и Refac, были основа­
ны на использовании сла6~1х юридических доводов с целью добитьсн урегули­

рования под угрозой чрезмерных судебных издержек. Единственная защита от 
так11х стратегий - это разоблачение блефа противника и оспарива11ие <>босно­

ванности его патентов. 

Фактор 2: леzитимность в г.лазах общесrпвенностu 
Как отме1'ил ыно1'0 лет назад Майкл Кинсли, кража или отсроч11а 11ововведе­

и11й сопряжена с явными рисками с точки зрения легитимности такой стратегии. 

Пресса. которая в интересах общества следит за поведением корnора11ий, <>хотно 
хватается за истории подобного рода. Реакция об1цествен11ости на некоторые 

стратегии, описанные в настоящей главе. затруднила их реализаuи10. Создание 

патентных пулов. которое эффективно работало во времена союза про11з11одите· 
лей швейных машик в XIX веке (до принЯ'l'иЯ антитрестовских законов). уrрати­
ло эффективность в ХХ веке. когда Дэвид Сарнофф организовал свой пул в сфе­

ре радиовещания. Попытка компании llnocal запа1-ентовать эколоrи•1еский стан­
д<~рт на присадки к бензину. хотя и одобренная судами, взволновала обществен-

110<.1ь. что заставило фирму защищаться от наладок регулирующих органов. 

Фактор 3: с1прате2uческая позиция 
Сильные позиции на рынке обеспечивают компаниям такие инструменты для 

контроля инноваций. которых не имеют их более слабые конкуренты . Наглядным 

прнмером может служить использование лидером рынка «продажи пара.> на рын­

ке программного обеспечения с целью отсрочить внедрение новой технологии 

конкурентом. Менее крупные фирмы почти беззащитны перед такими ходами, хо­

тя водном рассмотренном нами случае одна из фирм сумела доказать, ч1'0 заявле­

ние о выпуске несуществующей программы навредило ее контрактным отношени­

ям, и nолу1111ть ко~,mеисацию. Компании спуrниковоrо теJ1евидения использовали 

бысrрое проникновекие на рынок для того, чтобы занять выrодные стратегичес­
кие позиции в борьбе против 4'СТарых~ телекомпаний. Затем они сформировали из 

свш~х клиентов эффективные лоббистские группы. которые выступали за рефор­

мирование законодательства о телекоммуникациях в их пользу. А рассмотренные 

нами nатен1ные nулы явко свидетельствуют об 11спользовании фирмами право­

вых инструментов д11я укрепления стратеrичес1<их позищtй в своих отраС11ях. 

Фактор 4: финансовые ресурсы 
В ходе инновац11онных сражений небольшие фирмы должны по1<азать, что 

обладают достаточными ресурсами для ведения судебных дел. иначе их более 
крупные конкуренты не будут воспринимать их всерьез. Как выразился Алек­

t<Н~др Полторак из General Pate11t Corporation. «крупные фирыы уважают силу». 
11 борьбе комnан1111 Microsot't с VisiCorp nослt>дней не хватило финансовых ре-
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сурсов. чтобы противостоять занвлениям о ~химерическом» проrрзммном обес­

печении компании Microsott. 11 она вскоре оказалась на ~обочине» рынка. 

Фактор 5: дос1пуп к тем., кто при11им.ает решения 
Преимущества дucry11a к регулирующим органам наглядно проявлялись во 

всех примерах. рассмотренных в этой главе. Доступ 1<омпан11и А1'&Т к федераль· 
.. " 

иои ком11ссии по связи по~uолил еи включать затраты на прокладку подводных 

кабелей n бi1зоnую ставку оплаты услуг. хотя сnутники обеспе'!ивали более деше­
вый и эффективный способ передачи сигналов на большие расстояния. Членство 

11 работа 13 частных организациях. устанавливающих стандарты, для «старых» 

фирм отрасли чрсваrd соблазном испuльзовать ее для блою1рования выхода на 

рынок ЩJ()дукции кон 1<урентов. Яркой иллюстрацией этого могут служить при­

меры с вентиляторами .ttля ванных комнат. устройствами для отключения пита­

н1ш б()й11еров 11 11ластиковым11 трубами. «Старые» фармацевтические компании 

такж!:' использовали аптечные управления своих. штатов для борьбы с системой 

рассылки лекарств по почте. 

• • • 
Лишь немногие юридические стратегии являются столь противоречивыми и вы­

Jывают Т3КИе далеко идущие последС1·вия, как стратегии, связанные с использо· 

ванием новых идей. Если ваши конкуренты препятствуют 11ино11аЩ1ю.1 или бло­

кируют их. они ограничивают выбор для потребителей, а 11ногда тормозят про­

гресс. Разоблачать такие злоупотребления перед общсствен11остью. добиваясь ее 

поддержки - это, пожалуй, наилучшая линия вашей защиты. 

В следующей rлaRe мы рассмотрим две последние рыночнъrе силы - постав­

щиков и клиентов. Мы будем рассматривать их одновременно. потому Ч'l'О они 

находятся в пос-rоянном взаимодействии: каждая фирма является и поставщи­

ком. и покупателем. Мы рассмотрим использование права. в том числе договор­

ного. для у1<репления позиций вашей фирмы в системе взаимоотношений поку­

пателей и поставщиков. 

/1) Экономисты. изучающие патентные тяжбы, отмечают. что во многих случа­
ях урегулирование было обусловлено сrремлением владельцев патентов из­

бежать риска признания патента недействительным. См. }ау Pil Choi. Pateпt 
Litigation as an Information Transmission Mechanism. // A111erican Econon1ic 
Review. Vol. 88, №5 (December 1988), рр. 1249-1263; Uпited States v. Si11ger 
Manufacruring Со" 374 U.S. 174 (1963). Duplan Corp. v. Deering Miliken. 
540 F.2d 1215 (4th Cir. 1976); Jack Winter v. Koraton Со .• 375 F. Suppl. 1, 
50 (N.D. Са! 1974). 



<<закрепление>> 

поставщиков и клиентов 
контракты и коалиции 

Мы судились с на111и,w поставир1ками - людь.л111, благодаря 
которым мы зарабатывали на жизнь. Мы, разумеется. 
не хотели сердить их. Но мы столкнулись с перспекп1ивой 
11остоянноii ~11ечесптой игры", и у нас не было другого 
выхода. Не оставалось ничего другого. кроме судебного 
разбираrпельства. 
Самнер Ред(тоун. руково;uпель к11мпа111111 Viacom 

21 июля 1899 года два адвоката - Джозеф Уайтхед и Бенджамин Томас -
пришли в офис в Атланте к человеку по имени Аза Чэндлер и показали ему про­

стой двухстраиичный контракт. Чэндлер был президентом компании Coca-Cola, 
а в контракте предлагалось передать Уайтхеду и Томасу ~полное и исключитель­

ное право на исnольэован11е названия .кока-кола" на буrылках и друтих емкос­

тях, содержащих напитки на основе сиропа .кока-кола" и право продавать напи­

ток<.-> по всей территории Соединенных Штатов Америки, за исключением 

wet111 штатов Новой Анrли11, а также штатов Миссисипи и Техаса». Иными с.ла­

вами, Уайтхед и Томас предлагали компании Coca-Cola передать им исключи­
тельное правn на роз11ив в бутылю1 и сбыт ее собственноrо напитка. 

Цefla? $1 за галлон. Восемь штатов были исключены из сделки. так как ком­
пания уже имела ко11траk1Ы с друmми предприятиями по розливу 11апитt<ов на 

:пих терр•1rория х . 
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Чэндлер, ни секунды не задумыnDlll'Ь. 1юд11иса11 ко11трi:11<Т. Coofluu11oт. •1то 011 
сказал Уайтхеду и Томасу следующее; •Ребнrа, если вы лрощ1лите :>то ;1t•110, lll' 
nриходите плакать мне u жилеТl<у, 11отому ч-1·u 1111е очень-то 11ер10 u :>тот fiи:111t'<'». 

Примечательно. что Чэндлер не 11отрrбова11 укпзu·1ъ фиксиро11ц 11111.1•i l'po1< 
действин соглашения. В резул1.тате оно ()Cт<1r·rt'Я в сиJ1е 110 п·ii де111. · Cioлt'l' ста 
лет спустн. Истории о том. кш< Чэнд11ер «Н<шс•1но» отдш1 11pai10 на роа;1иu c11ot•1·0 
напитка и как его nрссмник Puflepт Вудраф 11ы1·алсн lll'p11y·1ъ cerlt> :)то 11раво.11рс1 ,· 

ма поучительны. если ны за~111маетео, уста11011J1с11иrм нраuил и1·ры 111111 ua1ul•й 
снабженческо-сбытовuй сети. 

Первая ошибка Чэндлера эак111очилась в том, •rто 011 Н(' 11ро1111и11 интt•pt•ci.J 1< 

одной иэ новых ·rехнолоrий того времс11и - ро:u~иву 11аnиткоu. В Ю>Hltt' XIX вс!(а 
такие лредприят1111 множились, а l<рЫШl(а дл11 бутылок, 11nt•pвыr 11ре11ложе1111ан 

компанией Growп Cork & Seal. еще нr стала t'Тандартом. Напитки в буI1>1111<ах 
имели ограниченный сро1< хране11ия, поэтому Чэндлер рещил сосре1~0·1·0•1ит1.t·я 

на более надежных автоматах по r1родюкс rа:1ир<11н11111ой воды. Как м1,1 ужl' 11ео11· 

нократно убеждались в настоящей книге, 11и1<оrда 11(.' СЛ<.'J\УС1' и1·11ори1н11щт1, 110· 
вую технО11огию сбыта продукции . Интернет. досташш товаров 110 110•1тt• 11 п1ут­
никовое телевидение произвели ре11олюцио11ньн! и:1ме11е11и11 u aMt'JHll<a1н·1<oм 
бизнесе. 

Вторая ошнбка Чэндлера носила юридический харак'!'ер. I3 соответствии с 
контраJ<Том 1899 году Coca-Cola Bottling Сошрапу со1·11аси11ась строить 11рt~дnри· 
ятня по розливу на11итка для 11оставок на ее территории и :~аку11а1ъ ДJIЯ этого вrсь 

сироп Соса 110 фиксированной цене: $1 за галлон. Но 11 ко 11тр<I1<1'е не б1.111а nр(•ду-
" СМО'rрена статья о возможности изменения указанпои u 1(01tтра1<те цt>ны. и к тому 

же компания могла расторгнуть его действие 11иш1, u случае неныполнt>нин дру· 

rок СТ()роной своих обязательств. Как только сделка была зак11ючс11а , Уайтхсд и 

Томас официально зарегистрировали комnани10 Coca-Cola Bottliпg и t·1·а11и а:~­
ключатьдоrоворы франшизы с предприятиями по розливу напитка no всей стра ­

не. Покупая напиток у компании Coca-Cola по $1 за галлон. они 11родава11и его 
заводам по $1,25. Очень скоро они уже не знали, куда девать лолу'lенные ими 
деньги. А в связи с отсутствием в 1<онтракте статьи о возможности eru nересмО'Г­

ра и срока действия компания Coca·Cola навечно «увязла» в сделке. 
Некоторые историки бизнеса считают, что блаrодаря этому контракту J<OM· 

пания Coca·Cola стала ведущей амери1<анской комnанией по производству бе­
залкогольных напитков. потому что он был весьма выгоден для предприs~тий по 

розливу. Получая огромные прибыли, эти предприятия едва успевали дОСТЗl.!/1н·1ъ 

напиток во все уголки Америки. Однако следуюu1им владельцам компании сдел· 
ка нравилась гораздо меньше. 

К 1919 году. когда консорциум предприятий во главе с Робертоt.1 Вудрафом 
купил Coca·Cola у Азы Чэндлера, коыпания продавала 40% своей продукции че· 
рез Coca·Cola Bottling. При этом 588 субподрядчиков имели примерно 1100 заво­
дов по всей стране. а компi:lнии Coca-Cola - ни одного. 



236 Чdt ть 2 111·11ол ь:1ооание пра1111п 

Недовольный тем. <1то он оказался отрезанным от рынка бутилированных 
напитков, Вудраф решил сыграть в юридическую игру. В разгар обсуждения с за­

водами вопроса о корректировке цены на сироп с уче-~·ом резкого скачка цены на 

сахар после Первой мировой войны он нанес неожиданный удар. Он занвил. что 

в контракте Чэндлера речь идет лишь о продаже сиропа . а не бутыJJок с напит­
ком. Он считал. что люба11 сторона может в любой момент 11ыйти из соглашеflня. 

Компания Coca-Cola Bottling тут же прервала переговорь1 и подадu в иск. 
требуя, чтобы суд Делавэра запретил Cot·a-Cola 1аниматы:я бутыло•1нмм бизне­
сом. так как это про·r·иворечит контр<tК'ГУ с Ч.1ндлером . Ис1ец дока~ывал. что в 

сделке между Уайтхедом. Томасом и Чэндлером речь шла о передаче прuва на rо­

варный знак для всего рыночного сегмента бутилированного напит1<а Cukr. а не 
только о продаже сиропа. На основании дела 1879 года о лицензировании товар-
1юrо знака. верховный суд постаиови11: ~Если Вlшделец товариого зна1<а не нала­

гает никаких временных ограничений на nраво его иtпольJuвания. право счита­

ется вечным» . Знали ли Уайтхед и Томас (оба они были 1ористами) об :>том слу­

•~ае, когда rотовf1л11 nр0t>кт контракта? Видимо. да. 

Спор с заводами решил судьбу Вудрафа и компании Coca-Cola. Суд ПОС'l'ано­
вил. что 4'8 основе бизнеса no розливу напитков лежат две вещи: сохранf:'ние секре­
та производства сиропа и наличие постоянного спроса на бутилированный напи­

ток. Пока действуют оба этих условия, контракт сохраняет силу» . И. что еще хуже. 

суд посчитал. что компания Coca-Cola не может изменить цену на сироп ($1 за гал ­

лон). Хотя отношения между компанией и ее заводами изменились пос11е решения 

19201·ода (по в::~аимному согласию сторон цена на сиропа много раз корреr<'fирова ­

лась, и компания теперь продает много напитков без использования знаменитой 

формулы), постановление. подтвердившее условия первоначального •<онтракта 

1899 rода. все еше определяет систему сбыта кока-колы в США. Оно повлияло бук­
вально на все - от приобретения компанией одного из крупнейших разливочных 

предприятий (Thomas Cumpany) в 1970 году до использования кукурузно1·0 сиропа 
вместо сахарного, оговоренного в рамках первоначального соглашен ин. 

Некоторые даже счита!О'f, что неудачная попытка компании выпустить в 

1985 году ~новую кока-колу1; была еще одной уловкой с целью расторгнуть nоло­
же1111я контракта . заключенного Чэндлером. Ведь этот контракт распространил­

ся только на напитки. основанные на первоначальной формуле Coca-Cola. Те­
перь же речь шла о новом напитке. для которого требовался новый контракт. Но 

случилось так, что общественность согласилась с разливочными предприятиями 

в том. что по сравнению с первоначальными условиями ничего не изменилось. 

Установление правил игры 
между поставщиками и клиентами 

Четвертая 11 пятая рыночные силы в модели Портера. которые 4.данят» на фир­
М> - постаnщ11к1111 клиенты - находятся в постоянном взаимодействии. Эти от-
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ношения. чреватые 1<онтрактными пробдемами наподобие тех, вокруг которых 

многие годы боролись компания Соса-Со\а и заводы по розливу напитка, а также 
связанные со сложными законами о защите интересов малого бизнеса, периоди­

чески выливаются в острейшие правовые баталии. Разумеется, отношеиик ме)l<­

ду клиент-dми и nоставщи1<ам11 с1<ладыва10тся лучше всего в том случае, если они 

строятся на основе сотрудничества и добршi воли. Действительно, сама идея о 

том. что покупателя или поt·1авщика можно рассматр11вать в качестве конкурен­

та. слеr·ка отдает пар,1нойеi1. Р.tзве клиенты не являJотся самым ценным активом 

фирмы? И разве разумные руководители бизнеса не считают своих поставщиков 

t1ратеrическим11 партнерами~ 

Все :>то. конечно. так. Однако за радужным фасадом даже самого лучшего 

делового 11.эртнерства скрывается проблема конкурентного характера: кто полу-

11нт бол1.шую часть прибыли от сотрудничеС'\'ва? Когда по этому вопросу возни ­

кают разногласия. вскоре ноявляются и проблемы. и юридические страте1·ии 

приобретают искл1очительное значение. Подобно скорпионам, кружащимся в 

ритуальном брачном танце. коммерческие партнеры делают вьmады и отражаЮ'Г 

их, наденсь изменить соО'Гноwение сил и претендовать на получение прибыли, 

не разрушая выгодные для обеих сторон отношения. 

Рассматривая конкурентные аспеt<ТЫ отношений между поставщиками и по­

купателями. Портер приходит к заклю':lению. что поставщики (под которыми он 

понимает любого участника рынка. которыn нредоставляет необходимые фирме 

компоненты. от простых рабочих до производителей различных I<омnлектующих 

11 составляющих) «могут оказывать давление на компани10, угрожая повышением 

цен или снижением качества товаров и услуг». Покупатели же «конкурируют с от­

раслыо. вынуждая производителей снижать цены, требуя более высокого качества 

11 более разнообразных услуг, а также сравн11вая одного конкурента о данной от­
расли с другим•. Возможность каждой из сторон предпринимать такие действия 

зависит, следовательно. от ее рыночной власти, то есть способности лойти на поте-
~ 

ри, возможные в случае отказа принять последнее предложение другои стороны. 

Стратегический вопрос, относящийся к коммерческим отношениям такого 

рода, очевиден: каким образом фирмы могут поддерживать взаимовыгодные де­

ловые отношения, одновременно максимально увеличивая въ~ру•п<у с помощью 

искусных переговорных. правовых 11 политических рычагов? В отношенияк меж­

ду покупателями и продавцами юридические шаги. как правило. используются в 

последню10 очередь. но часrо они оказываК>"rся решающими. Как nоказывает при­

мер компании Coca-Cola, судебное решение может надолго определить доли при­
были. получаемые сторонами, или вообще положить конец отношениям. 

Фармацевтическая отрасль: конкретный пример 
установления правил в области дистрибуции 
Хотя большая часть отношений между покупателем и продавцом связана с 

договорными аспектами - такими. которые вызвали разногласия между ко:.mа-
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нией Coca-Cola и предприятиями по розливу напитков, чрезвычайно важную 
роль 8 этих отношениях иrрают лоббирование и система rосударственноrо реrу­
л~tрования. Более того. почти любой аспеК1' этих отношений «регулируете»~ в 
том смысле, что 8 контракте учитываются государственные стандарты безопас­

ности. гарантийного обслу>кивания и честного ведения бизнеса. 
Эти основопо11аrаюшие правила не nада1от с неба. На каком-то этапе разви­

тия рынка ero учаеrники скрещива1от шпаrи вокруг разработки таких nрави11. с 
тем чтобы они отвечали определенным интересам . Тогда правил<~ становятсл 11е­
вндимымн каналами. по которым текут прибыли. иногда длн целых поколений 
.nt•льuпв. Правила менялись. когда в результате сдвигов в ра(становке сил новые 

11гроки добивались их изменения от судов . регулирующих и ~аконодательных 

орrз1юв. Чтобы преуспеть в качестве 1оридическоrо страте1·а в рамках сбытовой 
цепочки. вы должны хорошо понимать весь этот процесс. 

Самый удачный пример того, как законодательство влияет на каналы сбыта 
и распределение прибыли внутри ннх, дает фармацевтическая отрасль - бизнес, 
которому нет равньLх в деле манипулирования за 1<онодательством для nолуче­

н1н1конкурентных11реимуществ. Людей часто шокируют цены на патентованные 

лекарства. которые им назначают врачи. даже когда страховка покрывает часть 

соответствующих расходов. 

На11ример. компания Pfizer еже!'одно получает от продажи только одного из 
своих продуктов - препарата для сни>кения уровня холестерина Lipitor доход в 
$7 млрд. Между тем. исследования и разработки, связанные с созданием этого 
лекарства. обошлись компании в сравнительно скромную сумму - $200 млн . Ра­

зу метя. расходы на исследоваt111я и разработ1<11 многих лекарС1·в pfizer. которые 
так н нt> поступают на рынок. поглощают значительну~о долю прибыли от прода­

жи Lipit()r, но можно почти не сомневаться, что Pfizer и вся отрасль испол1>зуют 
nтл11•1ную модель получения прибыли. 

С точки зрения права история о том. как сложились столь высокие цены и 

прибыли от лt>карств, уходит своими корнями в 1930-е годы , когда этот бизнес 

Сtип совершенно иным, чем сегодня. Государственное регулирование про11з­

водстnа лекарственных препаратов было слабым и осуществилось в основном 

в рамк<1х законодательства о маркировке товаров, принятого раньше. Прави­

'1.J. непосредt'твенно реrулирую1цие безопасность и эффективность лекарств. 

о rсуffтвовал11 . Хотя мноr11е препараты 11 то время называли •патентованными 

'1екарст11ам11 » . этот терм11н только вводил в заблуждение. Лишь немноr11е 

фирмы д1Jбивал 11сь nатf:'нтной защиты своих лекарств. а те, кто это делал, 
\о r~·1и 1н1дучнть рnялтн. ~ НЕ' превратиться в монопольных производителей 

111 ~'.l~1нt1 ых д11роr11х лекарств, известных и в наши дни. Самые эффективные 

,1н 1 нf111оrики 1oro време11н - пенициллин и сульфамидные препараты -
"" r1•1.1 111 \ороu1011звестным сnособом, и ни процесс их изготовления. ни са­
..,« It't..1pt Пld не бы.~и настолько новыми. чтобы претендовать на патент-
11 \ ~ · 1,1[11 11 1\ 
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,1 " · · 1 1111·1•11<·1х 11111"·1·<111111111 11 • Поэтому фармаце11тичес1<ие ч>ирмы J1('Иt'111111н1л1 • " • · 
оодственной модели бизнеса. во Mll!H'OM т~н<. ю1к :1то 111•J1<11oт 11p<>1i:11111111111·1 1 11 11.iн· 
нернков в наши дни. Существоu<1лu мr10>1<1•1·т1ю фирм 1 1 1н111:11101111·11• 111· 1 1 11.1 """1 

иых соединений. кото11ые они llJIOJ\<JBпли ·1~ 1р11т11ам, у11;11<01111•1111.1м 111 11 ·л11р11 н ' 11 

ям и аптекам. Конкуренции ме~щу r1рои:111ол~пt•лнм11 1rр1111с х11л11п;1" 111"1.11 111 """· 
а брэндам. маркетннrу и ре1(}щмr удt•ля11011. м1·11ы11е 111111ма111н1. 

Главным звеном сбытовой 11~110•1кн uы11м1•1·1 ·111.1ii1111т1•1<а~11" < J111 м1·11 11111.1 •111•1 
рОШl<И и Ml!Иti'}'PЫ, которые l!XUl\11ЛJI u COl'1 ;111 Jl l'IOIJ )("l'llil. 11 11111 У< !(;( 11 11 \ 11111. \ 11.11 i • 

юtм. По рецепту nродав11л11сь nщысо 11щ>1<0·1·11•1t••·1<111• 1ррл1"1·11;1.110 >111М\' (111111.1111111 
ство людей обращались за медин11нским11 со111"f<1Мн "a11·1i•1<ap10. l l1111н 11·11ы1111· 111 • 
ложение аптекарей нн меt·п1х по:~1101111ло им с11:11щ·11. мо111111.11• а( t • 11111.11 (1111 111111 1.1 
щиты своих позиций 11а рынке. 

Так. национаJ1ьиая nссоциан11н ро:111и• 111ых а11т1•1< (со11м1•1'1·1111 t 11pv111м11 м1"11.11 

м11 предприятиями. боровшимисn с лервt.1ми 061111•11<1111101rа111.111.1м11 < 1• 1 н м11 м.11 .1 111 
нов) в 1930-е годы убедила кuн11>есс лри11ят1. :-1<1ко11 M111J11Ppi1 /ai111111111 .1. ·11111 1.1 
кон разрешал штатам де/!ать иск11юченин из ;111·1·итрt'1·п1111·1<111·11 :1t11(0111111a 1·1•111.1 111.1 
д11я некоторых контрактоn. касающихсн нод11сржа11и~~ ро:11111•1111.1х 111 ·11. 1 (1·111. а 1111·1<.1 
рей была проста: 011и хотели убра1ъ с рын1<а м;11';1:1и111>1. тор1ун1111111• 110 с111ню·11111 .1м 

ценам. При наличии законов штато11. леп1ли:1у111111их фи ксиро11а 11111.11• ро:11111•1111.11· 

цены, апте~<ари могли оказыватъдамевие на прои:1оолн·1\'Jll'Й 111·1<а1 н·1 ·11 та к11м 11С1ра 

ЭОЫ, 'JТОбЫ они устанавливали в своих ТИПОО//!Х l(\/llTJ>•11<11tX !JJ.ICO/(I 11' ро:11111•1111.11• Ht' 

ны. Когда врач11 нача11и конкурировuти на pЫllK(' л<·1<uрст11. 11род1111ан 111н•11;~р.11 1.1 

своим пациентам. аптекари стали 11оббировап. 11рн11нтиl' 1\01 ю1111итl'J11.111.1х 1<11111111111, 
чтобы заставить врачей ПОЛу'!ать алте•1ныс ли11с11:1и11длн11рю·1n·овлt•1111111н·кар1 111. 

Семена изменений в этой базовой модс11и uи:111t>ca u1>111и 11ot·1•11111.1. 1нн·11а 1 
разрывом вдеслтьлет (в 1938rоду и 1948-м) прои:10111ли 11иа 1ор1111и•11•1 ·к11.х l'of11.1 
т11н. Как было отмечено в главе 2, в 1938 году кн111'р<.><:<: 11111•11 трt•u11щ1111111 1< rн-.10 
пасности лекарств (и принял закон о пищевых. лскар("r111•11111.1х 11 1«•t'Ml'Tll'l!'<'1<11x 
препара'fах) после того. как более ста человек умерли от y111n·1a•r1лt•111111 то1<(·11•11111 
rоэликсира. произведенного компанией Masse11gill Со111ра11у. 

Закон 1938 года 'rребовал, чтобьt вес новые 11скuрст1111об11:1ат1•111,1111111н11н·1н1 
1111сь и полу•1али одобрение управленин по санитарному 1ш11: 1ору :1а 1«l'l!'t твом 
пищевых продуктов и медикаментов. Без 31·oro их нсл1.зн Gы1ro 11ро11а11а·1• 1 , 11а1·•· 

ленню. Требование безопасности означало. что nроизnодите11и 11t·1<<11н·r1111т111.1111· 
должны были вкладывать значительные средства u к11и11и•1сt·ки1• 1н·111.1·~о1111111 111•· 
карств до их запуска в производство и продажу. Это быJ1бо111.1110И 11щ1· IН ll'J'('ll ллн 

отрасл11, которая постепенно становилась миров~.1м лид<>ром 11 11poн:11101t<'Тll<' 111.1 
сококачественной фармацевтичес1<ой продукции. 

На систему сбыта повлияло еще одно, более тонкое 11oiн11t•c-1·110. 1 fo111.1t· 11ра 
вила уnравления по саниmрному надзору за качес·rвом 11ищt•u1.1х 11111111yi<1011 11 MI' 
дикаментов требовали nолу•1ения рецt:-nта у лицс11зироnа1 1 110 1·0 вра•r; 1111111 111 щ\'ll 
ки большинства новых лекарсrв. 
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Требование о рецептах разделило сиl'Тему. Образовалось два 1<анала сбьrrа: 
свободная продажа лекарств без рецепта врача или участия аптекаря и отпуск ле· 
карств по рецептам врача или аnтt>каря. Указанное требование было благом для 

v 

вра•~ей. так как возросло r<оличество посещении пациентов. нуждаошихсн в ре· 

цептах. а также для производителей лекарств, которые стали с6ы11uть проду1<цию 
непосредственно специалистам (врачам). менее чувствительным I< цене. Но это 

v 
было поражением для аптекареи. так как для покупки многих лекарств no1<ynaтe· 

ли теперь должны были обращаться к врачам. 

ел~дующий важный юридический момент в фармацевтической отрасли на· 

rтупил в 1948 году. когда компания Mei-ck & Co1npa11y получила первый патент на 
соврем~ннuе ~чудо·лекарс-гво» . Это был стрептомицин - антибиотик . произво· 

1111мый 11з бактерицf1дных веществ. обнаруженных (кто бы моr подумать!) в 
обычной rрнзи. 

На примере этого патента фармацевтические фирмы увидели, что они могут 

(за счет солидных .вложений в исс11едования, маркетинг и верти!(а11ьную интеr· 

рацию) разрабатывать патентованные лекарства и продавать их по квазимоно· 

11ольным ценам в течение всего срока действия патента. И. что еще важнее. в ре· 

.1ультате введения рецептов, врачи. которых не слишком волнуе1' цена. будут за· 
казывать ~ти лекарства. Как недавно пояснил Ne1v York Times представитель 
одой фармацевтической компании, цены на дорогостоящие лекарства «устанав· 

ливаются с учетом пользы для пациента. а не себестоимости их производства». 

Поспедним штрихом стал:и еще два юридических момента. Во-первых, фар· 

мацевт11ческие фирмы стали вкладыsать значительные средства в присвоение 

своим nа1·ентованным соединениям особых. нехимических названий (брэндов и 

торговых знаков) - например, Lipitor - это торговое наименование химическо­

го соединения atorvastatin calcium. В качестве брэндов лекарства легче распозна­
вались как врачами. так 11 населением. Прорыв в этой области произошел в сере· 

дине 1950-х годов, когда Американская медицинская ассоциация отменила за­

прет на рекламу брэндов в своих специальных изданиях. удвоив выручку от рек­

ламы 11 r.1aкu11иu маркеrnнг лекарств·брэндов. 
Во·вторых. отрасль успешно лоббировала принятие законов, введенных 

11uчтн в каждом штате и запрещающих аптекарям предлагать иное, более деше­

вnt.> лекарство вместо брэнда. указанного в рецепте врача. Эти законы ~против 

замt>нителей• обеспечивали эффект1mность рекламы брэндов с точки зрения ре· 
альноrо роста продаж при условии, что их поддержат врачи. Произошел резкий 

сдвиг в соотношении с11л: позиции аптекарей ослабли, а положение на рынке но­

Нllй мощн~1И коалиции врачеi\ и производителей лекарств стало более прочным. 
Лоббисты фармацевтической промышленносТI\ продолжали демонстриро· 

ва1 1, с1ю~ влияниt> в 1960-е годы. когда они похоронили в конгрессе nредложе· - -н11t• ou 11ояа<11-ельнuм n11цензировани11. которое предусматривало выдачу лицен-
J11и на патентованные лекарства всем конкурентам за фиксированные роялти 

(!\"ч•) . Uлнако t'IUI:' t)дВН связанный с лекарствами скандал (врожденные дефек-
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ты, вызванные приемом беременными >1<енщинами талидомида) побудил кон­

гресс в 1962 году добавить еще одно требование, касающееся проверки ле­
карств. На этот раз следовало доказать «эффективность» лекарства при лечении 

соответствующего заболевания. В результате отрасль быстро консолидирова­

лась, причем все меньшее число фирм проводило все больше клинических ис­

пытаний. так что количество лекарств, требующих проверки регулирующими 

ор1·анами. сокращалось. 

По мере увеличения расходов на охрану здоровья в 1970-е и 1980-е годы на· 

бнрали полит•~ческий нес фирмы, производящие лекарства-дженерики, и орга-

1н1зации. ведающие здравоохранением, которые аrитироваmt в пользу более 

низких цен. Патенты дейс·rвуют лишь в течение 17 лет, так что производители 
дженериков получали в свое распоряжение все больше лекарств, на которые рас· 

пространялась модель бизнеса 1930-х годов . Они таt<же научились искусно ис­

пользовать судебные разбирательства, ежегодно предъявляя сотни исков. чтобы 

как можно раньше получить доступ к этим лекарствам. Тем временем организа­

ции, занима1ощиеся охраной здоровья, наседали на больницы и врачей, требуя 

от них снижения расходов. Производители дженериков и эти организации объе­

динились. чтобы добиться отмены старо1·0 закона Мил11ера-Тайдингса, кото· 

рый все еще разрешал поддерживать розничные цены в ряде штатов. Они также 

шаг за шагом продвигались в направлении отмены законов против лекарств-за ­

менителей, принятых в 1950-е годы, предлагая вместо них ввести правила, тре­

бовавшие от аптекарей замены дорогих лекарств более деwевь1ми дженериками. 

когда это возможно. 

Фирмы. производящие брэнды. отреагировали активным маркетингом сво­

их торговых марок, сбывая их непосредственно потребителям с помощью масси­
рованной телевизионной и печатной рекламы в надежде, что пациенты сами ста­

нут требовать брэнды и возражать против заменителей. Они лоббировали в уп­

равлении по санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и медика -
ментов одобрение ТЗl(ОЙ практики и в 1985 году добились соответствующего раз­
решения. Расходы отрасли на прямую рекламу. адресованную потребителям, 

резко возрастали - с нуля в 1980 году до $600 млн в 1996 году и $2.5 млрд в 
2000 году. 

В ходе описанных изменений общая модель бизнеса в отрасли оставалась 

нетронутой. а количество высокотехнологичных фирм, доминирующих в nроиз­

uодстве леl(арственных препаратов и государственной политике в этой области, 
сокращалось. XXI век открьmдля американских производителей фармацевтиче­
ск11х брэндов новые горизонты в виде глобального рынка и интернета. 

На глобальном фронте фармацевтическая отрасль вкладывала значитель­

ные средства в политические стратегии, нацеленные на распростра.нение амери­

канской системы регулирования, основанной на патентах. на продажу лекарств 

во всем мире. Патентная защита лекарств стала одним из важнейших пунктов в 

повестке дня ВТО. Представители США на переговорах требовали от развиваю· 
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щихся стран уважения к американской системе патентова11и11 лекарств. Между 
тем интерне-r обусловил возникновение новых nроблем в nблаt'1'и сбыта. так как 
аmеки в странах. контролирующих цены на лекарства. ста1111 предлцгать через 

иmернет потребителям на рынках с высокими ценами (например, u США) более 
дешевые лекарс1·ва (подробнее об этом будет рассказано далее) . 

Краткое описание современной фармацевт11•1еской отрасли подтверждает 
то, что понима~от вес специа11ис·rы в области юридической конкурентной страте­

гии: снабженческо-сбытов~1е системы проходят ч~>ре:1 011редел~11ные этапы пра­

вового развития. На каждом этапе под воздействием политики менцются зако­

ны, которые влияют на распределение прибыли между в:1аимодейству1ощими 

лоJ<упателями и продавцами. Применительн() к фармацевтической отрасли не1<0-

торые новшества. например требование выписки рец~·птов. были направлены на 

защиту покупателей. Тем не менее, они оказали глубокое воздеiiствие на распре­

деление прибыли. Другие законы (такие. как за1<011 Миллера-Тайдингса или за­

коны против дешевых заменителей) представляли собой открове11ные попытки 

одного участника сбытовой цепочки контролировать других участни1<ов рынка. 

В целом же, с течением времени новые правовые нормы на<tпнают форми­

ровать и контролировать отношения между nокуnателями и продавцами . Эти 

нормы меняются по мере трансформации об111ественных потребностей и поли· 

тических изменений. Ваша задача ка~< руководителя бизнеса заключается в том, 

чтобы понять эти правовь1е тенденции, чтобы видеть. куда движется ваша от­

расль в рамках очередного цикла. Опережать перемены на один шаг, а не отста­

вать от них - значит добиться успеха в конкуренции. а не просто выжить илн 

быть поглощенным более искусным соnерником. Аптекари. которь1е контроли­

ровали сбыт лекарств в 1930-е годы. в 1950-е годы усrупили место коалиции вра­

чей 11 производителей лекарств. А коалиция с участием фирм, производящих 
дженерики. начала доминировать в 1990-е годы. вто время как врачи и nроизво· 

дители брэнцов перешли в оборону в связи со старением населения и головокру­

жительными расходам1t на охрану здоровья. Хотя производители брэндов сохра­

няют огромное политическое влияние. модель бизнеса, основакная на производ· 

стве /J.Oporиx лекарств. сложившаяся в 1940-е годы. похоже, исчерпала себя. l<а­

кая модель придет ей на смену, nока неясно. 

Лоббирование интересов малого бизнеса: 
сила коалиций 
В переговорах о долгосрочных контрактных отношениях малый бизнес, как 
правило, находится в менее выгодном положении по сравнению с более круп­

ными фирмами. Речь идет просто о рычагах влияния: более крупным фирмам 
легче покинуть стол переговоров. Зато мелкие фирмы иногда получают преиму­

щество в другом отношени11: они имеют политическое влияние на местном 

уровне. Со временем, когда накапливается достаточное количество случаев зло-
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употребления властью со стороны крупных фирм, малым предприятиям - ди­

лерам, дистрибуторам и владельцам франчайзинrовых контрактов - удается 

защитить свои интересы путем лоббирования в регулирующих и законодатель­

ных органах . 

Ка1< и история о фармацевтической промышленности, конкурентная юриди­

ческая битва между производ11телями и дистрибуторами восходит к временам 

Вели1<ой депресси ~f. В 1935 году 1<оалиция автомобилы1ых дилеров Висконсина 
стала первой орrdнизацией малого бизнеса. которая добилась принятия закона о 

защите дилеров. Этот закон все еще действует в Висконсине, как и аналоrи•1ные 

Jаконы. принятые в большинстве штатов. 

Закон Висконсина содержит три любопытных поло>кения. Во-первых. он 

треliует лицензирования автомобильных дилеров и производителей. что позво­

ляет дилерам контролировать выход новых фирм на их рынок. Во-вторых. он 

предусматривает. что его исполнение в штате должен контролировать специаль­

ный орган. а поскольку в нем работают в основном бывшие дилеры и руководи­

тели отраслеnоrо объединения, этот процесс контролируют дилеры. 

В-тр~тьих, закон катеrорнчески запрещает некоторые действия производи­

телей автомобилей. что меняет динамику контрактных отношений между сторо­

нами. Перечень этих запрещенных действий позволяет понять, почему дилеры 

лоббироgали принятие упомянутого за1<она. 

В соответствии с законом об автомобильных дилерах штата Висконсин. 

производителям запрещается: 

• вынуждать дилера принимать автомобили, которые он не заказывал; 
• у1·рожатьдилеру прекращением отношений в ходе переговоров о заключе­
нии контракта; 

• прекращать отношения с дилером нечестным путем или без веских на то 

оснований. 

Наиболее важным из всех запретов представляется последний. так как он 

возлагает на производителя бремя сбора доказательств qобоснованности» пре­

кращения отношений с дилером. 

Владельцы бензозаправочных станций стали следующей группой предста ­

вителей малого бизнеса, которая использовала лоббирование, чтобы склонить 

чашу переговорных весов на свою сторону. В начале 1970-х годов цены на нефть 

резко возросли. что побудило крупные нефrеперерабатывающие компании за­

крыть некоторые станции обслуживания и изменить характер отношений со 

многими другими. Владельцы бензозаправочнъ1х станций ответили организа­

цией крупных лоббистских кампаний. добившись принятия почти в половине 

штатов законов, защищающих их от произволъноrо прекращения контрактных 

отношений. 

Кульминацией этих усилий стало принятие конгрессом в 1978 году феде­
рального закона о продаже нефтепродуктов. В соответствии с соглашением меж­

ду нефтеперерабатывающими предприятиями и дилерами закон стал общенаци-
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" ональным, распространяясь на каждыи штат и отменяя все предшествующие за-

коны urпrroв . 

В11адельцам бензоколонок вскоре пришлось пожалеть о том. что они лиши­

лись защиты, которую давали им законы штатов. Во-первых. федеральные суды 
весьма узко толковали закон о продаже нефтепродуктов, давая заводам nраво 

прекрашать отношен11я с дилерами практически по л1обому коммерческому по­
воду. Во-вторых. дилеры лишились вuзможности испо11ьзовать лицензирование 

на уровне штата и штатные сиеr·емы регулирования для расширения своих праu. 

Поэтому очень скоро дилеры снова обратились в законодательные органы штu­
тов. лоббируя 11рннят11е но11ых законов о защите дилеров. охватываrощих широ­

кий круг uопросов. не предусмотренных упомянутым федеральным законом. 
Третий тип законов 1uтатов. принятия которых удалось добиться организа­

циям малого бизнеса.- это общие законы по защите предприятий. име1ощие до­

говоры франчайзинга. Эти законы распространяются практически на любую 

форму розничной торrовли на основе фраичайзинrа - от магазинов кормов для 

доr.1аwних животных до предприятий быс1-роrо питания . Они были приняты 

благодаря нашумевшим случаями обмана наивных предпринимателей фирмами­

однодневками. В них предусматривается обязательное раскрытие информации 

при заключении договора франчайзинrа, а также определенные ограничения 

мя разрыва контрактных отношений. Такого рода законы приняты примерно в 

десяти штатах. 

Типичный пример того. как дилеры использу1от законы штатов и органы го­

сударственного реrул11рования для защиты своих интересов, связан с периодом 

бурной электронной торговли через интернет в 1999-2000 годах. Когда предстн­
виrели многих отраслей экономики осознали возможности интернета. автомо· 

бильные компании решили продавать а.втомобили непосредственно потребите­

лям с использованием веб-сайтов. Производители предположили. что они смо­

гут снизить цену на новые автомобили на несколько тысяч долларов и nоложwгь 

часть денег себе в карман. продавая машины более эффективно. чем это делают 
дилеры. 

НапуганныЕ' ди.~еры по всей стране стали изыскивать способы защиты сво· 

их рынков от собственных поставщиков. формируя юридические «ударные» ко­

манды для nредъявлен1~я исков и лоббирования запрещения продаж автомоби· 

лей неnос1Jедсrвеннu nрuизводителями. Как писал The Wa!I Street Journal, один 
адвокат из Флор11ды, который защищал дилеров в суде, записал на автоответчи· 

ке следующее голосовuс сообщение: 4Дэна Майерса нет на месте. Он пошел за-

1ци щать автомобильных дилеров от 11мперии зла1>. 

В uснову такой эащ11ты легли рассмотренные выше законы о дилерах, при­

чем нt>которыЕ' 11:1 них категорически запрещали производителям автомобилей 
кuнкурироватr. со t· 111111м11 же дилерами в одном штате. Юридические команды 

дилt'ров ни•tiJJHI tледи1ь за тем. чтобы эти ЗiJконы последовательно проводились 
11 Жlt:lllb. 
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Одна из первых стычек произошла в Техасе. Когда компанин General Motors 
попыталась открыть при своем заводе в Хьюстоне магазин для прода>1<и подер­

жанных автомобилей непосредственно покупателям. адвоr<аты ходатайствовали 
перед органом, ответственным за проведение в жизнь закона о защите дилеров, о 

том. чтобы помешать этому. С адвокатами согласились, и магазин за1<рыли. За­

тем компания Ford создала веб-сайт для продажи автомобилей, побывавших в 
прокате в Хьюстоне. МесТ1iые дилеры опять побежали 1< властям и быстро доби­
лись постановления о закрьrrии сайта. 

Однако по стране прокатилась молва о том, что автомобильные компании 

не успокоились. По мере развития интернета в 1999-2000 годах ассоциац11н ав­
томобильных дилеров убедили еще 12 штатов приня·rь законы о защите дилеров. 

доведR общее число таких urraтoв до 45 (напомним, что всего их 50). ДиJiеры во 
всех этих штатах постарались обеспечить информирование веб·сайтов. содержа· 

щих информацию о новых автомобилях (таких как CarsDirect.com). уведомляя 
их о том. что они не вправе продавать автомобили, так как не имеют аеобходи­

мой лицензии штата (и не смогут ее получить). 

В Аризоне дилеры поwЯI! еще дальше со своим новым законом. Законода­

тельный орган штата принял закон, предусматривающий обычные формы защи­

ты. и, кроме того, требовавший от производ11телей передавать местным дилерам 

все заказы, поступившие через интернет. Заt<он также запрещал автомобильным 

компаниям выдавать 1<редиты на покупку новых автомобилей, если заказ посту· 

пал не через лицензированного дилера. 

После битвы в Аризоне представитель альянса производителей автомоби­

лей с горечью констатировал: «В этой схватке ни разу не был поставлен вопрос о 

том, кто же злоупотреблf!ет политической поддержкой. Можно было только по­

пытаться убедить дилеров, что они заходят слишком далеко». 

Плач производителей: 
u 

параллельныи импорт 

В описанном выше случае с интернетом речь шла о дилерах. добивавшихся 

правовой защиты от про11зводи1·елей, которые пытались конкурировать. ис­

пол ьзуя собственные каналы сбыта. Но в глобальной экономике роли часто 

меня1отся - крупные производственные фирмы требуют, чтобы их каналы 
сбыта были зак()нодательно защищены от притока нелицензионных товаров . 

то есть запрета так называемого <1параллельноrо импорта~. Представленнь1е 

ниже два примера иллюстриру~о·r правовую динамику подобных ситуаций, 

возникающих при импорте компакт-дисков. одежды, пестицидов, шампуней. 

мыла, консервов и фасованных пищевых продуктов, а также многих других 

товаров. Если вaUJ бизнес зависит от глобальноrо сбыта н производства . 11ам 

следует сделать так. чтобы сегодняшние партнеры завтра не превратились в 

пиратов. 
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Прода:»са лекарств 
Как было отмечено выше. фармацевти•1еские фирмы-производители брэн­

дов продают америl(анским nm·ребителнм лекарства no самым высоким ценам. 
Это создает стимулы дл~~ ввоза лекарс1·11 в США дистрибуrорами дмери1<анских 

лекарС1·в в других с-гранах (особенно ТЕ'.Х. в которых цены на лекарt,·в<1 контроли· 

ру1отся на национальном уровне). Така11 праt<Тика выглядит особенно ~аманч11-

вой для an'J'eк и оптовых торrовцев лекарствами в сое\!дней Канuдс. 

Американские потребИ'Теди в шта'Г3х. граничащих с Канадой. предпринима­

ют регулярные поездки на север для нриобретL>ннл лекарст13. На территори11 

США работа1от приrра~шчные предприятия, получающие заказы дл11 канадских 

аптеI<, а некоторые торговцы - в Канаде и других странах ·- на своих веб-сайтах 

рекламируют более дешевые лекарства и отnравлтот их по почте мелкими пар· 

тиями потребител11м в США. Таможенные органы не раз задерживали лекарства, 

прись1лаемые американским nотреб11телям из I<итая, Мексики. Таиланда и 

Швейцарии. По неко1'орым оценкам. 1·ра11ицу США ежегодно нелегально nepece· 
кают лекарства на сумму около $1 млрд. 

Разумеетс11. такого рода продажи иногда представляют собой нарушение 

контрактов об орrаниэаuии сбыта, оrраи11чиваюших деятельность дистрибуто­

ров определенной территорией и запрещают продажу продукции за ее nредела­

~tи. Следовательно, один из возмо>кных выходов - это прекращение контракт­

ных отношений с торговцами. нарушающими условия контра1<тов . Например. 

британская фирма GlaxoS1nithK\i11e объявила, что прекратm поставки канадским 
торговцам. которые перепродают ее продукцию в США. В рам1<ах клиентс1<оrо 

подхода она также ходатайствовала о принятии соответствующих мер перед ре­

гулирующим органом США - управлением по санитарному надзору за качест­

вом пищевых продуктов и медикаментов. В ответ управление опубликовало за · 

явление. осуждающее параллельный импорт 11 предуnредившее о «rражданской 
и уголовной ответственности» тех. кто помогает в осуществлении таких прода>к. 

Через несколько недель управление инициировало первое дело против ап· 

течной компании Rx Depot. дейс113ующей в Оклахоме 11 пяти других штатах. Ут­
верждая. что она защищает Иt1тересы пожилых граждан. компания поклялась со-

11ротивляТ'Ься управлению. 

Тем аременем канадские аптеки предnриннли собственные шаги, ходатайст­

вуя перед канадскими антитрестовскими органами о том. чтобы они обязали 

Glaxo отказаться от своей ~дискриминационной• политики прекращения поста­
вок торговцам. прибегающим к параллельному импорту. Но канадские власти 

отказались •1то-л1160 предпринять, так как отсутствовали какие-либо 11р11знаки 

того. что 11 результате поп11тики Glaxo nосrрадали канадские потребители . 

Огласка всей этой деятельносn1 побудила акти13исrов в конгрессе США не­

медленно отреаr11µовать требованием rн11же1111я цен на ле1<арства дл~~ r1ожилых 

л 1одей . а также вызвала реакцию со стороны представителей штатов. грани'!а ­

щих t· Kaнaлuii. Ко11грессм~11 и:~ Вермонта Бернард Зандере осудил действия уп-
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равления по санитарному надзору за качеством пищевых продукто11 и медика­

ментов . Он, в частносrи, сказал: <~:Позиция управления, иrра1ощая на руку фар · 

мацеll'fическим компаниям, ведет к эскалации войны отрасли nротив американ· 

с1шх потребителей. которые хотят получать безопасные н досrупные ле1<арства». 

Се11ат 11ри1н1л закон. легализовавший импорт лекарств из Канады. 3а1'ем обе сто­

роf!Ы конфликта провели исследования в области безопасности импортных ле· 

кар~"ГВ и получнл11 протнвополож~ 1ые резульrdты. Короче говоря, когда легитим­

ность 1оридических действий фармацевтических компаний в глазах обществен­

НUt"fИ бьuт 11оставлена под вопрос, вокру1· импортных лекарс·rn начuлась борьба 

груnпироuок. имеющих различные интересы. 

Потребительские товары 
Проиграв борьбу за право на надпись 4Сделано в США» на своих товарах 

(см . rлauy 3), компания №1v Ваlансе Athletic Shoe перенесла 11роизводство в Ки· 
'Гdй дJ!Я последующих поставок спор-rивной обуви на мировой рынок. К 2002 го· 
ду китайские фабрики еже1·одно выпускали 35 мл.и nap обуви (70о/о общего объе· 
ма производства компании). 

Но была одна 11роблема. Как только некоторые из этих фабри~< научились 

производить обувь Ne111 Balance, они начали выпускать их сверх нормы, отправ· 

ЛRR продукцию на мировой «Серый» рынок. А когда f(Омпания New Balance отре­
агировала на это. прервав отношения с проlfЗводителями-пиратами. прежние 

партнеры продолжали 4ГН8ТЬ» обувь, наводняя ей такие рынки. как британский 

и австралийсю1й. Их продукция ничем не отличалась от оригинальной, если не 

считать ее «кон-rрактную родословную~ и цену. 

В последние годы та1<ие гиганты, как Unilever и Procter & Ga1nЫe, столкну· 
л11сь с аналогичными проблемами, связанными с китайскими производителями 

самой разной продукции - от мыла до шампуней. Как заявил репорrерам штат· 

ный юрисконсульт фрЭ}!цузского производтеля предметов роскоши Cartier, «ее· 
.1111 вы не ыожете контролировать систему сбыта, < ... > nы сами создадите себе 
конкуренrоВР. 

Каl<ие же правовые инструменты имеются у производителей брэндов дл~т 

того. чтобы призвать к порядку китайских nоставщи.ков? Во-первых, существу1от 

китайские суды. Компания Ne\v Balance подала ис1<, но 1<итайский суд отказался 
щшостановить контракт с проиэнодителем-nиратом, настаивая на собзнодении 

срока действия контракта (до 2003 года) . Это не стало неожиданностью . В то 

время . когда у компании New Balance возникли проблемы, лишь одна иностран­
ная фирма (Yamal1a Motor) сумела добиться у китайского суда решения против 
к11тайскоrо фирмы в связи с вьmуском нелегальной продукции по более низким 

ценам. 

Другой . несколько более иредпочтительный вариант закл1очается в лобби­

ровании в китайских регулирующих органах. После вступления Китая в ВТО в 

2001 1·оду кип~йские бюрократы усилили 1<онтроль над соблюдеиием прав и ноет-
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ранных инвесторов на их интеллектуальную собсrвенвость. В деле Ne~v Balance 
государственное управление промышленности и торговли Китая отреагировало 

на npochбy 0 помощи, проверив пять складов. принадлежащих нечестному парт· 

неру New Balance, и конфисковало боJ1ее 100 тыс. лар незаконно произведенной 

спортивной обуви. Этот случай послужил красноречивым лрецупреждением. но 

компания New Ваlапсе сознавала, что полиция не решит ее проблему в долго· 
срочной nерспект11ве. 

Третий юридическ11й вариант заключается в том. чтобы предупредить та­

можню в странах. в которые ввоз11тся продукция, аналоги•1ная вашей. и прекра· 

тить ее импорт. Однако таможенный досмотр носит в лучшем случае выбороч· 

ный характер. так что этот вариант является плохой заменой правовой защиты в 

стране, где расположено соответствующее производство. В д<.'ле компании Ne\v 
Balance такая защит-а в целом оказалась кеэффекrивной. 

Учитывая сказанное. компания Ne1v Balance пересмотрела свою модель биз­

неса. Она разорвала связи с рядом фабрик. сосредоточила производство на шес­

ти производственных объектах. изменила фасон обуви и существенно усилила 

контроль. '/Тобы не допустить выпуска нелегальной продукции. Издерж1п1 про­

изводства возросли. но нелегальные продажи сrали сокращаться. Отсюда урок 

для офшор11ых операций: чем тщательнее вы их контролируете. тем лучше. 

Мир контрактов 

Мы видели , как поставщики и торговцы используют законодательные и регули­

рующие органы для заu111ты своих интересов. но. как показывает история компа­

нии Coca-Cola и заводов по розливу напитка. взаимоотношения между сторона­
мн в основном определяются контрактами. Договариваясь о сделке. вы. по сути 

дела, формулируете правила своих отношений с другой стороной. Эти правила 

важны не только при обращении в суд. но и в качестве норм. на которые вы мо­

жете ссылаться в случае нарушения контракта. Как однажды заметил Лью Вас­

серман, «Вt>ликий 11 ужасный-. исполнительный директор компании МСА. <'Кон­

тракт - < ... >это лист бумаrи. в котором зафиксированы основные nоJ1ожения. от 
которых можно опалкиваться пр11 neperoвopax об урегулировании дела». 

Так •1ro жr такое контракты? Этот вопрос рассматривается в толстых юри­
дических трактатах, но практический ответ обманчиво прост: контракты -
это осuбый вид соглашений. удовлетворяющих 11равовым требова1111 ям, кото­
рые нужны д.1я тоrо. чтобы местный судья моr использовать их для того. что­

бы принять то или иное решение в случае их нарушения. Иногда. в зависимо­
сти от нравовuй с11стемы н характера закл1очаемой сделки. эти требования 

вклwчu1от т~кие форма.1ь11urти. как письменные документы, подпис11, под-

1'Вt'рЖд<'1111е 11платы. 11ечит1111 св11дrтел1>скиt> показания. Но бизнесмены обыч· 

но быва1от 1111раж~ны. уJ11ав. как просто случайно составить юридически о бос· 
11ОЩIН /{ 1>1 il l(ClllT ракl". 
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Так, неискушенный в правовых вопросах клиент, с которым я однажды ра­

ботал. едва не nродал принадлежавшую ему местную радиостанци10, всего лишь 

поставив сво10 подпись на салфетке во время ленча в загородном 1оrубе. Его хит­

рый. как змей. контрагент сделал кое-какие записи на салфетне в ходе обсужде­

ния условий нозможной продажи. Затем жулик подписался на салфетке и попро­

сил моего клиента сделать то же самое в порядке обобщення суги разговора. 

Впоследствии клиент передумал продавать свое предприятие. но его собе­

седник продал иск. предъявив подписанную салфетку в качестве доказательства 

существования 1<онтракта. Я был поражен, когда в суде этот человек занял место 
' для дачи свидетельсl\их показанн11 и смело заявил, что он часто покупал и прода-

вал крупные активы. используя салфетки, гостиничные бланки для заметок и об­

ратную с-rорону 1<онвертов. 

К счастью. мы имели преимущество слушания дела в «родном» суде, и мест-
" v v 

ныи судья не поверил. что человек с такои репутациеи. ка1< наш клиент. продаст 

столь важный объект. как радиостанция, с помощью контракта. написанного на 

салфетке. Дело б1:>1ло пре1<ращено. Однако l(Лиент получил ценный урок. касаю· 

щийсн важности подписи под каким-либо текстом. содержащим коммерческие 

условия. 

В большинстве дел о контраК'Гах сторонам не нужно даже приносить сал­

фетку в суд. Закон требует О'!' судей лишь рассмотрения фактов, чтобы убедить­

ся в намерениях сторон выполиить соглашение. Есди имеются доказательства. 

что одна сторона внес.па конкретное предложение. которое другая сторона при­

няла без серьезных поправок, и что сделка включала определенный обмен обе­

щаниями или иными ценностями, судьи вольны решить. что контракт имеет 

законную силу. 

Разумеется, при наличии формального. nодnисанноrо документа, содержа­

щего условия сделки. доказать обоснованность контракта в суде намного леr<1е. 

В воспоминания людей о том, что было сказано в ходе переговоров, как правило. 

nримешиt1аются наслоения. касающиеся последующих собь1тий, поэтому они ча­
сто привирают или «забывают» о том, о чем сейчас вынуждены сожалеть. 

А письменный документ - это превосходное доказательство 'ТОГО, что обе сторо­

ны намеревались придать сделке обязательную силу. 

Кроме того, в некО'Горых странах (например США) предусматривается обя­
зательное оформление неко1орые сделок (операций, связаниых с землей, дол­

госрочных контрактов и продажи товаров) в письменном виде. Такие докумеи­

ты должны бытh подлисаны ответчиком, потому что толы<о в этом случае судья 

может присудить компенсацию ущерба. И вот тут-то может пригодиться сал­

фетка, ибо технически даже подписанная салфетка удовлетворяет указанному 

требонанию. 

Поскольку составить контракт так легко, не так уж важно. как именно он 

оформлен. Гораздо важнее последствия для деловых возможностей и отноше­

ний. вытекающие из его условий. В руках искушенного юриста контракт может 
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стать одним из самых действенных правовых инструментов для Л<JЛу•1е11и11 стра­

тегических преимущестn. 

Самые важные со стратегической точки зрения условин долrосро•1ных кон­

трактов, как правило, вкл1очают три аспекта: контроль. ри<:к и 11ыручку. Невоз­

можно рассказать обо всех возможных лодходах 1< ~тим трем аспектам, поэ·1·uму 11 

качестве иллюстрации я приведу лишь несколько примеров. Гоnорн конкретнее, 

мы рассмотрим пять к11ючевых условий, которые часто имеют страте1·11ческо(' 

значение в контрактах купли-продажи: положения, каса1ощнес11 прав соuст1Jеt1 -

нuсти; цены: условия выполнения контракта: срок действин кu11тракта: и условии 

судебного ра::~бирательства. Если вь1 хотите исr1оль3ов;.1ть контракты для 11uдуче­

ния ко11курснтных преимуществ, вы должны так ж<.> хорошо знать названные 

статьи. мк и ваш юрист. 

Положения контракта, 
касающиеся прав собственности 
Статьи, относящиеся к собственности или ее использованию. обьl'JНО име ­

ют наи11ажиейшее страте1·ическое зна•1ение, потому что они регулируют рзспре­

деление кuнт1,оля над предметом t<онтракта. Следова·rелъно. положения кон­

тракта о правах собственности заслуживают особого внимания . 

Карьера Билла Гейтса - это богатый источник 11сторий как об эффектив­

ных, так и о спорных контрактных стратегиях. Один 11з самых известных ( и са­

мых эффек-rивных) из его контрактов наглядно подтверждает, что от того, на­

сколько пристальное uн11мание уделяется статьям контракта о правах собстuен­

ности. может зависеть судьба миллио11ов долларов . 

В 1980 году компания IBM искала быстрый путь выхода на растущиИ рынок 
недорогих персональных компьютеров. Компания Apple Corпputer нащупала та­
кой 11уть благодаря своей популяр11ой модели Apple 11, однако рынок домашних 
компьютеров, по сути, оставался еще не7ронутым. Будучи компанией с 30-МИJl­

лиардным оборотом, IBM pacno11araлa более чем достаточной рыночной влас­
тью для того. чтобы конкурировать с Apple. но у нее не было персонального ком­
пьютера. J<оторый она могла бы выпустить на рынок. Вместо того. чтобы потра­

тить годы на создание собственноrо ПК. она решила собрать его из компонентов. 

производ11мых другими компаниями. В июле 1980 rоду Дже1< Сэме - один из ру­

ководителей IBM. в обязанности к01·ороrо входил поиск операционной СИС'!'емы 
для проеК1'а ПК. пришел к Гейтсу, чтобы узнать, не поможет ли тот разработать 

011ераuионную систему для нового компьютера. 

У Гейтса не было операционной системы. совместимой с микрочипом Intel 
8086. который хотела 11спользовать IBM. а для разработки новой ОС было 
слишком 111<1110 времени. Поэтому компания Microsoft обрат11лась к небольшой 
фирме Seattle Coщputer P1·oducts. расположенной в 20 минутах езды. Гейтс слы­
шал. что )ТОЙ компанн11 принадлежит система QDOS (буквально ~quick and 
di1·1y operdtiпg sуме111~ - «бысrрая и грязная операционная система:о), совмес-
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тимая с процессором Intel 8086. После непродопжительных переговоров компа­

ния Seattle Computer предоставила Гейтсу неэксклюзивну10 лицензию на адап­
тацию QDOS и ее продаJ1(у. Компа1111я tvficrosoft заплатила за лицензи10 $10 тыс. 
и обещала платить дополнительно $15 тыс. долларо11 с каждой продажи. если 

сделка состоится (Геliтс н;1меµевался продать только оди11 экземпляр ОС. если 

бы eru нлан сработал). 
Затем Гt>йтс пронал QDOS компании IBM (теперь она именовалась lvlS­

DOS - букnа11hно •дисковая 011rрац11оннuя система Mic1·oso{t •). а комnан11н 
Seuttle Comp11ter· лолу•rнлu 11ицен~ионную плату в размере $15 тыс lBM. однако. 

не увидела стратегического значения MS·DOS и попроr.:иJ!а Гейтси nредостаnнтr. 
ей лишь неэксюнозивt1ую 11ицензию на ОС. 

Когда 11риблизилась дата uы11уска на рынок персонального компьютера 

компании /Bfvl. Гейтс понял. что ему необходимо добиться от Senttle Con1p11teг 
дополнительных прав, •1тобы uн мог помешать друr11м возможным лиценз11атам 

QDOS конкурировать с персональными компьюТ€'рами IBM на рынке сбыта. Пол 
Аллен поинтересовался у владе11ьца Scattle Compнter Рода Брока. можно л11 вме­
сто неэкскяюзивной лицензии получнть эr<ск11юзивну10. Гейтс готов был запла­

тить за это еще $50 1·ыс. Для стесненного в деньгах Брока это были огромные 

деньrн. и он быстро сог11асился . 

Но прежде чем Аллен отослал готовый подписанный контракт. Гейтс попро­

сил показать его ему и удалился в свой офис. Никто точно tre знает. о чем думал 

Гейтс в тот L)'дьбоносный день. но он. видимо. nuня11, что даже экск111озивная ли­

цензия на продажу QDOS не избавляет его в будущем от серьезного потенциаль­
ного конкурент-.:~- самой компании Seattle Coшputer. 

Гейтс взял контракт в руки. вычеркнул статьн о лицензировании и превра­

тил контракт о предоставлении лицензии в контракт о продаже. Помимо уже 

обещанных $50 тыс" Гейтс предложил Seattle Coп1puter право на свободное ис­
пользованне ее собственной системы и доступ ко всем будущим усовершенство­

ваниям. которые может ввести ко1шания Microsoft. Броку не хотелось расстатьсn 
с собственностью на QDOS. но он нуждался в ден.ьгах и рещил. что сможет ис ­

пользовать будущие усовершен<."Твования Microsuft в качестве основы для разра­
ботю1 собственных программ. Он раздумывал пару дней. а затем согласился на 

изменение сделю-1. 

То. что Гейтс обратил внимание на эту небольшую правовую деталь. стало 

основой для его последующих успехов. Одним росчерком nepa Гейтt обеспечил 
себе полную собственность на операционную систему. вошедшую в первый мас­

совыii персональный компьютер. И. что еще важнее. он мо1· продавать свое про­

r·раммное обеспечение. не опасаясь конкуренции, любому производителю ком-

11ьi0Тt'ров. пожелавшему nриобщ11ться к новому рынку ПК. чтобы nо11тор11т1> ус ­

пех IBM. Если бы Род Брок или юристы IBM подошли бы к ст.~тьям контрактu о 
правах собстuенностн с тех же стратегических позиц11й. что н Гейтс. 11с1·ор11я ПК 

могла бы сложиты·н \оuершенно 11наче. 
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Когда речь идет о правах собственности. изменения положений контракта. 

как ходы в шахматной иrре. меняют распределение прибыли. Сторона. сохраня-

1ощая основной контроль над этими правами. обычно получает огромные день­

ги. тогда как другой стороне достается 4Одноразовая» возможность получить ог­

раниченную прибыль. 

Ценовые условия 
Едва ли нужно напоминать, что uеновые условия контрШ<'ГОВ о продаже. ли· 

цензировании и111t дистрибуции имеют сrрате1·ически важное значение. Очевид· 

но. что uена влиr1ет на экономический результат t·де11ки. но формулировка цено· 

вых условий может также быть чревата риском. Как я писал в главе 3. некоторые 
11-1етоды ценообразования в сбьn·овых цепочках. например поддержание высоких 

розничных цен, нвно противозаконны. Федеральное законода1·ельство и законы 

штатов. запрещающие 11еновую дискриминацию (такие как Закон Робинсона­

Пэтмена 1936 года и законы о ~справедливых ценах•. помешавший попытке 
комnан11и Wal- Mart продавать бензин со скидкой) также ограничивают реализа· 
цию агресс11вной ценовой стратегии. Но если не считать этих очевидных право­

вых барьеров, то в этой области почти нет ограничений. 

I<ак показывают результать1 некоторых исследований. ценовые условия ме· 

няются в зависимости от отношений между сторонами. Жесткие ценовые усло­

вии чаще фигурируют в контрактах о разовь1х сделках, но при заключении дол­

госрочных контрактов стороны обычно договариваются о возможности измене­

ния цен. История с контрактом Чэндлера с заводами по розливу кока-колы пока­

зывает. что может произойти. когда путают эти два подхода к ценовым услови11м, 

и поставщик оказывается связанным фиксированной ценой ($1 за галлон сиропа 
Coca-Cola) в рамках долrосрочного контракта. Более поздний, но столь же изве· 
стнь1й контракт. nредусыатривающий фиксированные цены и оказавшийся не· 

удачным. - зто долгосрочный контракт на поставку 70 млн фунтов урана для 
атомнhrх электростанций, заключенный компанией Westinghouse с группой 
nредприя111й коммунального обслуж11вания. Когда через несколько лет рыноч­

ные цены резко возрос.ли, компания Westiпghouse понесла убытки в $2 млрд и 
объявила. что она не в сОl'Тоянии выполнить свои обязате11ьсrва . Тогда 27 nоку­
nателt-й прелъявили компании 14 самостонтельных исков о нарушении условий 
"f<Онтракта. Компания We~dnghoнse пьrrолась избежать санкций. доказывая. что 

ИСЛ()11нить сделку невоэмuжно из-за нехватки урана. но суд был неумолим. Не то 

чт()бьt компания 11е могла выполнить обязатедьство - она была в состоянии это 

сделать. H(I Э'f() обошлосh бы ей слишком дорого. Позднее де110 было уреrулиро· 

вано. Вывод: при з~ключ~нии дол1·осро•1ных сделок 1<онтракты, предусматрива­

ющие ф11кс11µова1111r.1е цены. могут быть невыгодн1>1 для обеих сторон. 

Помнмu у(·тановлен1т цены (ил11 nпрядка для ее определения). стратеrи­

·1~скне контракты и11оrда содержат различные условия защиты цены, н~1-

нрим~р. ,,1\·•1щJн цена" . •1н:•ж1tм нанбо,1ьwего блаrоприятствов;~ния для поку-
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пателя~ или «режим наибольшего бла1·оприятствования для страны». Они оз­

на•1ают, что продавец назнач.ает для конкретного покупателя саму10 низ1<у10 

цену из тех. которые он предла1·ает всем друrиы клиентам или 1сонкурентам в 

отрасли. 

Вам следует особенно внимательно относиться к статьям подобного рода, 

потому что 011и могут быть использонаны крупными комnанинми отрасли для 

уничтожения конкурентов. прода1ощих товары со скидкой. Примером может 

с11уж1пъ недавне~ дело. связанное с компанией медицинского С'rрахования Bluc 
Cross. 

Небольшое предприятие медицинско1·0 об~;луJ1сивания в Род-Айленде -
Ocean State - суме110 договориться с рядом местных вра•1ей о цене, которая была 

примерно на 20"/u ниже той, которую врачи требовали 01· страховой 1сомпании за 
те же услуги. Страховая компания Blue Cross. доминировавшая на рынке меди· 
цинскоrо страхования штата. стала терять 1<лие11ТОв. та\( как все больше пациен· 

тов подключались к системе Ocean State. Чтобы исправить ситуаци10. она вклю­
чила во все контракты с врачами статьи о режиме наибольшего благоnринтство­

вания, требуя от орачей подтверждения того, что они берут с нее лучшую цену. 

Если врачи не могли подтвердить это, компания Blue Cross в одностороннем по­
рядке снижала плату на 20%. 

Спустя очень короткое время многие постаuщики услуг для Ocean State вы­
шли из nро1·раммы. Если раньше врачи видели в ней возможность увеличить ко­

личество пациентов, то теперь им приходилось терять 200,f.. гонорара, получае­
мого за каждого пациента . Компания Ocean State подала иск на Blue Cross, наде­
ясь. что суд усмотрит в статье о режиме наибольшего благоприятствования нару­

шение антитрестовского законодательства, но суд прекратил дело, отметив, что 

Т'dКИе статЫ1 являются весьма распространени.ым способ защиты покупателями 

с.воих стратеrических преимуществ. 

Сфера действия и условия исполнения контракта 
Контракты куnли-продаж11 обычно определяют обязательства продавца в 

соотоетствии с контрактом, а также 1<ритерии оценки их исполненн.я. Чем точнее 

эп1 критерии, тем лу•1wе, но суды обычно исходят из добросовестного толкова­

ния каждой стороной своих обязате.пьств. Борьба австралийского предпринима­

теля с сетью предприятий Burger King служит liНТ€ресным примером того, как 
суды истолковывЗJот статьи об исполнении контракта в свете основополаrающе­

rо понятия «доброй воли». Вы должны вспомm1ать об этой историю всякий раз. 

коrда <~старый» партнер вашей фирмы разрывает контракт с ва!'.tи по неблаго­

видным соображениям. 

Когда компания Burger Кing в 1971 году попыталась открыть в Австралии 
свое первое франчайэинговое nредприятие, оказалось, что право на использова­

ние wварноrо знака Burger King в этой стране уже принадлежит местному пред­
пр11нимателю. Право использовать знак в данной стране принадлежит тому, кто 
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первым подал здесь на него заявку. независимо от степени популярности ::iнar<a в 

других странах. 

Товарный знак не П\)Одавался , поэтому компания B11rger Ki1\g (тогда оиа 
принадлежала компани11 Pillsbury) открыла свое австралийское предприятие под 
названием Hungry Jack («Голодный Джек»). который она ранее эаrРгистрировu­
ла для линии смесей для блинчиков. Этот товарный знак 0•1ень нранился онера­

тору австралийского франчайзинmвоrо предприятия Джеку Коунну. К счастью, 

11 сеть предприятий. и ее название имели большой успех. Более того. предприн­
тие Коу111ш скоро стало крупнейшиы франчайзннr·овым предпринтием B11rge1· 
Kiпg за пределами США. и в 1990 году Коуин добился эксклюзивн1>rо прав<J на 
закл1оче1111е фракчайэ11нговых контрактов с l:3нrge1· King в Австралии. Согласно 

контракту. критерием его исполнения считался об·1>ем продаж. 
Однако его ожидали неприятности . В середине 1990-х годов компаниn 

Bнrger King наконец получила право на исnол ьзование своего товирного знака 
в Австралии и. r·оря желанием заработать на прибыл1>ном австралийском 

рынкr. решила открыть несколько собственных ресторанов. Компания обра­

т11лась к Джеку Коуину с предложением изменить название его ресторанов на 

B11rger King. с тем. чтобы австралийцы поняли. что имеют дело с одной сетыо 
ресторанов. 

Коуин был очень зол. Во-первых, ресторан Hungry Jack пользовался беше­
ным успехом под своей торговой маркой. Зачем что-то менять? Во-вторых. он 

считал. что со стороны компании Bнrger King нечестно конкурировать с ним по­
сле всей проделанной им работы. 

Он собрал своих uдвокатов. Они заявили. что договор о франчайзинrе. разу ­

меется. дает право называть ресторань1 именно Hungry jack, но компания Burger 
King, несомненно. имеет право открывать собственные рестораны под своим на­

званием. Все еще рассерженный, Коуин уведомил J<омпанию Burger King. что не 
станет менять название своих ресторанов. 

Спор на этом мог бы закончиться. В конце концов. все делали деньги. а 

ежегодно открывались все новые 11 новые рестораны Hungry }ack. Однако 
компании Burger King. как и многим владельцам брэндов. не нравилось. что 
владелец фран•1айзинrовоrо предприятия учит ее, как вести бизнес. Она 
решила преподнести урок Коуину (а заодно и другим операторам аналогич­

ных предприятий) . Она расторгла контра1<1' на том основании. что Коуин яко­

бы не добился ежегодного роста количества франчайзинrовых ресторанов. 
предусмотренного контрактом 1990 года . Далее компания занвила о своем 

плане открытия сотен собственных ресторанов по всей Австрал11и под своим 
названием. 

Пре1~мущество слушания дела в «родном~ суде сыграло в деле Коуина реша­
ющую роль. Пресса подхватила эту историю и всячески бичевала Btirger King за 
ИJдевательство над местным бизнесменом. который так много сделал длн своей 

страны. 1< хору защитников Коу11на присоединился и судья, восстnновив его кон-
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тракт о франчайзинrе и присудив Bu1·ger Kiнg u1.111лuтит 1, t>MY CioJJl't' $70 мл11 :ia 
злонамеренное нарушt>н11е контршrга . Комn1н1ин U11rg~r Ki11i.: 1 1 01111л;J ;1111•11101111110. 
но суд следующей инстанции о'тавил приговор u сил~. 

После 11обеды Кuуина ком11<1ния Bt11·ger Ki11g по11ытаJ111с1 . ко111<ур11rн111а·11. ,. 
ресторанами Hu11gry Jack. 1ш тлжСiа 11сгатиuно с1ш.1нлас1 . 11а от1н1111р111111 ofi1н1·c rна 
к Borger Kiпg. '!ере:~ 11t>скол~ко Jl t"I' ком11а~1ин сдалас1" t·о1·11а!'111111111п . 11a:11ia1·1. 111·1· 
свои предnриятин и рrстораны H1111g1·y jat:k и :1шо110•1н11 с !(11у1111ом 1<1>11т1 1<11<·1 11.1 
управлен11е им11. 

Срок действия и уСJtовия пре1сращенuя кo11m1Jc1к111u 
Контракт Coca·Cola с заводами по роз11ину 11111111т1<<1 и11л101"1·риру1"1· 11aж11ot"r1. 

статьи о е1·0 cpol(e д1·й11·ви11. Сде JП<И могут :щкJ11о•rат1.с11 на 0111н•11t•лt·1111 ы ii 111111 1 1а 
неоnрt>деленный срок. Они такжt> мо1·ут быт1, 11ри11Л:1<1111.1 1< кu1<11му-то 11111•11111\'му 
событию или доt:тиж~нию оn1н.•делен11ой цели. С·га·1·1.н о cpol<l' Jtl'Йt·т11и11 1<011·1·ра 1< ­

та помurает сторонам с11и:111ть риски, связанные t· Tt'M, •1то 1клt:Л\"J'111 а· 11:1м1·111•111н1 

обСТОНТt'ЛЬСТll сделка может стать Н(.'ВЬl/'ОДНОЙ. а 'l''dK)J{(' t'llO('Ofi\'TllOBllTJ, ('ОХ(lа11 1·­

нию и развит1110 nро•111ых отношений между сторонами. Пара;н11<('аJ11.110. 1111 
факт: статья о прекращении контракта может бы1·ь ВU)t<11ей11111м y('J1oн11t'M /tоJ11 ·11 -

срочного контракта. 

Контраl(']' Coca-Cola с заводами по розливу напитка - :11·0 крайннИ cлy•1i1i'I 
долгосрочного соглашения с неоrраниче11ным сроком дейст1.1ин. З11уко:щ1111(·1.та ­

ющие компании также предпо11а11Jют музыкаt11"<1ми долrосро•111t.11~ ко11тра 1<т1.1 

иногда на десятилетия. QРаскруп1т1.о> поnулнрноrо пеона - :>то 1topo1·oc·1·011111<'(' 11 
рискованное дело. Многие исполн1пели выпуснанrr свои :~аписи, 110JJ11111 1. 111•м110 · 

rие становятся звездами. Требуя от всех исполнителей :J<Н<Л10•1<•11ня дол1·оt·ро•1" 

ных контраl(тов до того. J<ак к ним придет слава, звукозапис1,,111Ш(>U\ИС 1<ом11ш111и 

могут окупить затраты на всех исполнителей за счет доходов от нсм1101·их :111(':1/t. 
Поэтому калифорнийские звукозаписыва~ощие 1<омпа11ии в 1980·1! t'О/\Ы лоuб11· 
ровапи получение права использовать такие долгосрочные 1<011тра1<1'111 11 лобн· 
лись того. что для н11х было сделано исключение из законодател1,ства 1<а11и<\1ор­

нии, в соответствии с которым cpoI< действия t<онтранта с индиnидуuл1.111.1м JН'· 
пол11ителем не мог превышать семи лет. 

Однако недавно музыканты предприняли контратаку. требуя <>Т калифор·· 
нийских законодателей восстановления правила об ограни•1е11ии срока J\('Йсп1и11 

таких контрактов семью годами. Музь1канты утверждали, 'ITO доJ11·осро•111ыР 1<011-
тракты фактически превращают их в 4рабов~> компаний зву1<озаписи. ко1·1ш 011н 
становятся знаменитыми. 

Во многих стратегических соглашениях. особенно о партнерстне или со.111а­
нии стратегических альянсов, вопрос о прекращении контракта решаt•тt:н ·11н<нм 
образом. что одна сторона може'I' выкупить другую, оценив ее н ~.:оотвt"rствии 1· 
заранее установленной формулой. Любопытный вариант свнзав с ·i·u1< 11 а:11,ша~·· 

~ u • • 

мои статьеи о •русскои рулетке» . В соответствии с та1<ой статьt'Й. t·торо11:з. жi•iia . 



256 
часть 2. 11спользов<1ние правил 

ющая разорвать контракт. обязана уведомить об этом другую сторону, которая. в 
свою очередь. может выбрать ~дибо выкуп. либо nродажу». Неопределенность, 
связ<tнн<1я с выбором дру~·ой стороньr'..часто препятствует принятию поспешных 

или продtiктованных случаем решении. 
Нако1Jец. важно осознавать, что когда речь идет о прекращении контракта. 

возникают сложные юрндическ11е проблемы. Наибо11ее важной особе11ностью 
законов u .~ащи1е дилеров является требование о том. 'ПО производители обнза­
ны 11111 1вс{ п~ vGед11тельные доводы в пользу прекращения договорных отноше­
н11 it. Т.~к . д.~;.к~ есл 11 франчайз11н1·овый договор с автомобильным дилером nреду­
сма rр 1111,1ет возможность разрыва 01·ношений производителем по любой причи­
не. мt•t 1111,111 .!аkон u защите дилеров имеет верховенсrво над статьей контракта. 
А федt·рdльный Зilко н. усr.1н;1вливаю11tий какую-либо ину10 обнэательну10 11орму 
договорных 01ноwени1i. обладает uерховеиством над законом штата . если эти 

законы llt тупа ют в прот11вореч.11е. 

РL1ск судебного разбирательства 
В rл:ше 4 я подчеркнул важность статей о месте рассмотрения спора и арби -

1 р<1ж<1. поrм1льку важно. какая из сторон будет иметь преимущеt'ТВО слушания 
дела -в • роднuм ()'де» и как быстро буд~т рассмотрено дело. Я бол~.wе не c-ra11y 
ofityж:н11 ь .1ти условин контракта. но вам следует помнить, что они помогают 

рао1рt·11l.'дит1. р1кки судебной тяжб1>1. Совершенно ясно, что стороны не хотят 

nодроС1но нбсужд~ть зти риски во время переговоров о новых отнuшениях. но за 

соотв!.' rt·1 вун1щие услuuня контракта стоит побороться. когда 1ористы оконча­
·rt>л1,н< 1 офнvмляют контракт. 

Использование закона в качестве рычага 
при обсуждении контракта 
в (JTHU!llt'llllЯX . t'BЯЗilHllЬIX с ПОl'Т'dВКОЙ и продажей. условия контра!<Та моrут ре­

Шd1Ь Jk:!~нонбр<1Jные t·rратеrичесJ<Ие задачи. Но что. если другая сторона отказы-

11<1~· 1t'И (1(>1.уж~а·rь uсобенно важный вопрос? В этом случае возникает проблема 

~1t110111.> .~о11311ия рыч;~1·ов. Та сторона, которая считает, что она больше потеряет в 

tдy'ldt;> 11pt·~1мu1t'1111я 11ерt>rоворов. уступает другой стороне. Между тем исполь­

эов,11111t• 1111анuных инсrрум~:нтов может резко изменить ситуацию . 

Антимонопольное законодательство 
М • ·•уж~ \Мttмотрt•лн интересный пример, показывюощий, как поставщик. 

11 c110J1f., 1~н d1п11\1111юпол1.1юе .i<1конодате11ьство. заставил получателя вести с ним 
llt'!Jt'l <>нopы Рt'•1ь 11дt'1 o(i11ске Самнера Редстоуна против компании Time (см. 
r IJb\ .+) ""' ..tJ 1 rнр11нJ. 01кuJывающаяС'я иметь с вами дело. имеет рыночную 
t и 111 М• •11111111,11.111 ю) клJ11ь и Jлоуnотребляет ею. чтобы ослабить конкуренц11ю. 

кы 1111 • 1 1.1 '"'"'"'\\' .1.1t 1 Jии1ь i:i: t·ес1·ь за стол переговоров при помощи угроз. 
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В деле РедС'1'0у11а о киноканалах компания Тiте имела монополи10 на нескольких 

рынках кабельного ТВ и злоупотреблr1ла своей рыночной властью. от1<!13Ыnая 

так11м соперникам, как комнания Viacon1. 
Еще в одном крупном деле такого рода столк11улись интересы некоторых 

крупнейших компаний роз11ич11ой торговли США (от Wal-Mart до Senrs) и двух 
важных поставщиков - доминирующих в США компаний, выnускающих кре­

д111ные карточки - Mastt'гCard и Visa. Решалась судьба ми11лиардов долларов. 
11отому что µеч~, шла о "оллек·1·ивном иске от имен~~ 4 млн розни'lных торговцев. 

принимающих .1т11 карточкн для оплаты товаров. 

13опрос J<tключалсл 11 l'OM. вправе ли Visa и lvlasterCard требовать от продав­
цов l!клю •1е111111 11 1<онтракт положения о приеме всех карточек для оплаты. Это 

11uложе11ие коtпракта требовало от продавцов, которые соглашались принимать 

потрсб11тельские кредитные карточки. принимать rакже и дебетовые карточки. 

Работа t' nоследнимн. которые непосредственно опираютсн на банковский счет 

потреби геля . была менее желательна для розничных продавцов, потому что Visa 
и lv!asterCurd получали более высокие комиссионные за работу с такими 1<ар1'оч­
кам11. Такие крупные компании, как Wal-Mart, пытались исключить соответству­
ющую l''п1тью из 1\онтракта. но Visa и Maste1·Card отказывались сделать это. 

Олять-·rаr<и. осно11ой для изме11енил баланса сил послужило антимонополь­

ное заl(онодателъство. В иске у'\'верждалось. что статьи с требова11нем о приеме 

всех картu•rек представляет собой незаконную попытку ~увязать» услуrу, в кото­

рой нуждаются все (кредитные карточки) с услуrой, которую хотят получить 

лишь немноrне потребители (дебетовые картоЧJ<и). Важнейшее положение 11ска 

сводилось к тому. что обе компаЮ1и злоупотребили своей рыночной силой. сrо­

воривш11сь о сохранении соответствующей статьи в контрактах. Компании по 

выпуску кредитных карточек ответили, что действуют от имени потребителей. 
имеющих право выбирать форму оплаты у кассового прилавка. 

Учитывая столь высокие ставки в иrре. обе стороны отчаянно сражались за 

победу u сбытовой цenoЧJ<e. JJ 11!чение шести ле·r заваливая друr друга досудебны­

ми постановлениями. 350 приобщенными к делу доказательствами и миллиона­
ми документов. Но в день. на который было намечено начало слушания дела в су­

де. компания Master Card соrдаснлась уплатить $1 млрд и обещала отказаться от 
требованин в отношении дебетовых карточек. Спустя два дня ее примеру после­

довала компания Visa. уплатив $2 млрд и также согласившись исключить из кон­

тракта статью о приеме всех карточек. Комментаторы связывали победу рознич­
ных продавцов с их умелым ведением тяжбы, а таJ<же удачным использованием 

жалоб на нарушение антимонопольного законодате11ьства. А так как Wal-Mart и 
ее партнеры подали коллективный иск, компании Visa и Master Card стоял11 пе­
ред уrро"ой упдаты сотен миллиардов долларов. Поэтому урегулирование спора 

было почти неизбежным 111*· 
·----- --- - -..---.-·---- - - - ---
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Банкротс1пво 
Еще ОдНd 11равовс1и ~ 1 pnJ,1 . kO'IUJldЯ МОЖt'Т H\lt'Tb огром11~1с ПUlЛt'дСТВНН для 

u rнourt'11111i Mt' JК..1}' 11ot r,11:1111нk<o\.\ 11 111th)11.tTt'Лt''1. <ВЯ 1,1н<1 t б.11tkfIOTt 1 вом. Скор~~ 

l:!lt'Г(), ВЫ (:10ЛКН€'1('(1, 110 ~ICHblllt'lt '1Срс l OдlllfM RJЖНЫМ <ЛY4Jt'"1 6,1111"pOfllHd Н 

ходе B<!UJ('И k.tpL.l.'\Jbl - л11611 R t...J'ltt 1 Bt' Mt'Ht'.1,Кt'\)J 11.'PllЯ/llt'll Ht'}дd'I~ фнрмы .• 11t· 

60. 41'0 Gu.1t'l' l.lt'PU>Hllll, 11 l\.IЧL'( Гlit' 110~ 1d!НШ11нl ИЛI\ l'oJlt'д1110p.1дрl1 И\ ф1tf1"1. r~p­
ПЯUlllX б.l!ll<j\OT< 1ио. 1\и 11,ны 11 ~ ·~\\\ ( l \ 1\d\11111. 11•1t'Bltilllll. не \J\!lt'I 11\11\Я ГНоl\ 

fi C I J}<IГt'l ll'ft'lhll\l llГl\Olllt'IHHI (1<11/ l\\HJl(1Bl.I - JIO 11,l:t\HOr llJ"1Rt1110t' til(TllH· 

llllL'. 1,11, h ,1 к 0110 111. щ11 tИL 1 tым р.1 н1рн.1т1. 11i:1н.1 ro.111t.1t: 1\1111rp.ih1 ы 1,11,11 \\ 111-1pd юм. 

l\,J h !Т\1 ll t'\111~MI1'1\ 1111L11'. lo.i( 1> HJllS 11itbl'lllЬI\ lt' А111!Ы \ o l llUШ\'llllЯ \ Д,t A\t' l ,l\IJ \ 1 р11· 

i<I (1,111кро r l I н,1 L 1111torlн.1 11of1\,tlfT ь l!Jll/11\ '.lt' lh 11 \ 11\ ред1111\ 1<.pt11111 о ров 11t•pt'lMO· 

rpt'TI> )С~О/!1111 f\OH1p.ik1 d 1 •ll.ll dlfl ." 'f r. •. ufi LЯl!f l IJ (1ii,1111\РО Гl 1 ве. н1.1 l'MOЛ.t'l I.' JIJJ(I• 

рвать 11к1(i11и К\ 111 f\)dh т. 11р11 ГlllJI IJ'( 'ldll[HH 11.111111 "' llllTt•pt'ld \1. 0.1tfJMI "f(!ll во !\10111-

IHI( ти про Гlftil)( 11)ИТ l!!'J11HI Г\111( fl· 111111. ' 110 ndHtИ h(I\ llHt.'lllUllt' К\1t'д1П оры " KOH(''I" 

но м ( че re JdBJt..iдt•кir в.1u11•н м1м11J111н·и 

В tпуч.~е (1аикр111t 111<1 •U~HTJ' 11111\t.'l ~и, oбl!JJ111tul 1~11 Р! ковнд1 rв.11-.ot,1naн1111 

J)t.' Зkl) L м t.'ШJ(' Г< н . 1:1 .!!'И! r Н) Н1 Щ('Н XO"i l ld tl Иll pyi.uuoдl 1 во ДОЛ>t-НО llpt' Alilt: Ut('\(I 

J<1fior11r1.t.я 0(1 11нrepe(<1Jt .~книонt>ров. При (1.1нкро1t т11е еtн rл.~в1ши обя1а11-

Н()сrь - со6л1оt 1 и 11ttl't'pt't ы k].Jt'дHtopuв. Ч ru(Jы rюня rь. Kdk p.1Gt1TJt.'T -'TU1 мехd­

нн IM, неоr1'<однмо нмеrь в ВИД~ Hf'tkU.lbkO BJЖllЫX tifit .1()H1t'ЛЫTB, 

Во-пt•р11ых. оfi1>Яflить п iiанкротt тве мu.квu л11шь в том tлу•1,1е. если Ваша 

фнрМd lft•fl ЛdTt'Jkt.'Cll!«ofiн« Н11 Ht'П~Jft'Жt•tno1.o6нol'Tb - ~то не го же 1<1моt-, •1ro 
f)d:10pN1Иt'. 8dШ <I llt'll1Jft!ll\!ЧПHt OfiHOt'Th UJHa'ldt'T ,/1\ШЬ ТО. 'IТU ВЫ Ht' MOЖt'lt' llbl· 

nо.n1111ть tвпи 11(1-н 1юе1ы Т!iJ к оrnворенные 1.рок11. (1.л11ыJм1pt1111111еn.1ат~ж~­

lПО1.11Сiноt т1" 111.1 мo:!ll'rt: лоf1р11во.1ы1u ооып1mь 11(мн11µuтстве. и.111 )М:' ваши к11~­
дитоrы мо'Г)-т ходJт,11111 внвd1 ь Ht'pt'.l t}.lo"' о 1.001вrтствуюших дЕ'л11х u 11р1111~1111· 

rе11.н11 ... (i.:1нкр1111. !Вt' HJШf'll KIJMПdHl\11 

В 1.11~ •1at- fi.~нкрнп тиа ( ние~ 111vt г .1н.з 11уги: л11кв11даuия илн peupr ани м1111я 
компании. Л11~;ви,1<111ню (1 1.шd 7 l\oaei-< d < ША о бdикротt тве) обы•rнu выGирdю1. 
l\UIД.J. lft' r HИl\Jl\()11 ll<l. 1t'd\11hl ( 11.J( 111 .lt'И( 18\ ющее Прt'дnринтие tJГ фИHJtlCUBOI 11 

"PiJXd Kpt>дИl'l•!H" лoПjN>t n np'O.l.11111 о111<1и11ы фир.,.ы 11 делят выр1"1ку в .1.1виt11м11-
( 1 и от { BOt'I\) •Mt'( '~ 8 ( tЧf1~.!lt, Фирма llpt'kp.iщaм ( BOt' {,~ Ulet TBO!!dHl1e. и f'l.ГИ 

!!Ы Н.lf"'1НЫИ Mt'Ht'JIJt.tJI, Го llN Ot"t"l<'!'t'< Ь fteJ rafiorы 

l'rop1·.iн11 ~l!Иll (1 1;ни1 11 "\\.~(·11.1.1 ( 111 А 11 fJ.iHk\IO n 1 sc) J 111 б11"1е!.' ин 1ере1 -

11<1 ч н t 1 р..1 r t'ГH'tt'< ком 11нн •шt•н1111 ф< •J)"'1.1 ( 1.1t11ipo rt 1 Rd Korд.i ВdПШ фир-.~,1 11fiъив-
• 'l11t· r ' ' 11.i 1-1 i.. рот • п~Р 1 11r , 1 io р1·01•1. ·111 <.J ни 1' ld..ld'td J,111J1юч.sс·п ч в 11ренр.1111ен1111 

fi.t11111~11.1 1:1 At'I!< rи\ kHl!t't' 11р1• 111µ11" 1 >1t' t rt ч ч 1' Юы ~отя fiы некоторые KJ.l<'Лll ru· 
р1.1Jttl1\'IИ '1\f f\1111, 1111· ••t"" ••' !\ •1, 1!' ·1tt"t1 11.i,t111н1. и ни о,;ин и 1 l\jlfl\Н1opoн Ht' nr~1v· 

'IИ ! (iы M•'llЬIUt l hJt\H»1t't' Plli. •.lt ! •; 211 ll\l l!!IJ'dMt' IН"ре1мо1р1·ть ПJMk(\fЧt'(hll 

•·LI < Иtfll · l<•UtИt l<»llfj' ,>111 , <t\1 t tt•ll '\ ~«1<1р1~1 ll..ll\lllJMl:!Hl!Я.И01Ht.'(11111111\ . 

t ~ J 1 t i)I ~1. ti 1' '\1 t lt Ч l} 1 l<ii 1 ~ -i 1 J 1' .i ,.J t1 ~ \>\t ,щ Н 1\. 1 t ! 111 IUt) 1 И t' J k ( )\ Пlf t 11U1 it ,, ), ( l t 1, (f I r t 1~ 

1),(\! f1ilJ1\'\t•I (t{ .i.' '*Н,,с t t 1 1 1 \t i tl J'11 \ 1 ' 1 J , I~ !'Н"1!1111~ 1t~tita..Jtf}i ti flJ)(tJtt.•tt.C. (i"t tlhJJ<•I· 
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ства) использовать некоторые рычаги в ходе переговоров о новых соглашениях с 

поставщиками, бш1ками и профсоюзами. 

Если поtтавщик не принимает ваше предложение о заключении нового кон­

тракта, вы можете просто попросить суд аннулировать существующую сделку и 

прекратить пере1·оворы. В ответ кредиторы вправе потребовать ликвидации n 
случае, если оконч<1тельный план реорганизации сулит им меньше того, что они 

получ<п в результате процедуры ликвидации. 

Пpul тои пример позволит наглядно представить себе динамику этого про­

цесt:а. После reppopиl тическон а гаки 11 сентября 2001 года авиакомпании США 
исnы1 ыв.~ли серье:.~ные трудности Несмотря на многомиллиардные субсидии, 

которые лоббиtты выторговали для них у конгресса, некоторые из круnнеИших 

авиакомпании не сумели р,1сс•1итаться по своим обязательствам в установленные 

срu1<и и объявили о добровольном банкротстве. Они стремились осуществить не 

реорrанизацию (в соответtrвни с r1швои 11 кодекса США о банкротстве). а лик­
видацию. Одной ИJ них была компания US Air1vays. 

Пока продолжалась процедура реорrан11зац11И компании US Airways. она со­
б11 1одала расписание рейсов и платила сотрудникам заработну10 плату, но ее 

крупнейшим кредиторам rеперь принадлежало решающее слово в оценке качест­

ва управления компанией. Важttейшим кредитором US Ai11Yays был пенсионный 
фонд работн11ков штата Алабама, 11 он мог оказывать наибольшее влияние на 

планы реорганизации. 

Во время процедуры банкротства фирма имела больше возможностей для 

снижения затрат. чем до банкротства. И она использовала эти возможности. Уг­

рожая аннулированием контрактов. она предложила решительную реструктури­

зацию своих долгов и трудовых договоров. Единственное ограничение: ока бы11а 

не вправе предлагать сделку хуже той, на которую мог бы рассчитывать кредитор 

в случае ликвидации компании. 

В результате жесткой реструктуризации компания US Airways сократила 
расходы на рабочую ему на $1,9 млрд, уволив более U тыс. сотрудников и сни­

зив заработную плату членам некогда могущественных профсоюзов. Она также 

аннулировала свои самые дорогостоящие пенсионные обязательства (пенсию 

пилотам-членам профсоюза) и заменила их более дешевой сисrемой, которую 

частично финансировала квазиакционерная страховая компания - Pension 
Benefit Guarantee Corporation. Наконец, она договорилась о сущес-гвенном сни­
жении платы за лизинг самолетов. Подобные меры были немыслимы. не будь 
компанин защищена законодательством о банкротстве. 

Не заблуждайтесь - при банкротстве теряют все (за исключением адвока­

тов). Более друrнх теряют, разумеетс11, акш1онеры, которые часто лишаются всех 

инвестиций в компанию, а также ее сотрудники, которые лишаются работы. Ме­

нее крупны~ кредиторы, особенно поставщики товаров, также находятся в менее 

выгодном положении по сравнению с более крупными кредиторами, например , 

банк,~ми и другими орган11Jациями, выдаю1цими гарантированные ссуды (обли-
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rациями. обеспеченными материальными активами). Репутация должностных 

лиц компании также мало выиrр1>1вает от тоr·о. что они довели е~ до ручки. Т~м 

не менее по окончании успешной реорганизации выnускаю'ГСя новые акции и no· 
гашаются все доnги. Перед фирмой открыва1отся новые возможности. Мt'нее 

крупные кредиторы nолуча1от скром111:>1е суммы в оnла1у nоС1·а11лснных ими ра­

нее товаров. Крупные кредиторы nолуча1от от нouoii фи1)М1>1 облигации 11 <11<ции в 
порядке частичноii компенсации ;1а отказ от t·п1рых пр~·rен:1иii. Систt:>ма снабже­

ния 11 сбыта pery1111p}1eтcn соверu1енно ноиым набором контриктон. 
Реорганизация компании US Лir~vuys была завершена 31 марта 2003 году 

Компания выu1ла из ;,той процедуры. имея «девственно чи<1ый• fia11aнc 11 ку'lу 

несчастных креди1'0ров и сотрудников. Пилотам досталоtъ около 2o•v., новых ак­
ций, а другие работники по11учили почти 11 %. В настояu1ее время комлан1110 
контролирует пенсионный фонд Алабамы. 

Пять факторов успеха юридической стратегии 
в сбытовой цепочке и каналах дистриб).тции: 
краткий обзор 

Это последняя глава. в 1<оторой анализируются пять факторов успеха юридичес­

кой стратегии в ()nределенном контексте. Каждый фактор оказался решаю1цим 

по меньшей мере в одном случае отношений между продавцом и покупате11ем. 

Фактор 1: юридическая обоснованность 
Правила деловых отношений определяются контрактами. У вас имеется .. .. 

возможность надежно защитить свои права в каждои зикточаемои вами сделке. 

Предприятия по розливу напитка Coca-Cola более века пользовались блаrопри· 
ятными условиям11. которые Аза Чэн11лер предост-Jвил им в контраК1'е 1899 года 
11 которьtе впоследствии были подкреплены судебными решениями. А победа 
Джека Коуина над компанией Burger King отчасти была предопределена четко 
сформулированными статьям11 об исполнении контракта и штрuфн41х t·ан1<ци11х 
во франчайзинrовом договоре. 

Фактор 2: легитu;.tность в глазах общественносrпи 
Суд общественного мнения способен изменить ход любого юридического 

cr1opa. Делу Джека Коуина помогла его способност1. позиционировать себя как 
Давида, противостонщего Голиафу u лиuе Burger Ki11g. Мы также убедились в 
значении легитимности, когда фирмы-nроизводитЕ>ли дженериков и орrаниза· 

ции Jдравоохранен11я совместно лоббировали снижение цен на 11екарства. Дру­

гие 11р11меры к<1с<1ются отмены законов против лекарств-заменителей. а также 

11ал11•111я законов штатов. разрешивших nоддt•рж;1ние высоких розничных uен 

при поставках аптек~м. 
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Фа1<тор 3: стратегическая позиция 
Важность (тратегической nозиции в сбытовой цепо•rке проявилась в не­

скольких случаях. Тот простой факт. что отношения поставщика и покуnателн 

nродолжа~от раз11иватьсн, влияет на юридические шаги во многих ситуациях. Ес­

ли слиш1<ом агрессивно навяэы1:1ать свои юр11дические права. можно очень мно­

ru потерять. Анш1из И{i'()рии сбыта лекарt1'n в США также показывает, как стра­

·геrи•1ескал nоз11цин на рынке может повлиять на успех дела. В 1930-е годы апте­

кари BOCПOЛWOIJilJIИCb t'ВОИМ\1 СИЛl>НЫМИ стратегическими позициями ДЛЯ введе­

ния выгодных длн них законо11. Когда же они утратили t<онтроль над системой 

сбытu лекарств. фирмы-производители брэндов заняли их место, добивш11сь 

принятия законов. которые запрещали аптекам предлагать 11место брэндов. ука­

занных в рецептах, более дешевые лекарства. А когда эти фирмы упустили 1<ои­

троль 1шд рынком 11з-за усиления позициir организаций здравоохранения и про· 

11зводнтелей дженериков. эт11 законы были отменены. 

Фактор 4: финансовые ресурсы 
Мы видели. •rто даже предприятия малого бизнеса МОГ}'Т осущест11л11ть эф­

фективную стратеrию. если они создают действенные коалиции на уровне шта­

та. А когда обе стороны располагают достато•1ными ресурсами для продолже­

ния правовой 'хватки, как это случилось с компанней Coca-Cola и заводами по 
розливу ее напитка. начинается тотальная война - судебные процедуры, кото­

рые заканчиваrотся лишь после окончательного решения о правоте одной из 

сторон. 

Фактор 5: доступ к те.л1, кто принимает решения 
Преимущество слушания дела в «родном» суде стало для Джека Коуина 

важным фактором в его конфликте с компанией Buгger King. Китайский суд так­
же поддержал «свою» сторону - производителя-пирата - в споре с компанией 

New Balance. На законодате111,ном фронте дилеры, торговцы и оrтераторы фран­
чайз11нговых предприятий использовали блаrосклонность законодателей штата 

для заrциты своих интересов в тяжбе с поставщиками. Коrда автомобильные 

компании стцли использовать интернет в качестве альтернативного канала сбы­

та автомобилей непосредственно поrреб11телям, законы штатов о защ11те диле­

ров поставили перед ними прочный заслон. Наконец, в делах о 11араллельном 

импорте компания Glaxo воспользовалась своими связями в органе rосударст­
венно1·0 регулирования - управлении по санитарному надзору за качеством пи­

щевых nродуктов и медикаментов, чтобы установить правила. ограничивающие 

импорт лекарств. 

*•• 
Настuящая глава заканчивает обзор сиТ)•аций, в которых руководители компа­

ний используют юридические кон1<урентные стратегии для получения или со-
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хранения преимуществ в бизнесе. Теперь мы переключим в11f1мание с приемпn 

нападения на приемы зац1иты. Как фирмы моrуг защитить себя. когда бо11ее аr­

рессивные "коллеги~ переступают грань между добросовестным использовани­

ем закона и злоупО'rреблением им? Мы видели примеры удачной защиты на про­

тяжении всей книr11. В rлаве 10 мы внимательно рассмотрим. как такая защиrа 
может усилить эффективность стратегии бизнеса. 

( 1) Джордж Л. Лрист, известный американский специмист по антимонопольно­
му законодательс-1'ВУ из Йельской школы права, считает. ч10 компании, вы­
пус1<а1ощие кредитные карточки, имели сильные юриднческие аргументы. 

См. G. Priest. Class Warfare. //Wall Street joumal, Мау 5. 2003, р. А14 («Глав­
ный вывод. который можно сделать 11з npouecca урегулирования дела компа­
нинми MasterCard и Visa (оно было завершено на прошлой неделе. а eru "сто-
11мость· составила $3 млрд). заключается n том. •1то если коллективflый 11ск 

мо>кет считаться досrаточно массовым. то даже в случае убедитt'льной ~рrу­

ментr~ции ответчиков можно добиться выплаты оrромнЬlх денег») . 
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защита 
от правовых <<хищников>> 
как играть в обороне 

Зал·и11ы 11извиляюТ11111vт111и.м под руковидс1пвОА1 хитре11ов 
уз_11рпирпван11, дос1п11J.<Се111m поддин11ых 11зобретап1едс1(, :щули· 
ка.11 - 1111дуцат1. с1пршпегическос 11ре11,иу1цество перед цес111· 
111·t~111 людь.1111. и под видо,и боробы за справедливость за ни · 
,11ап1ься uбыкноаенны.11 zрабежо.м. 
Г1•11р11 Фо11~ 

Когда работа н11д кн11rой подходила к концу. я сто111<нулся с небольшой фир­
мой Grip-Pak. которой руководил некто Эрнест Каннинrхем. Такие совпадения 
11ноrд;1 r11учаютсн. когда занимаешься исследованиями. Знакомнсь с известными 

11ате11т~1ыми 11 антитреtwвскими делами 1980-х 11 1990-х годов. я неоднократно 
вcrpe'lall унuмннании об этой компании. 

Благодаµ11 •1ему компания Grip·Pak заняла такое важное место в книгах по 
11роG,1емам праuа? Я н~wел веб-сайт фирмы 11 позвонил no ее бесплатному теле· 
фону. Через н~1:кuлько МИН)'i я уже разговаривал с пожилым добродушным 

1ч11•д11р11н11ма~л('м. который s течение следующего часа наставлял меня в искус· 
1т11е :iащ1111.1 11 ра~1ках юриднческ()ii конкурентноi\ стратег11и. Е1·0 история. кото· 

рун1 и 1111.1днt•t• зш10;1н1~л сuо(iщени11ми новостных аrентt·тв. юрид11ческоi1 11ере-

111н ко1111 t'~.'1t'r111ым11 11р111окuлами. связанu с одннм нз самых распространенных 
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и наименее заметных продуКТQВ в Америке: пластиковым держателем для шести 

банок пииа или газироnанliой воды. 

Жизнь в юридической борьбе 

Сага К;~ннин!'хема 1шчаJ1ась в 1960-е годы, когда он работал изобретателем в 

llli11ois Т()о\ Works (IТW) - базирующейся о Чикаго фирме с многомиллиардным 

оборотом. l<trropaя с11е1 (иал11зировалась, пом11мо прочего, на упаковке товаров. 

Каннинrхt•му особенно удавалась р<1зработка упаковки. 11 он запатентовал 
27 изобретений. из кот()рых 14 передал комnании lTW. поскольку они был11 сде­
ланы в Х()де выnu11ненин служебных обязанностей. Каннингхем уволилсн из IТ\АJ 

n 1968 году. Он перешРл в другую меt'Тную компанию, но сохранял отношения с 
патентной грунпой ITW. 

Вскоре после начала работы на новом месте Каннинrхем изобрел два вида 

упаковки. которые навсегда изменили его >t.'ИЗНЬ. - пластиковые держатели для 

бутылок и банок. Он предложил свои изобретения новому работодателю, но та1< 

как эта фирма не занималась упаковочным 611знесом. Каннинrхему было пред­

ложено хранить их у себя за номинальную сумму. В коне•1ном счете он получил 

патенты на свои новые изобретения. 

В 1971 году Каннинrхем и еще один бывший сотрудник ITW. адво1(а·r по па­
тентным делам Майкл Ковач. обратились в ITW. чтобы обсудить возможности 
лицензирования новых упаковочных приспособлений Каннингхема. Эта компа­

ния (в партнерстве с единственным лицензиатом - компанией Owens Illlnois) 
контролировала почти 100% рынка пластиковых держателей для шести банок и 
была яnным кандидатом на применение этой новой технологии. Однако компа­

ния ITW не проявила энтузиазма. и поэтому в 1972 году Каннинrхем и Коаач ос­
новали собственную компанию для коммер•1еской эксплуатации новых изобре­

тений. Они назвали ее Grip-Pak. 
В следующем году компания Grip-Pak rделала еще несколько nопыток за11н-

1-ересовать ITvV в лицензировании новых }(онструкций Каннингхема. но безре­
зультатно. В начале 1973 года G1·ip-Pak стала искать собственных заказчиков и 
быстро обратила на себя внимание круnнейщеrо потребителя упаковки для шес­

ти банок - пивоваренной компании Anbeuser-Busch. Каннинrхем заявил этой 
компании, что она может снизить затраты по сравнению с закупочными ценами 

для компании ITW не менее чем на 25% благодаря более высокой производст­
венной эффективности его новой упаковки. Быстро разнеслась молва о том, что 

компания Anheuser-Busch согласилась испытать упаковку Grip-Pak на пивова­
ренном заводе в Тампе (штат Флорида). 

Затем 9 мая 1973 года Grip-Pak выставила свои изделия на ярмарке упако­
вочных материалов в районе Чикаго. Компания 11\inois Tool Works направила на 
ярмарку инженера (прежнего коллегу Каннинrхема) и одного из штатных патен­

товедов. Эти люди изучили продукцию Каннинrхема н взяли с собой буклеты 
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Grip-Pak. Вернувшись в штаб-квартиру ITW, они рассказали руководителям ком­
пании о том, что увидели. 

Это была продуктивная встреча. Еще до конца дня компания JTW nпдuла na· 
тентную заявку на держатель для шести банок. Как впоследствии решил суд. она 

была основана (во всяком случае. отчасти) на констру1<ци11 Каннинrхема. 

А 21 мая 1973 года. менее чем через две недели П()('Ле закрытия ярмарки. кuмпа· 
ния rrw подала в суд штата Иллинойс иск прптнв Каннингхема. Ковача и компа· 

нии Grip-Pak. обвинив их в краже торговых секретов ITW. касающихся 1111аtтн· 
ко вой упаковки. 

Как позже скuзал мне Каннинrхем. это был ~первый слу'l«Й" . В иско110~1 

заявлени11 утверждалось. что Каннин1·хем 11 Ковач украли иден конструк11ии. 
работая в ITW. Компания требовала компенсацию за наруше11ие статей о кон ­

ф11де11ц11альности в трудовом договоре Каннинrхема. а Коиа•1а обвинила в на · 

рушении адвокатской ·rайны. Впоследствии в иск было вне<:ено новое требова· 

ние о том. чтобы Каннииrхем передал ITW свои патенты на упаковку. Не имея 

клиентов и средств. Каннингхем. однако. нанял адвокатскую контору для за · 

щиты в суде. 

Началось расследование, которое продолжалось более года. Только фотоко· 

пирование материалов обошлось Канн11нгхему в $15 тыс., что было для него 

весьма крупиой суммой. В июле 1974 года девят1, адвокатов компании ITW из 
трех разных юридических фирм начали процесс, продолжавшийся 21 день. Не· 
сколько месяцев спустя суд полностью подтверди11 правоту Каннннrхема и Кова· 

ча. намекнув. что компания IТW дейl'ТВОвала не совсем честно. Тем не менее су· 

дья отклонил контрт(М!бование Кавнинrхема о компенсации расходов на адвока· 

тов. посчитав. что иск lTW не был надуманным до такой степени, которая оправ­
дывала бы такое наказание. 

Каннингхем победил. но оказался должен своим адвокатам и другим по· 

мощн11кам более $550 тыс. Один из его друзей прокомментировал это так: ~Су· 
дья признал тебя невиновныы. но разорил тебя~. 

Оrлу1uенный тяжбой. лишенный средств для реализации своего бизнес·пла· 

на и ВЬПiужденный продолжать борьбу с ITW. которая подала апелляцию, Кан· 
нинrх~м обдумывал свои жизненные nланы - и туг lТW предъяв11Ла ему повтор· 

ный иск. В октябре 1974 года по почте пришло сообщение, '11'0 ITW инициирова· 
ла в Париже дело против Grip-Pak о }!Зру1uении патентного прав<1. Каннинrхем 
был поражен: он . по сути, еще не начал бизнес в ClUA, не говоря уже о Франции. 
Волрек11 совету адвокатов. он проигнорировал стр~нный французский иск. на · 

звав его блефом со С10роны ITW. Несколько месяцев спустя выяснилось. что он 

поступил правильно. 11отому что истец похоронил дело. Каннинrхем поневоле 

приобретал определенную юридическую смекалку 11 постепенно понял. что игру 
можно продuлжить. 

В 1977 году. несколько месяцев спустя после того. как верховный суд Илли­
нuйса отклон11л последнюю nоnытку ITW отменить решение суда в лервона· 
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чальном деле о коммерческой тайне, I<анн1111rхем nодал в фсдеральн1.>1й суд Ил­

линойса антитресrовский иск против IТW, обвинив ее в злоупотреблении судо­

производством. з1tонамеренном преследовании другой компании и неправиль­

ном использовании патентов в монопо11иLтических целях. Настало время рас­

квитdться с ITW. 
К тому времени Grip-Pak уже .:1арабатывала дены·и. продавая пластиковые 

держатели неJш1исимым продоно111,ственным маrа.~ииаы , та1< Ч1'О у нее были 

(редства для тнжfiы. Однаю~ федсральныИ судья отклонил иск Каннин1·хема в со­

ответствии с rак называемой доктриной Noerr-Per1ni11gto11 (подробнее о ней бу­
дет рассказанu ниже). Эта доктрина связана с двумя делами. которые слушались 

в верховном <уде США в 1960-е годы; она огра>кдает ответчи1<ов ло антитрестов­

ским делам от ответственности, если претензия истца основана на ходатайствuх, 

поданных в законодательные. реrуilирующие или судебные органы. Ее смысл за­

ключается »том. что первая поправка к конституции дейс-rвует также примени­

тельно к антитрестовским делам. 

Ничуть не обескураженный, Каннинrхем обратился в федеральный апелля­

ционный суд в Чикаго. К его удивлению и восторгу, Ричард 11ознер, один из наи­

более уважаемых судей в федеральных апеллиционных судах США, подrотовил . .. 
заключение, отменявшее решение суда ниэwеи инстанции и давшее повторныи 

ход делу Grip-Pak. Познер охара1\Геризовал Grip-Pak ка1< «компанию, занима10-

щуюся (или. по меньшей мере, желающую заниматься) упаковочным бизнесом», 

и nостаноuил, что Каннингхем может продолжать доказывать, что мотивом ITW 
при возбуждении дела была не защита ее коммерческих секретов. а С'Гремление 

убрать Grip-Pak с рынка . 

Шел 1983 rод. Компан11я Grip-Pak продолжала работа·гь, держась nодальше 
от nокуnателей упаковки у ITW и сбывая свою продукцию небольшим независи­
мым продовольственным магазинам. Теперь предприятием управляла жена Кан­

нинrхема Фрэнсис (бывшая школьная учf1тельница), а Эрнст совершенствовал 

свои изобретения и ве11 дела с адвокатами, В 1984 году он получил очередной па­
тент на упаковку для шести банок, на этот раз с D-образными отверстиями, что 

было шагом вперед no сравнени10 со стандартными У-образными отверстиями в 
уnаковке ITW. 

Коrда адвокаты Каннингхема почувствовали, что ~созрели~ для антитре­

стовского дела против ITW, они одновременно осознали существование одной 
важной проблемы; проблемы доказательства нанесения ущерба, А так как 

компания Grip-Pak никогда не заключала контрактов с коммер'!ескими поку­

пателями , было бы сложно доказать, что судебный иск, поданный ITW в 
1973 году, принес Каннинrхему сущес1·венные убытки. В результате дело было 
обречено ва досудебное урегулирование, и в январе 1987 года, когда до начала 
суда оставалось всего несколько дней.1ТW выступила с таким предло1кением. 

После нескольких совещаний со своими адвокатами Каннингхем прибыл из 

своего родноrо Либертнвилля (штат Иллинойс) на 18-й этаж Seaгs-Tower в 
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Чикаго. Здесь в присутствии шести адвокатов lTW он подписал соглашение ofi 
уреrул11ровании дела и получил $750 тыс. - nренмущеС1·венно в виде чеков. 

выписанных на его адво1<атов и других лиц. которым он задолжал деньги. 

В рамках соглашения ITW заявила, что «на основе известных ей теперь фак­

тов она не имеет в настоящее время намерения возбуждать ПJJотив Ковача. 

Канн11нrхема или Grip-Pal< какие-111160 дела о нарушении патентного з<11<оно· 
дательства ». 

Эта поб,•да имела горький нривкус. "вы выигрываете дело, - груе1·но сказал 

мне Каннин1'Хем, - · но по-прежнему остаетесь вне рынка~. Дейс-1в11тельнu. после 

всех затрат Grip-Pak все1·0 лишь вернулась к тому. с чего начала в 1973 году. 
Однако боги-покровители упаковочного биз1fеса наконец-то улыбнулись 

Эрнсту Каннинrхему. В конце 1987 года компания Coca-Cola Enterp1ises -· кли ­

ент. о котором толы<о мог мечтать производитель упаковки для шести банок. 

проявила интерес к О-образной консrрукции пластикового держателя Канниt11·­

хема и ero новой машине. которую он изобрел для быстрой упаковки банок. Ее· 
ли бы система усnеш1ю прошла испытания на заводе по розливу напитков в Becr· 
Мемфисе (1uтат Арканзас). компан11я Coca-Cola E11terpгises могла бы приобреt'ТИ 
три машины для упаков~и и ежегодно закупать по 250 млн держателей дл11 банок 
в течениt> пяти лет. начиная с апреля 1989 года. К началу 1989-ro машина уже бы· 
ла на заводе. 11 испытания начались. 

Но как только до ITW дошли слухи о тоы, что оборудование Grip-Pak рабо­
тает настолы<о хорошо, гром грянул в третий раз. 30 июня 1989 года компания 
IT\A,I предъявила иск. обвинив Grip-Pak в нарушении патента на У-образную кон­
струкцию. Она попросила суд наложить предварительный запрет на продажу но· 

вой упаковочной машины Каннингхема . «А как насчет соглашения об урегули­

ровании 1987 года?• - спросил Каннингхем у своих адвокатов. •Оно станет час· 

тью нового дела». - ответили ему. 

Каннингхем достал соглашение и перечитал его. Теперь он понял. что оно не 

содержало твердого обещания не подавать на него в суд. Оно представляло собой 

всего лишь «Протокол о намерениях&. Он решил сменить адвокатов. 

По(ле тщательнъ1х поисков он обратился к известному чикагскому специа­

листу по патентным делам Джорджу Макэндрюсу. который также был возмущен 

действиями lTW в отношении Grip-Pak и. по счастью. окон•1ил ·гот же универси­
тет (Нотр-Дам). что 11 весьма впечатлительный судья Брайен Барнетт Дафф. ко­

торый вел дело ITW. Каннингхемы наняли Макэндрюса и продолжили свою 

мноГО11етн1ою борьбу. 

(,'удья Дафф быстро вспомниJJ дело ITW и отказал в ходатайстве о предвари­
тельном запрт. Это было смелое решение: в то время прецедентное право по­

ощряло предварительные запреты. основанные на •презумпции законности» па­

тентов. Но Дафф был буквоедом и не считал. что О-образная конструкция Кан­

нингхема q. nocяraeт» на У-образный щ1тент ITW. Кроме того, он писал: «Если суд 
nрноеrановит леятельноrть Grip-Pak <". > l(Ollfr1aния может не дожить до суда. Ее· 
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ли бы доводы о ш1руше11ин nатентt1ых прав были убедительными. суд мог бы не 

считаться с тако.й возможностью . < ... > Но нарушение патентных прав в данном 
слу•1ае не очев1щно. Более того, оно сомнительно. Поэтому последствия залрета 

д11я обви11яемоrо игнорировать нельзя&. 

Хотя дело шло не так. как надея11;н.:ь ITW. оно вызвало-таки неж<?латель­
ные для \.rip-Puk 11осл('/!СТ8J1Я. Узнав о судебных разбирательствах. компания 

Coca-Cola cpa:iy же обра1·илас~ к Кан11инrхему и rrотребовала немедпеино вы· 
JJ~зти упакnвоч11ук1 м;~шину с завода в Арканзасе. Coca-Cola не хотела быть 
у•1астницей лат<•нтноii тяжбы. в каrоµук) была вовлечена домннирующаn в от­

расли компания . Она хотела лншь получить хорошу10 nластнковую упаков1<у 

ДЛН СВОИХ НЗПИТJ(08. 

Компання ITW обжаловала отказ n оынссении решения о лредварнтельном 
запрете в федернльном окружном апелляционном суде. а Каннинrхем обратился 

'' прессе и 11окупателям . чтобы поведать миру о том. что с н11м случилось. Газета 

Cl1icago S1111 -Tiшes подхватила :угу историю. а покупатели сr<1ли на сторону Кан­

н11нrхема. 1-1апра1Jляя дополнительные заказы и рекомендации. чтuбы помочь 

t'му покрыть расходы на nчередну10 тяжбу. 

В 1992 году федеральliЫЙ окружной суд поддержал решение в пользу Grip· 
Pak. Подобно тому. как решение судьи Познера стало важным прецедентом для 

антимо1iО11nльвого законодательства. это решение стало знаковым событием 

для юристов-патентоведов. обеспечив прецедент. касающ11йся предваритель­

Нh1Х залрt>тов. Теперь судам первой инстанции уже не приходилось штамповатh 

ходатайства владельцев патентов о запретах на основании «презумпции закон-

11ости» п~тента. Как это сделал суды~, который рассматривал дело Каннинrхе­

ма. они могли тщательно разобраться в сути вопроса 11 принять правильное ре­

Шt'Ние. 

Каннингхеы . который r,ке был опытным юридическим стратеrоы, подал по­

вторный антитрестовский иск nротив 1·rw. утверждая, что патентный иск был не 
" чем иным . как «Надуманным* делом, имевш11м своеи целью выжить ero с рынка . 

В канун 1993 года новоt' делоКаннииrхема готовилось 1< слушанию в суде. 

Но в этот момент Каннингхем утратил вкус к правовой войне. Его судебные 

издержки достигали $50 тыс. в месяц, а его доказательства о понесенных убыт­
ках по-прежнему б.ыли относительно слабыми. Он глубоко вздохнул и предло­

жил своим адвокатам уладить дело. если они смогут получить сумму, покрываю­

щую судебные издержки. 01111 договорились еще об одном соглашеНJ.1и - ни этот 

раз на сумму чуть меньше $400 тыс" и дeJJo было прекращено . Соглаше1111е со· 

держало одни дополнительный пункт; Ка111111нгхем nолу<111л твердое заверен не в 

том. что llliнois Tuol Wnrks никогда не будет судиться с ним по поnоду. хотn бы 
отдаленно св11занному с упаковкой для шести банок или запатентованной 1\онст­

рукц11еi! уликовочной машины Grip-Pak. 
К этому времени Канн11нrхем был почти готов выйти в отставку. Прошло 

35 л~ ('того времени . как 011 ушел из ITW, и более 30 лет с момс1~т;~ основан11я 
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соб~.:твсиной компанfш. Он провел большую часть жизни, занимаясь судебными 
рuзfiирател1,ствамн. в то время как его жена сделала из Grip-Pak небольшое, 110 
Еlрибыльное предприятие. Каннинrхем решил сосредоточиться на рыночной ни­

ше. n которой успешно работала компания G1·ip-Pak в течение последних деснти­
летиii. Ern бизнес быстро расширялся. а спрос на е1·0 патентованну10 упаковку 
длн шести банок был uысоким. 

«В каком-то смысле все эти тяжбы сегодня помогают мне. - сказал он, за­

кав•111вая наш тt>лефонный разговор. - Я похож нз ребенка. который забрел на 
~11коль11ый двор. где хозяйничают хулиганы. Все вокруг стояли и смотре11и. ю1к 
uни 11з11~ва.11ись надо мной. Но я ус1'0ял на ногах после самого сильного удара. 11 
они оС1ааил меня в покое в уголке дnора. Сегодня никто не пытаетrн 11 близко по­
дойти к этой .игровоr1 площадке", потому что все знают. что случилось со мной. 

Но н отстuнл t'ВОЙ .уголок" на рынке. и мой бизнес сегодня работает неплохо» . 
Пов~иn трубку. я почувствовал, что одновременно восхищаюсь этим чело­

веком 11 жалею ero. Я начал исследование с Генри Форда и его триумфальной по­
беды над •хулиганам11• автомобильной отрасли в 1903 году. а заканчиваю бит­
вuИ Эptll'Ta Каннннrхсма с доминирующим ИI'роком в упаковочном бизнесе сто 

лет спустя. За эти сто лет произошло мноJкество различных историй. но законы 

н:1ридической войны в бизнесе остались неизменными. Главная задач1:1 нападе­

нил - разорить противника. Главный метод защиты - держаться до конца и 

биться до победы. чтобы отстонть свои права. Эрнст Каннинrхем имел в себе ча­

стицу духа Генри Форда. и Э'FОТ дух помо1· ему удержаться в бизнесе. 

Но победа компан1111 Grip-Pak не стала триумфом. Каннинrхем вел правову.10 
~uйну всю свою жизнь. но добился лишь небольшого сегмента рынка и не получил 

ни одного крупного эЗ!(аз•1ика. С самого начала против него работали такие факто­

ры. как слабая t1ратеn1Ческая позиция и относительная нехватка финансовых ре­

<.·ур<:о11. Каннингхем не проиграл ни одного судебного дела против IТW, но послед-

1-~яя нt• л11шилась ни од11оrо важного клиеита. Подтверждение этому я нашел у себя 

на кухне. Я обратил внимание на упаковку для шести банок газированной воды 11 

быстро 06наруж11л. что на ней t1'0ИТ почти незаметный значок IТW. 

Од11uко у меня не хватило духу сказать Каннинrхему. что на самом деле ему 

11овt•эло. По•n·н в то же самое время. когда закон•1илось его второе дело. верхов­

н ыИ суд США с1~оим постановлением отменил толкование антимонопольного за­

конод"1t'11ы1·ва суд~..и Познера. - формулировку, которая принесла Каннингхему 

6<1Лее $1 млн в рамках досудебноrо урегулирования. Если бы он опоздал, то не 
• 

Il tl.'l)'ЧllЛ fJbl НИ Цt'НТа. 

За11\ита в рамках 
u v 

конкурентнои юридическои стратегии 

111 1 ор11 н hОМ11<1 11и 11 Grip- l\1k подтн~рждает вывод. вытекающий из каждого 
t r I 11 1 \H'J »J. н1н1н1•;1,·11 ннн1 1J .1 rнй кн11гi'. Юридическая игра требует от бизнеса 
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больших затрат и создания мощных коалиций. Ставки 11 этой игре высо1<и . 

Более того. как мы убедимся в наС1'0яu~ей главе. большинство попытоt< рефор­

мировать зту игру лишь облегчают манипулнторам возможность злоупотреб­

лять ею. На правовой арене лекарt'1'Ва чаще хуже болезни. котору10 они долл<­

ны лечит~,. 

Сказанное оз11а•1<1ет. что юридическая конкурентнал стратегия нвлястся не­

отъемлемой составляющей бизнеса, и ею должна овладеть л1обал фирма - как 

крупная, так и мелщ1я. Даже если вы предпочитаете избег-ать судебных разбира­

тельств. государственных чиновников и закuнодателей. каши конкуренты 11t>ред­

ко мoryr заставить вас стать искусным иrро1<ом. 

В целом умt>ние использовать пять факторов успеха юридической страте­

rии - это и есть самая лу•1шая защита. Если вы: опираетесь на веские юриди•1ес­

кие и политические доводы; имеете друзей в СМИ. помоrающих обеспечить ле­

гитимность в глазах общественности; занимаете выгодную стратегическую пози­

ци10; располагаt>Те достаточ11ыми финансовыми ресурсами для ведения правой 

битвы и имеетедuступ к тем. кто принимает решения.- все это само по себе за ­

станит ваших конкурентов крепко задуматься. прежде чем начинать с вами тяж­

бу. Как сказал китайский военный стратег Сун-цзы. «тот, кто первым пришел на 

поле битвы и ждет врага. может быть спокоен». 

Но что делать. если правовой ~хищник~ в сво10 очередь активно использу­

ет правовые институты для достижения своих 1<онкурентных целей? В этой 

главе мы попытаемся ответить на этот вопрос, проанализировав три сценария: 

когда коикуре111·ы 11ытаю1·ся ввести законы. ограничивающие конкуренци10; 

когда они в тех же целях манипулируют системой государственного регулиро­

вания; когда они подают на вас в суд, чтобы добиться отсрочек или навязать 

вам расходы. 

Средства защиты прОТf\В агрессивных юридических <~хищников» в послед­

ние годы существенно изменились. Поэтому мы несколько утлубим наш юриди­

ческий анализ по сравнению с предшествующими rлаваt.ш. Но прежде всего вы 

должны иметь правовые знания. Подобно тому как депо "'Браун против департа­

мента образования» способствовало формировани10 законодательства о граж­

данских правах в США. доктрина Noerr-Pennington стала библией юридической 
конкурентной стратегии. 

Правовая защита от обвинений 
в подрыве конкуренции 

Компании име1От право (с учетом только ограничений, на11агаемых конституци­

ей) просить конгресс (или, в соответствующих случаях, законодательный орган 

штата) отменить любое решение суда или регулирующего органа. Если же зако­

нодатель высказал свое мнение. регулирующие органы и судьи вправе только ин­

терпретировать закон. но не менять его. Следовательно. знакомясь с материала-
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ми. представленными 8 этой главе. следует помн~1ъ о то~: чтп лuбоировuние за­
•<Онодательных акций само по себе являетсн деиственнои защитuи uт судебных 

1tско1111 регулятивных мер. 

Чтu кас<н!тсst блокирования «невыrодных» законов. в rлane 2 показан р11д 
:~ффскн~Rных мер 3,1щиты QT наиболее распространенных :1ак1111uдате11ьных 
11t11~цнатив. Ес11 и . например. конкуреtп· пытuется протащит~. :~акон на Ot'HORt' 

« 1<л11t•iiтtкoro подхода•. то лучшиii метод защиты - это r11асн11с·1ъ. В рамках 
"прt>1111р111111 мател 1-,скоrо подхода~. когда более слабые 11 разп()щен11ыt' комна-
111111 111ют111111епщт мощ11ым фирмам. укорениuщимсн в отрас11и, 1·1нtt:ност1.. иг· 

p.tt· 1· 11 , 1 pvi;y 11ерным. н отсрочки. эксле\\тный анал11з 11 соэдан11е ра:-11111•1ных 11r­
ра111Р1111е111.ных проблем помогают вторым. Наконец . в битвах группировок. 
11 мt•1ош11~ р<1Jные 1111тересы . 1ш силу нужно отвечать силой. Обе сторпны долж-
111,1 орп111и:1овыват1. 11нформаuио11ные кам11ании по обеспечению гласности. 11 
руl-\ово.111 rелн фнрм 11 отрасли должны З<~ниматься прямым лоббированием. 
C:лt•11yt•1 соJдnвать коалиции и привлекать сторонников из числа рядовых 

1·раж;щ11. 

Но 1•('1111 вы про11грали законодательную битву. какие юридические ш1н·11 вы 

мо;~..е 1r преднриннть в целях дальнейшей защиты? Целесообразно рассмо'Греть 
1 р11 110.1можности: оспарива1111е конституционности решения. борьбу на этапt> 
рн:1р.1G01к11 регулятивных правил 11 судебный ис1< н11 основе антимоноnпльноrо 

:1 акt )IJOIUl'Гt'Лl>t'ТBa. 

Со.лtнения в конс1питуционности решения 
Ко11сп1тvu11А США - это основнпй за1<01i страны. Любой федера11ьный за· 

1н1н 11ли :~:н,он u1тат-J. который про'Гиворечит базовым конституционным га· 

ран rи11~1 сно(юды слnв<t, t'ВОбоды собран 11й или защиты конфиденциальной 

11 нфо11ма~11111 (илн грозит нарушением установленного конституцией рас11реде· 

11с1н1я 1юлномочнй между федеральными органами власти и правительствами 

111т<1то11). мож110 оспорить в суде. Кроме того. каждый штат имеет свою конс-rи· 

1 у1111ю. Е1·лн :щкон штата противоречит конст11туuионной норме штата. его так­

Ж(' ~11ж110 О( порить. 

Х()тя ос11ован11я ;1л11 сомнений 11 конс-rитуuионности закона мо1уг быть раз­

н 1.1 ... 111. 1i11:11.1 111111("r1:н111.1 н11х t·нязаны с сопос-rавленнем двух факторов. С одной 

с 1 оро111.1. t)дЫ uцt>н110~ю1· важность соблюдения прав личности и соблюден ин 

.1кон11мн•1 t'LК1tх 11н rept>coв. которь1е :1атрагивает закон. С друrоИ стороны . они 

у• 11111.1н.щ11 Tt' (' roя11111t• 111•рt•д 061цеt·твом задач11, которые должно решать зuконо-

1.1 !е:11л 1 щ1 'lt'M riaжвt~· нрано л11чности (нunример, на свободу слова) . тем веса· --.i1•t' :1001ж111 1 ны1ъ оснон;н111е лл11 t'l'O регулирования. За1<он. запрещаю1ций корло-

1 •·1 111 1н'! 111"111111•1('( f\or 1101iб11рован11е радн искоренения взяточни•1ес1·ва. будет 
1 1! " ''11 н11р1" 11t 11. h11111·1111} 11н11. потому •гто снпбода слова чрезвы•1айно важна для 

, 1~· "'1 "hр.111н1. ,1 д11н Сюр1.Gы 1· указанным злом <'ущfствует множеt-тво других 
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Точно так же. чем ва>кнее задача общества (например, обеспечение нацио­
нальной безопасности и11и общественного сnокойС'111ия), тем чаще суды прибеГ'd­
ют 1< зако11одате111.~ным мерам. Закон . требующий ттросвечивания багцжа в аэро­
порте. прямо нарушает неприкосновенность Jnfчности, однако задачи государст­

ва по борьбе с 'l'ерроризмом впо11не оправдывают подобное вмешательство, по­
этому закон считается конституционным . 

Большинетоо судей считают себя менее квалифицированными, чем законо· 
датели , когда речь идет о законах, 011ия1ощих на бизнес, поэтому суды обычно 

оставляют экономические законы в покое. если только эти законы не :затрагива­

ют важнейшие права личности. Тем не менее попытю1 оспорить конституцион­
ность судебного реu1е11ия иногда срабатывают в юридических конкурентных 
сражениях . 

Свобода слова 
В глаnе 8 был представлен пример успешного противодействия стратеn1чес­

J(ому ~законодательному~> ходу при помощи ссылки на свободу слова. когда вла­

дельцы кинотеатров в Калифорнии предприняли в масштабе штата инициативу, 

направленную на заnрет платного показа 1шнофильмов по телевидению. Вла­

дельцы платных каналов оспорили этот закон как прот11воречащий констнту­

ции, а верховный суд Калифорнии отверг эту инициаrnву как посягающую на 
свободу слова . Гарантии свободь1 слова были также использованы для отмены 
законов штатов, заnрещающнх коммерческую рекламу нек01·орых сrтецкалис­

тов - таких, как адвокаты и врачи. 

Большинство ссылок на первую поправку к конституции в делах, связанных 

с бизнесом (о отличие от дел, касающихся творqескоrо самовыражения или но· 

востей, передаваемых СМИ) относится к тому, что суды называют •свобода сло­

ва в бизнесе» . Заt<оны , ограничивающие возможность фирмы рекламировать 

свои товары или себя перед обществом, часrо ведут к проблемам, связанным со 

свободой слова в бизнесе. Право на свободу слова в бизнесе не столь безусловно 
и очев11дно, как свобода политического или творческого самовыражения. но 

приведенные выше примеры показывЗJот, что оно занимает важное место в кон­

ституционных правах. 

Свобода торговли 
Конституция предоставляет конгрессу полномочия принимать законы. ре­

гулирующие торговлю между штатами. Если штаты принимают законы. ограни­

чивающие торговл10 между штатами, напр11мер, за счет создания барьеров на пу­
ти товаров из других штатов, то компании, заинтересованные в развитии такой 
торговли, иногда вправе оспаривать такие законы как нарушающие статью кон· 

ституции о свободе торговли. В штате Нью·Джерси однажды был принят закон. 
запрещающий ввоз мусора и отходов из других штатов. Фирмы по уборке мусора 
1·1з соседней Филадельфии объединились с городскими властями. чтобы опротес· 
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товать этот закон, а верховный суд США отменил его как налагающий неправо· 
мерные ограничения на торговлю между штатами. Только конгресс вправе нала­

гать такого рода оrран11чения. 

В делах, за1·рагивающих свободу торговли. суды прибегают к проверкам 
двоякого рода . Во-первых. они изучают закон на предмет того. не наносит ли он 

ущерба экономическим интересам компаний штата. защищая интересы «чужих~ 

компаний. и наоборот. Если оказывается. что это так. представители местной 
власти и правительство штата должны доказать. •1то польза от принятия закона 

перевешивает его негативные дискриминационные последствия. 

~винные• законы штатов. п которых 111ла речь в главе 7, служат превос· 
ходным примером действия статьи о свободе торговли. Эти законы запрещали 
винодельческим предприятиям одного штата напрямую продават1> продукцию 

потреб11тЕ>лям другого штата. типичным примером может служить закон шта· 

та Нью· Йорк. Два винодельческих предприятия - одно из Виргинии. а другое 

из Калифорнии - опротестовали закон. подав иск на соответствующий зако· 

нодательный орган штата Нью-Йорк. и потребовали приостановить его при­
менение. Эти фирмы сумели показать. что виноделам из других штатов прихо­

дится преодолевать три различных звена сбытовой цепочки, включаю1цей ли­

цензированных оптовых и розничных торговцео, прежде чем им удается до· 

браться до потребителей, в то время как нью- йоркские заводы могут прода­

вать свою продукцию непосредственно потребителям. Суд согласился с тем. 
что эта система носит дискриминационный характер, и попросил щтат обос· 
новатьее. 

Штат Нью-Йорк доказывал. что закон способствует трезвому образу жизни 
и ограждает несовершеннолетних, но эти доводы не произвели впечатления на 

суд: не имеет значения, каким вином напиваться - местным или привозным . 

Следует или запретить все продажи вина непосредственно потребителям, или 

разреШJпь все продажи. Суд издал требуемое постановление и преложил закоио· 

дательному собранию штата изменить закон. 

Соблюдение правовых процедур и равенство перед законом 
Положения конституции о равенстве перед законом и собтодении право· 

вых процедур - это два других основаниf! для опротестования законов штатов, 

защищающих местный бизнес или лиц определенной профессии. Законы о ли­
цензировании ритуальных услуг, о которых шла речь в главе 7, нарушают указан­
ные положения. Удач11ым примером служит дело, которое рассматривалось в 

штате Теннесси. 

Совет директоров ритуальных контор штата установил, что несколь1<0 не­
зависимых магазинов похоронных принадлежностей торговали ими без лицен· 

JИИ tовета. Им прика.1ал11 прекратить торговлю. Истцы подали жалобу. утверж· 

дая. •нu ~акон штата. ПрЕ'дусматриваю111ий необходимость пол}"lени.я такой ли· 

Ut'H 111и (а f't' можно было 11олучить, только пройдя двухгодичный курс обуче-
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н:ия), нарушает их npana на надлежащие правовые процедуры и равенство перед 
законом, поскольку ограни•1ивает свободу выбора профессии без вмеш31·ельст­

ва государства, 

Ка1< правило, суды не вмешиваются в сисrемъ1 лицензирования такого рода. 

если только они не связаны с дискриминацией по половому или расовому при­

знаку, Штатам проще, 'lем судам. определить, что лучше отвечает требованиям 

охраны здоровья и безопасности граждан. Критерии конституционности закона 
не слишком жес'l'Кие: он должен опираться на «рациональную» основу в виде оп­

ределенного оправданного общественного интереса. Для подтверждения соот­

ветствия закона конституции обычно дос1'ато<1но самых зыбких. надуманных ар­

rумен·rов. 

Но в деле о ритуальных услугах суд не усмотрел какого-либо рационального 

оправдания для требования о прохождении двухгоди'Пiоrо курса обучения. не· 

обходимого лишь для того, Ч'l'обы продавать урны и гробы. Из всей учебной про· 

граммы всего лишь 16 учебных часов посвящались торговле похоронными при­
надлежностями. Стало очевидно, что единственная цель эа1<она ~акл1очалась в 

том, чтобы обеспечить членам совета директоров монополию на выгодный и 

весьма востребованный вид бизнеса. А так как закон не был продиюован сооб­

ражениями охраны здоровья или безоr1асности граждан, он не выдержал про­

верки на конституционность. 

Право обложения налогом 
Конституция предоставляет конгрессу право устанааливать налоги, и фир· 

мы иногда просят конгресс использовать эти полномочия для предоставления 

им налоговых л1>rот и увеличения налого11оrо бремени конкурентов. Правомо­

чен ли законодательный орган вводить налог с единственной целью - дать од· 

ним фирмам экономические преимущества в конкуренции с другими фирмами? 

Коротко на этот вопрос можно ответить •да~. Как мы уже видели в главе 2, в эпи­
ческой схватке между производителями молочной продукции и nроизводитеJJя­

ми маргарина этот вопрос был окончат~льно решен, когда верховный суд лод­

держал установленный конгрессом налог на марrарин. 

Если бы конгресс или штат облагали налогами представителей одной расы. 

не трогая представителей других рас. суды отмеНИJ1и бы этот закон как устанав­
ливающий сомнwrельные критерии распределения налогового бремени. Но 

большинство налоговых законов нацелены именно на налогообложение общест­

венного класса. одной отрасли или профессии, не затрагивая другие классы, от­

расли или профессии. Исnравить такое положение помогут не ссылки на Консти­

туци10, а более эффективное лоббировакие. 

Маневры вокруг zосударственноzо регулирования 
Законодатели часто принимают законы для достижения определенной об· 

щей цели государственной пот1тики, оставляя вопросы применения законов на 
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ycмoтp(;!illlt! органов ~ос)•дарственно~·о регулирования. Это позволяет тем, кто 
про1~грал бнтв~• в законодатеJ1ьном органе. отыграться н~ стадии регуJJИрования. 

за1,,111 0 т;леко~1муникац11ях 1996 года. упомянутыи в главе 7, служит l(JI8C· 
сиче(:киы примером указанного процесса. Когда был принят этот за1<он. регио­
налы ll>ie tНдl'ления фирмы в~ll. казалось. проиграли борьбу з~ сохранение 110-
кал ~..н 1,1 ~ ,10н111юлий . но благодаря решительнь1м встречным деиствиям в судах и 

аnе11л нц1m,1 к ф~•деральной комиссией по связи и комиссиям no коммунальному 
t)бt·л .\· ;к 1 ш,1 нию uпатuв. направленным на блокирование стандартов доступа~ 
локал ~.11ы,1 (е·~~м. JTll Ф~~рмы сумели отсрочить открытие своих рынков н~ мно· 

rнс голы. 

Суде61{ые иски в связи 
с J-tарушение.м антu.монопольноzо законодательства 
Ко1·да фирмы терnят поражение в за1<онодательных органах. и nрежде всего 

в резул1.тате нспользовання их противниками неэтичных методов , они всегда 

бывак>т глу()око задеТЪI. Один из возможных шагов побежденных фирм связан с 
обраtцениt.>м в суд и обвинением ко11~рентов в сговоре с це11ью введения торrо· 

вых orpш111•1e11иii. 

Та кой 11Ja1 может казаться заманчивым, но верховный суд не принимает ан­
титрестовские 11ски против законодатt>л ей и лоббистов закона, даже если цель 

nocлe.Zlнt'ro с<>стvяла в ограничении конкуренции. Речь идет о почти абсолютном 

"судебном ИММ)'!НIТt'ТС•. 
В делr 1У43 года •Паркер против Брауна» суд отказался принять иск против 

п равител1.>ственноrо чиновника. ведавшего сельскохозяйственной программой, в 

рамках 1<отороИ <кушествлялось •антиконкурентное~ распределение квот между 

ка11ифuрн11иск11м1111роНJводителямн изюма. Результатом этого дела стал имму­

нит~т для всех 3аконодателей 11 правительственных чиновников . Иммунитет 

дей<.:твуt•1 дажt• в тuм Cд)"lat.', если дОJ1ж11остные лица поступают незаконно. бе­

Р.УТ н3uтк11 и n 1р1у1от уr.~уrамн с11оих ведомств. Их жертвы вынуждены прибегать 

к угол~ •1:1н11м:-- 1ыи другому Jаконодаrельству (но не к антимонопольному), если 

ОНИ Л• t t IH H..IK:! IJ1 b 1 1 111\ОQНИКОВ. 

В дt'~!' "'Ко11ференц1111 президентов железнодорожных компаний Восточ­

ных штd1ов 11ро11ш Noe11 Motor Freii:\lt•, о фактической стороне которого рас­
сказымdЛtн.~. 1< rnJвe 2, суд t·делал следующий шаг и предоставил иммунитет от 
антИТ):.)t'1 111вt i-uru преtл~дов<11111я ор1·аниэациям и лицам. лоббирующим в rосу­

дарt"t'Нt·нных op1d1t.Jл 11рнннт11t' JЗконов. ограничиsающих конкуренцию. Хотя 

жt>лt-:i 11 t.1t- .н 1ро1 и в 1<.J'IПdH11и про rив вдадельцев грузовиков использовали раз · 

ли•1н t..J t ' Ht" lllt 1011 101н1J1•11р11t-~1ы, нерховный суд, тем не менее, отказал послед­

ни-.. ~ 11р.н1t' Hd 1 >:t.-f11ю1• Jt.1Jб1111~11.'л ht·твo. Любое другое решение, по заявле-
1111 к • f:I <.' р~11 н 1" '' ;, < \ :1.1. 1ыруш 11ло Gы 11uрмальиы й демократический процесс, 

1н1дне 1' r Н\ 11 11 ,(,(1111 1111111 1~11111 ~pi:t 011.шные группы угрозе судебкоrо преследо· 
в11нttн • "''"' ' ''"'J 11н1·111li1>1ri-нкu 1ро1111uм ра:1мере . 



глава 10 защита от npaвoeLtx •хищников•: как 11zpam1> в обороне 277 

Однако в своем заключении верховный суд оставил небольшую <'Щелку». 

указав. что .~возможны ситуации. когда информационные кампании в СМИ, ко­

торые. на первый взгляд, имеют целью повлият1, на действия правительства. на 

самом деле только прикрывают nопыт1<у непосредственно повлиять на деловые 

отнощения конкурента~>. Это исключение, касаrощеесл <1притворнь1х намере-

11ий». привело 1< возбуждению некоторых дел ка основе антимонопольного зако­
нодательства в сфере законотвор•rества и реrулированин экономики, однако ни 

одно из таких дел не было выиграно, если речь шла о поведении лоббистов в за­

к0Nодателы1ых органах. 

Правовая защита от регулятивных мер, 
ограничивающих конкуренцию 

Что вы можете сделать. чтобы защит11ть себя, когда конкурент манипулирует нор­

мами rocyдapcтвeltfloro регулирования, используя их в своих интересах? В этой 

книге представлено множество nр11меров такого рода злоупотреблений - от блоки­

рования поставщиками медицинских услуг выдачи сертификатов на строительство 

новых медицинских учреждений до препятствования фармацевтическими компа­

ниям~1-произвоцителями брэндов продажам более дешевых заменителей. предла­

гаемых производителями дженериков. Ниже мы рассыотрим несколько наиболее 

распространенных мер защиты. с11язанных с системой реrулированюr бизнеса. 

Административные жалобы 
Трудно обсуждать защитные шаги в сфере государственного регулирования. 

не рассматривая одновременно законодательные и судебные меры. С другой сто­

роны, абстрактные рассуждения о характере взаимодействия трех направлений 

защиты сделали бы анализ чересчур сложным. Поэтому, чтобы разобраться в 

удачной защитной стра·rег11и. лучше всего рассмотреть конкретный пример. Та­

ким примером может спуж11ть баталия вокруг государственного реrулирования в 

сфере финансовых услуг. Речь идет о дл1rrельной борьбе между банками и кре­

дитными союза мн вокруг правил, касающихся членства и ycnyr кредитных со10-
зов [ l J •. Это классическая конкурентная война между соперниками по отрасли. в 
которую вовлечены заинтересованные ведомства и все государственные право­

вые ИНСТIП)"l'Ы. 

Для начала несколько основных фактов. Кредитный союз - это форма ко­

оперативного банка. Члены кредитного союза объединяют свои средства для 

взаимного кредитования. Первый кредитный союз был создан в Нью-Гемпшире 

в 1909 году. Кредитные союзы работают по всей Америке. главным образом в не­
больших городах, иrрая роль мелких сберегательных банков наподобие того. ко­
торым управлял Джордж Бейли из классического фильма ··Жизнь хороша&. i.:o-
--- -- --------------------- - -- - -
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торого itrpaл Джеймс Стюарт. по результатам стандартных опросов обществен­
ного мнения, члены кредитных со~озов - это самые довольные клиенты амери-

канских банков. 
И это совсем не удивительно. Кредитн.ь1е союзы платят более 11ысо1<ие про-

центы по вкладам 11 предлаг-.~ют более низкие проценты по ссудам по сравнению 

с обычными fiанками. Почему? потому что они освобождены от уплаты налогов. 
Короче rоворя, кред~п·ные союзьr - э·rо некоммерческие организации. которые 

во:1врuщают t'BOllM членам любую полученную ими прибыль в виде более выco­
hlt'\ проц~нтоо по вкладам или низких проf..(ентов по ссудам. 

Г!оия1 но. чп~ Gанк11 ('мотрят на деятельность кредитных rоюзuв не(кuлько 
нн.t'lt'. чrм t'ами кред11тные союзы. Хотя на ссуды кредитных союзов приходится 
л111uь нt·tколько процентов от обшеr·о объема ссуд, выдаваемых в США. банков­
t ко(' tообщестно сч1паеr кредитные союзы с их 80 млн членов и активами в 
$4RO м.~рд 11от~нц11а11ы1ыми конкурентами. имеющими огромное. незаслужен­

ноР преимущество 8 виде освобождения от налогов. Банки nсячески стараются 
удержа 11. кредитные союзы в рамках узкой ниши, в то время как кредитные сою· 
JЫ стремятt"я распространить свои ycJ(yrи no предоставлению ссуд на как можно 
болt.шее колнчt•ство клиентов. 

Об& соперника обычно скрещивают шпаги в ходе слушаний в независимом 

федеральном opr-.iнe - Национальном управлении кредитных союзов (NCUA). 

В оf,н1аиност11 ~тоrо органа входит регулирование дентельности 6 тыс. 1<редит­
ных lОЮ1ов. Jареrиtтрированных на федеральном уровне (Оt'rальные 4 тыс. 

Jiiрt'1·иt·триров&11ы в штатах 111111 работают при различных ведомствах) . Как бу­
дет нокаJано далее. назвать NCUA независимой организацией можно лишь с 
некотором натяжкоИ. так как этот орган С'tитает себя решительным сторонни­

кнм 1<рt'д11тных союзов. Его задача - защищать и расширять права кредитных 

COKI \08. 

Фt'дrральный Jакон 1934 rода , который разрешил деятельность кредитных 

<u10.1ои. \Uдерж111 положение. согласно которому кредитные союзы должны пре­

до.< TdMRrь свои услуrи клиентам •на основе общности рода занятий или при­

надлt•жнос:1 и к uнредепенной rpynne~ - например, работникам одной компании 

11ли нрнхожанам однои церкви. Но начиная с 1980-х годов NCUA приняло пра · 

ви:1.1. pd 1рt>ш,11ощие кредитным союзам работать, 1<ак обычные банки. Им разре­
ши.111 широкую рt>КЛdМ}'. предоставление шпрокоrо круга платных финансовых 

vtлvr и. что самоР тревожнuе, обслуживать членов самых разных компаний. 

Н <н. нов!' 1.iкorn nод>.ода к расширению клиентуры лежал тезис о том, что каждая 

(\Т.1t·n ы1~н IP}IШd .1юдс1111мсет •Общность~ с другими группами. даже если эти 

1 р\ 1 11 1ы t~Иl\dl\ между (обой не связаны. Банки протестовали против такого под­
\!•д 1. нн tlt' l\·t llt'lllllCJ. 

1\н~ tJ "<1 t1A ра1!11·ш1L10 kредитному союзу АТ&Т в Северной Каролине на· 
•1.11 • • "" 1• "'11н.111111· 1111.11·t· JOO разл11чt1ых групп и принять в свои ряды более 
Н 11 ' r •· ' •1 "1.1 \ 1 lt·нон 11(' 11мсюu111:-. никакого отношения к компании. банки и 
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их национальные ассоциации решили, что с них довольно. Они подали против 

NCUA иск. утверждая, что управление толкует понятие «общности»> совершенно 
произвольно и превышает полномочия, делегированные ему конгрессоы в соот­

ветствии с законом. Пройдя в течение нескольJ<Их лет через различные судебные 

инстанции. в l998 rоду де110 в конечном счете дошло до верховного суда США. 
Суд согласился с банками на lOOo/o 11 отмен11Л правило NCUA как полностью про­
тиворечащее положени11м закона . Суд ПОС'!Итал, ч·го кредll'l'ные союзы должны 

вербовать '!Леноu из одной фирмы или ассоциации, а не из числа миоrих разно­

родных групп. 

Думаете. это все? Не совсем. Подталкиваемые весьма разношерстными и 

t<райне взволнованными членами, управляющие 4 тыс. кредитных союзов в 
1998 году начали осаждать Капитолийский холм, чтобы подать ходатайства от 
имени 2,5 млн подписавших их рассерженных избирателей. В течение несколь­
ких месяцев конгресс прmтл Закон о членстве в кредитных союзах. однознач­

но отменяющий решение верховного суда США по делу АТ&Т и разрешающий 

принятие в члены кредитных союзов со·rрудников разных компаний и иных 

членов на основе некой туманной <1общности интересов'>. Лоббисты банков, 

обычно пользующиеся серьезным влиянием в Вашинп-оне. не моrли противо­

стоять массовому <~.народному» движению. Они попытались включить в закон 

положение о налогообложении крупнейших кредитных союзов, но им и это не 

удалое~ •. 
Более того, когда NCUA получило еще одну возможность интерпретировать 

новый закон, оно разработало новые правила, в соответствии с которыми круп­

ным кредитным союзам предоставлялись еще более широкие права. Во-первых. 

было реwеио. что кредитные союзы, коли11ество членов которых составляет ме­

нее 3 тыс. человек, жизнеспособны, что стимулировало объединение мелких ор· 
ганизаций n более крупные кредll'l'ные союзы, работающие с разными группами 
клиентов. Во-вторых. было разрешено создание новых кредитных союзов на ос­

нове широко ·rрактуемоrо понятия «общности интересов~. Членными таких со­

юзов могл11 стать, например. l.l млн человек, проживающих в 16 округах ш1·ата 
Теннесси. Наконец. NCUA из.меНlfло правила предоставления ссуд, разрешив 
кредитным союзам выдавать ссуды членам без обеспечения и упростив учет та­

ких ссуд в бухгалтерских книгах кредитных союзов. Новые правила не понрави­

лись даже некоторым спонсорам закона от 1998 года. и они письменно протесrо­
вали против таких щедрых послаблений. 

Банки затеяли нов.ый раунд тяжбы. утверждая, что NCUA - это чуть ли не 

•пиратская• организация. Они также начали оспаривать налоговые лъrоты для 

кредитных союзов, установленные законодательством штатов, надеясь изменить 

положение на местном уровне до тоrо, как сделать еще одну попытку в конгрессе. 

В 2003 rоду в штате Юта отменили налоговую льготу для кредитнь1х союзов, за­
реrистрирова\iНых в штате. Аналогичные предложения стали рассматриваться и 

11 других штатах . Битва продолжается и по сей день. 
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Какой урок можно извлечь из войны между кредитными со~оэами и бан1<а· 

ми с точки зрения защиты от регулиру1ощих органов? Во-первых, решения этих 

органов можно оспорить по трем основаниям. Решение можно отменить, если 

имеет меС'rо необоснованное (то есrь без необходимости) злоупотребление пол· 
номочиями, предоста11ленными конгрессом. в результате нарушения соответст­

вуJощего законодательства или процедуры принятия решения. Применительно к 

делу о кредитных союзах. NCUA не нарушило установленных про1~едур. приняв 
решение о приеме в '!Лены представителей разных групп населения. но суды ре­

шили, что имело место злоупотребление правами и превышение nолномо'lий. Пu 

этим основаниям верховный суд отменил соответству1ощее решение. 

Во-вторых, конгресс наделен правом налагать окончательное вето на ре­

шения любых судов в части толкования закона . Даже решения верховного су­

да было недостаточно для того. чтобы активисты кредитных союзов могли за­

щитить выгодные им условия предоставления ссуд и процентные ставки по 

вкладам. 

В-третьих, если регулирующий орган, призванный 11роводить закон в 

жизнь, становится заложником заинтересованной группировки, лоббистам кон­

курирующих фирм иm1 отраслей нелегко организовать защиту. ~железный треу­

гольник~ (председатели ключевых комитетов законодательного органа, ведом­

ство. ответственное за реализаци10 закона и мощные частные заинтересованных 

группировки) - это мощнейшее инструмент политического влияния. Постоян­

ное обращение в суды, лоббиро11ание на уровне законодательных орг<~нов шта­

тов и РR-камnании, которые ставят под сомнение законность пр11нимаемых ре­

шений. - вот. пожалуй. лучшее, что может сделать группировка для защиты сво­

их интересов. Лоббисты банковского сектора предпринимали все перечислен­

ные wan1. но их трудная борьба еще не кончена. 

Иски в рамках 
анти.монопольноzо законодательства 
Иммунитет против антитрестовского 11реследования, который действует в 

отношен11и лоббирова11и11 фирмами в законодательных органах, распространя­

ется и на просьбы ко~mаний применить меры государственноt·о регулирования в 

у1церб конкурентам. Наиболее тиnнчный пример связан с делом «Объединен­

ный союз rорняков пр0111в Пеннинrrона~, о котором шла речь в главе 6. 
В этом случае профсоюз успешно лоббировал принятие министерс1'Вом тру­

да США решении о повышении миюtмальной заработной платы в отрасли, что­

бы выжить с рынка мелкие компан11и, не имеющие профсоюзных ячеек. Когда 

эти мелк11е компании подали нск по поводу наруwсн1fя антимонопольного зако­

нодател1.ства, верховныii суд отклонил его, сославшись на уже известное нам де­

ло компании №err. Суд постановил. что речь действительно идет о попытке 

nрофсою~а nовл11ять на правительстnо, которая увенчалась усnехом, и поэтому в 

дiJнном tлучu~ деiiстиует указанный иммунитет. 
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Вся область антитрестовского иммунwrетз. за1цищающего nравовые шаги. 

опирается на этот прецедент и решение по делу компании Noerr. описанное вы· 

ше. Как уже было отме•1ено, доктрина Noerr-Pennington служит краеугольным 
камнем юридической стратегии в области конкуренции. 

А как обстоит дело с исключениями, связанными с ~прwrворными намере­

ниями», о которых говорится в решении суда по делу Noerr? Эти исключения от­
носятся к не11оторым обращениям в ре1-улирующие органы. которые, в отличие 

от обращевий в зuководательные органы, были успешными. Дело, рассмотрен­

ное в верховном суде в 1972 году, позволяет выявить закономерности, связаннь1е 
с выигранными деJJами. Девятнадцать автотранспортных компаний, осуществ­

ляющих перевозки между штатами, оспаривали в Комиссии по 1<омму11апьному 

обслуживанию Калифорнии и Межштатной торговой комисс11и все попытки 
группы калифорнийских фирм добиться разрешения на перевозки между штата· 

ми. Юридическая обоснованносrь этих ходатайств была слабой, и верховный суд 

квалифицировал их как 4Притворные». В главе 8 мы рассматривали аналоrич-
• • 

иыи случаи, ног да компании спутникового ·rелевиденил успешно судились с теле-

визионными стщ1циями в рамках антитреС1'овскоrо за1<онода1·ельства по поводу 

того, что эти станции подавали надуманные .~протесты~ в соответсrвии с феде­

ральным законом, регулирующим спутниковое ТВ. 

На нескольких примерах, приведенных в книге, мы также видели, что про­

изводители патентованных лекарственных препаратов нарушали антимоно­

польное законодательство, подавая заявки на ложные патенты в Управления по 

санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и меди1<аментов, чтобы 
отсрочить появление на рынке J<Оm<урирующих дженериков. В деле о препарате 

BuSpar. рассмотренном в главе 8. комnаюfя Bristol-Myers Squibb получила патент 
на лекарство, которое не было прямым аналогом транквилизатора буспирон и 

зарегистрировало его в Управлении. ложно утверждая, что этот ттатент исключа­

ет конкуренцию со стороны дженерика. Фирма знала, что это не так, однако Уп­

равление не проводит независимых расследований по патентным делам подоб­
ного рода. Оно служит лишь регистрационным органом. А сам факт реп1страция 

патента автоматически ведет к отсрочке продажи конкурирующего лекарства. 

Затем фирма возбудила несколько надуманных. дел о нарушении патентного за­

конодательства против компаний. намеревающихся продавать дженерики - ва­

рианты буспирона, а эти иски обуслов11ли дальнейшие. автоtvн1ти<tеск11е отсроч­

ки, предусмотренные правилами Управления. 

Так как эти дейС'rвия основывались на обма11е и их сдинс.твенной целью 

была отсрочка выхода на рынок конкурентов эа счет манипулирования регу­

лятивными процедурами (а не полу<tение содержательного решения или по­

rтановлеиин) . суд постановип, что на компанию Bristol·Myers SquiЫ1 не рас­
пространяется иммунитет в соответствии с доктриной Noerr-Penнingtoп. По· 

следовавшее затем урегулирование де.11а стоило этой комnанни сотt>и миллио· 

нов долларов. 



282 
часть 2. испuл~эооа1н1е пран11п 

Как следует из всех этих примеров, ключом к успеху в делах по поводу регу­

лятивных мер 11 связанных с 4Притворными намеренинми<> является умение до­

казать. что 4правовой хищник» использует регулятивные процедуры 11сКJ1ю1t11-

111ельно для niozo. ц111обы полуцuть 11реимущесп1во за счеп1 01псро11к1111ли навязыва­
ния расходов. связан11ых с самой процедурой, а не рад~ получения благоприятного 
решения регуmtрующего органа. Если же сторонадеиствительно добивается бла­
гоприятного решен11я (даже с целью уничтожить конкурента), на нее распрост­
раняется иммунитет против преследования в рамках антимонопольного законо­

дателLt""ТВа. 

Правовая защита от судебного иска, 
направленного на ограничение конкуренции 

Трет1.я арена. на которой может происходить борьба с юридическими «хищ­
никами• - это зал судебных заседаний. Примером служит дело Эрнста Кан· 
нинrхема, которого при помощи тяжбы пытались вытеснит1. с рынка. Как 

м1,1 v11идим. в последние годы иммунитет в соответствии с доктриной 

Noe;r-Peпni11gton распространился и на эту сферу. причем даже на самые зло­
намеренные 11 возМ)'ТИтельиые иски. поданные в св11зи с ограничением конку­

ренц1111. и лишь немногие их «авrоры• подвергались риску серьезных право­

вь1х санкций. 

Иски в рамках 
ант и.монопольного законодательства 
Доктрина иммунитета Noerr-Penniпgton ограждает nра11овых ~хищни­

ков1> в судах так же. как 11 в законодательных и регулирующих органах . Однако 

в з1·0И области применимо исключение, связанное с ~притворными намерени­

ями • . Антитрестовск11й иск может принести успех. если ответчик может дока­

.~:~ть. что тяжба задумана истцом отнюдь не для того. чтобы защитить свое за· 

кottt1oe право. Крометоrо. сторона. которая прибегла к обману в связи с судеб­

ным рdзбирательством. может лишиться иммунитета в рамках доктрины 
N 1 )(! rr-P~пninl(loп. 

Ч10 же представляет собой иск с ~притворными намерениями~.? В деле 

\ч9:~ года "Proft>ssio11al Real Estate lnvestors. Inc. против Col1Jmbla Pictures ln­
<fu..,тгie~· вt-рховный суд вынес решение из двух частей: во -первых. жертва ис­
Кd оfiн.1~на показать. что дело совершенно надуманное (то есть. по выражению 
< \..'1.J . •Об1't>1<тивно лишено оснований"). В соответствии с постановлением 
нt·рхов11111 о tуда . ..,иск должен быть объективно лишенным основания в том 
t мt~<.1~. что 1м.1умный истец никак не мог наделться на успех по правовым ос­

Нt>НJн11км". В11·11Т1)рыл . убедив суд в необоснованности такого иска, жертва 
:н>.1>hlld 1.iк ,i.;1• пnкаJать. что lll'тeц руководствовался прежде всего злонаме­

р"11111.11.1 A>t'.1,111111•\\ 11гр~н1Р111ть конкуренцию. Доказательстuа оrнекоторой• 
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З)IОнамеренности будет недостаточно - жертва антитрестовского искu о(щ ' • 
на доказать. что ограничение конкуренции было главным мотивом 11р1·1 · " 
стороны. 

Едва ли нужно говорить о том, '!ТО выполнить указанные требованин '11" 
вычайно трудно. Даже самые возмутительные иски можно отчасти оnравда·11. · 
тя бы тем, что истец надеялся изменить су1цествующий закон . Чтобы 011111 " 
лить, насколько строг критерий «Притворности» . я nроанализирова11 fi 11 • 
140 дел о таких исках, по которым были вынесены решения после 1993 rо11н . f f 1 • 

наwел ни одного дела, в котором суд защитил бы жертву иска на основ<.1111111 •• 
пользования критериев «Притворностl!», установленных верховным судом /. 
лее того, лишь в нескольких случаях жертве антитрестовского иска было ра •1 • 
шено продолжить тяжбу после предварительной стадии. Несомненно. ч·10 1" 
дел. преодолевших эту стадию. законч1111ись успешно. но очевидно. •1то 1н 

Professionai Real Estate lnvestors крайне сузило ответственность тех. кто :j)101 J • 

требляет антитрестовскими исками. 

Обман суда 
До дела Professional Real Estate Investors имело место еще одно исю110• 11·1н · 

касающееся иммунитета в рамках доктрины Noerr-Pe11niпgton в контt>к1"1•· • 
дебной тяжбы. Если жертва может доказать. что истец совершил серье<1111.111 • · 
маи суда. иммунитет танже может быть отменен. Но после решения верхо11111. 

суда о двух критериях •притворности намерений» это исключение утрати110 • 1, , 
значение. Суды отметИJJи, •1то существуют другие способы nредотврати'!ъ ol•" 
суда, и продолжили применять два названных критерия для nрекращенин ,111 . " 

·rpE.'CТOBCIOIX дел. 

Тем не менее, исключител~.но в сфере патентного права имеется (Н "' • " 

основанная на обмане, концепция ответственности по а нти1'j)естовс1<им 111· • •" 
которая сохранила свое значение и по-прежнему оставляет жертвам 11а111·" 

на иммунитет. Эта концепция основана на деле. рассмотренном в верхо1111 , " 
суде в 1965 году ( •Walker Process Equipmeпt. lнс. nротив Food Machi11<'11 ·" 
Chemical Corporation•). и разрешает жертве добиваться комnенсац1111, ,., ' 
другая сторона использует добытый обманом патент для судебного npt•t 11" . 
вания конкурента. В рассматр11ваемом случае химическая 1<омпания 111н·11 • 

вила в своей патентной заявке в патентное бюро ложную информацию, а 1.1 J . " 

предъявила иск конкурен1'у за нарушение патента. Верховный суд постш1111"• 

что сознательное и злонамеренное искажение фактов (в данном случае 11• • 

ча ложных сведений о предшествующем 11сnользовани11 изобретенин) 1111 •, 

ляет прив.~ечь виновную стор1,ну к uтв!.'тственности в рамках ;~нп1тресто1н , 
законодательства. 

Это иск11ючt'н11е носит u~сьмu 11rран11чt>нны i1 характер. Ан1итре( 111 111 . 
дела нельзя воJ6уждаrь исключ111е.qьно нu осно1н11tи11 нt>дt!1iст111пел1>111н 111 
тента - uн дuлжен fiы1ь л 11л~·1t'Н о(iм,1нным лутем. Тол&ко созн3тел~,11у10 ,, , 
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или со1<рытие нзвестных. существенных фактов (например, о более ранних до­

стижениях 0 этой области) можно квалифицировать как обман. Невю1f!ые 

ощибки в технических acneкrax заявки не моrут служить основанием для при­

вле•1еаия к отnетственности. в ходе анализа я выяви11 ряд примеров успешного 

заверщения дел в соотв~ствии с у1<аэанной доК'гриной noc11e 1993 rода. ·га~< что 

иск11ю•1 е1н1е. связанное с патент1Jым обманом. похоже. сохраняет силу 110 насто­

ящего времени. 

Злона"~tеренные судебные иски 
Е е л11 l 1 орuна стал.1 жертвой з11онамеренного или •несерьезного• 11ска. 

она вnр;1ве 11р11бегнуть к несколькнм правовым доктринам и зuконодательным 

нормам ~ tlt'лью добиться комnенсаuии. Требования о компенсации в случае 

~злоуnотребл('t111я судебным рuэбирательст»ОМ& или (<э11011амеренноrо су­

дебно1·0 nрt•следования• реrулирую'IСп основными нормами r·ражданс1<ого за­

конодатt-л1,ства каждого штатu. Кроме того, федеральные процессуа11ь­

нь1е н11рм1.1 и нормы штатов требуют от прокуроров полу•1ения подтвержде­

ний того. чтu су11ебные 11ски 11ни ци11рованы ради восстанnвления справед­

ливости. а не п(J11сто с целью досадить ответчику. Эти нормы (например. ста­

тья 11 федt'рuльноrо законодательства о гражданском судопроизводстве) не­

редко nо:1вол яют жертве необосновавноrо иска подать в суд на прокурора, 

возбуд1111111еru J(ело. и потребовать воэмеtцения судебных издержек. 

Одн<~ко посяе пела Profe~sioпal Real Estate Investors иски, основанные на упо­
мянутых концепциях. должны прежде всего удовлетворять двум критериям. о 

которых шла речь выше. Пр11ч11на проста: согласно доктрине Noerr-Pennington. 
иммунитt'Т пrот11в судебного преследования - это форма конституционной за­

щить1. ос11ованно11 на лервuй поправке. А конституция обладает верховенством 

над всеми другими законами - 11 федеральными, и законами w1·атов. Чтобы ос­
тторит1, 11 t'YllE' :1лонамере11ныii иt:к, каюtм бы возмутительным он ни был. сегодня 
необход1iмu 11рrодолеть конституционное ограничение в виде двух упомяну1·ых 

критеrиt>n. 

• •• 
Эr.э r л:111а 1мскр1~В<1t'Т то, о чем в неявной форме шла речь во всей книге: бороть­

ся с к1р11д11ч~t·киы11 •хищниками• чрезвычайно непросто. Это плохая новоС"rъ. 

Хоро111;:~н Жt' новnrтъ состо11т 11 том. •1то бuль.шинство компаний по-прежнему за­

ин rt•pe, 1111,111~.1 н rом . чтобы получать 1111ибыль на рынке. а не в зале судебных за­

седа11 и11. 

К r о 11p1·:t} прl.'1kДен. rнт вооружен. По мере того как наша книга близится к 
.~clBt'JHUt'1t11k1. 'r.1н1111нн н 11онн11111. почеыу трад11цио11ные руковод1rrели бизнеса 

долж111 .1 '•11111·•111111111.1~ 11111.1 r1. юр11д11чес"}'Ю конкурентную стратегию. Орrэнн­

{а1111 11 11 р.111< "" '" '11(11·ми 11J111!'111 дt•мокрцтического государства не остаяляе-r им 
• 1j1\ 11 •1 \. i.1,ii.1 •1 •.1 
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[1 \ См. Jeff DeMoss. C1·edit Unioпs Мау Leave State Charters Behind //Ogden 
Sta11dard-Exa1niner. March 28, 2003;john Reosti. NCUA Re-Ups Push for CUs to 
Do More //A1nerican Banker, Vol. 168, №63 (April 2, 2003): Jaret Seiberg and 
Scotr Ba1·a11cik. Banks Win Supreme Cou1·t Victory Over Credit U11io11s 
/ / An1erican Banker. Vol. 163. № 38 (February 26. 1998); Dean Foust. Corнered 
Credit Uniuos Come Out Fighting / /Business Week, March 16, 1998, р. 43; 
Natio11al C1·edit Union Adini11istration v. First Natюnal Bank and Trust, 522 U .S. 
479 (1998). Отмена конгрессом решения верховного суда - :~то сравнитель­

но редкое нвление. Как показывают результаты исследований . в период 

между !967 и 1991 годом конгресс отменил решения верховного суда по 
121 делу. См . РаЫо Т. Spiller ~nd Emerson Н. Til!er. Inventions to Override: 
Congressioaal Reversals to Supreme Court Cases //lnterнationa! Review of Law 
анd Economics, Vol. 16 (1996), р . 503-521. 



заключение 
игра по правuлал.f 

Никта 11J 11р11сутствовав111их на совещании по согласовани10 

11ен не быд иастолько глуп. чтобы не знать, что 1пакие сове­
щания 11ро11111возаконны. Но ~полько п~ак .11ожно управлять 
предприятием. Это - свободное предпринш1ательство. 
Ф Ф Л\~. 11ре111денr лlle11·Bradl~y Союра11у (03dt'IJBope комnан11н электр11-
•••tkm1;>ТVJ<nttс11еnью ус-тановнть еднмые цены в 1961 rоду) 

Под ошеломляющим изобилием правовых норм и правил. влияющих на вашу 
компанию, скрывается 41\rровая площадка~> для одного из самых важных и наиме­

не~ nоннтиых аспектов бизнеса: стратегической игры с помощью юридических ме­

тuдов конкуренции. Эта 111·ра cr.ipa, как сам рынок. Ее приемами владели руководи­
тс1m компаний любой крупной отрасли в Америке - от Джона Джейкоба Астора и 
Дж. П. Моргана до Билла Гейтса и Энди Гроува. А играть в эту «игру~> вынужден лю­

бui1 руководител1" нез<шиа1мо оттого, хочет ли он этого. Пригородные такси. кото­
рые лuвlff клиентов в городском аэропорту; различные торговцы вином или пивом: 

инноваwюнные фирмы. предлагающие новые продукты; и даже ребятишки, откры­

вающие КИ()t·ки для nродuжи печенья около футбольных стадионов.- у всех есть 

кoнкypt'l!Thl, кuторым не нужны более качественные услуги. более низкие цены и 

новыt• идеи. Как 11 nисал во введенин, t-'ТО-то устанавливает правила таких игр. Во­
нро< л11ш1. 11 rом. к 1u .IГО дел;~ет. 
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Теперь, когда у вас есrь правовые знан11я, необходимые для то!'о. чтобы са­

мим устанавливать эти правила, можно рассмотреть ше<."rь способов трансфор­

мации nолученных знаний в надежные источники конкурентных преимущест.в. 

Правило 1 
Сделайте юридическую стратегию 
частью стратегии бизнеса 

Вы не можете делегировать решение юридических вопросов адвокатам и кон­

сультантам в области стратегии, а затем ~абыть о них. Вы должны сами актив­

но участвовать в :>тoii игре, причем вы должны делать это всегда . На многих 

примерах мы видели, что многим дальновидным руководителям компаний 

знание бизнеса и права позволяло иметь целостное. стройное стратегическое 
видение. По сути они становились главными юридическими стратегами своих 

компаний. 

Один из эффективных подходов, который поможет вам объединll'Гь юриди­

ческую стратегию и стратегию бизнеса - это анализ пяти факторов успеха юри­

дической стратегии. Обеспечив баланс между надежностью правовой аргумента­

ции, леги·rимностыо вawero дела в rлазах общественносrи, прочностью страте­

гической рыно•rной позиции, нали'П!ем финансовых ресурсов и доступа к тем, 

кто принимает решения. вы сможете делать удачные юридические ходы. Если 

баланс перечисленных факторов в вашу пользу, действуйте. если нет. воздержи­

вайтесь от действий. Кроме того, предпринимая юридические шаги, постоянно 

сравнивайте затраты и результаты. Если вы можете решить деловую проблему, 

не прибегая к правовым действиям, избегайте их. 

Правило2 
Следите за предупредительными сигналами 
Предупредительные сигналы укажут вам. что юридическая конкурентная страте­

rил вот-вот станет особенно уместной. Во-первых, следите за серьезными изме­

нениями в наборе продуктов, предлагаемых на рынке, и составе «Игроков• в сво­

ей отрасли. Если появляется новый продукт, угрожающий лидерам отрасли. по­

следуют юридические шаги. Коrда к ваwему рынку проявляют интерес мощные 

новые фирмы, готовьтесь 1< правовой защите. 

Во-вторых, будьте внимательны, если модель получения прибыли конку­
рента начинает давать сбой. Фирмы. испытывающие трудности. склонны отыг­

рываться на соперниках. В таких ситуациях высокотехнологичные компании 

прибегают к •судебно-лицензионной• стратегии, ислольэуя принадлежащую им 

интелле1<туальную собственность. Если же для компаний наступают особенно 

трудные времена, преобладают стратегии, связанные с банкротством. 
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-Третья часто встречающаяся модель поведения связана с ситуациеи, когда 

одна компания за»имают доминирующие стратеrичесt<ие позиции в отрасли. 
v 

доми11ирование в отрасли делает ее одновременно чересчур самонаденннои и 
не уверенной полностью в своей безопасt1ости. заставляя ее использовать так· 
тику юридического "хулиrанстваь. Примерами могут служить борьба компа· 
нии JTW с Grip-Pak и компании Hallina1·k Ca1·ds с Blt1e Mountain. Можно было 
бы предположить. что домин1tрование в отрасли должно норождать не 1ориди­

ческую агрессивность. а. напротив. юридическую самоуспокоенность. По 11cel! 

811д11 мости. справедливо обратное. Компании Microsolc I111cl, Сосз-Соlа 11 
" RSA - вот лиwь некоторые нэ лидеров ры111<а. которые на разных этапах сноеи 

11сторни приводили в действие свое мощное 1оридическое оружие. 
nоследниi1 предупредительный сигнал относится скорее к личностнuму 

фuктору. чем к положению на рынке. Компании. возглавляемые агрессивными. 

эгоцентричными боссами. видимо. более склонны использовать воинственные 
юридll'tеские стратегии. чем компании. во rлаве которых стоят более консерва­
т11вные руководители. Эта закономерность подтвер>кдаетсн атакой Сидни 

Шейнберrа из компании Universal на Ni11tendo. Руперт Мердок из компа1н111 
• v v 

Ne\v~ Corporat1oн - Э'rО еще один знаменитыи медиамагнат, I<U'l'opыи просла-

вился тем. что ~сначала подавал в суд. а потом задавал вопросы~. Третий при­

мер - это Эндн Гроув. Если на вашем рынке преобладают такие личности, то 

чем скорее вы приобретете юридическую компетентность. тем лучше. Эти на­

с111оения описаны в бестселлере Энди Гроува о стратегии бизнеса "Выжива~от 

только параНОИКll !>. 

Правило 3 
Будьте готовы урегулировать 
любое судебное дело 

В юрид11ческой стратегической игре тяжба - это ход. который делается не ради 

поиска t"Праведливости. Вам предъявляют иск. а вы рано или поздно будете гото­

вы улзд1ttь дело. Поэтому простое правило для: истца и ответчика при рассмот­

рении коммерческих дел звучит одинаково: добивайтесь своих целей. сокра1дай­

те затраты и заканчивайте дело как можно скорее. 

В коммерческих дел;~х важно контролировать свои эмоции. Насколько бы 

соблазн11rельиым ни казалась перспектива «проучить этих сукиных сынов1> или 
·~а11н1n~ть свои права •. вести тяжбу до получения окончательного вердикта 
редко имеет смысд. Как пис<1л •Коммодоре» Вандербильт, «закон слишком мед­

лител('н• для того. чтобы его можно было использовать для решения большин­

t 1 l!a 11р11блt>м 61Lmeca. Обрrнцай1·есь в суд лишь в том случае. если вам необходи­
мо усr,111<1ви1ь .1аконность прав собс-rв~нности. спасти комnани10 от экономиче­

tкоr11 "Jld\d в;111 с11гн<1л11~11ровать юр11дическим ~х11щникам~ о том. что l!Ы не 
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собираетесь становиться леrкой добычей. Не бойтесь тяжбы, но не тратьте на 

нее больше времени и денег, чем это необходимо. 

Правило 4 
Боритесь с правовыми «хулиганами>> 
на рынке 

Быть 1ори.ци•1еским ~хищни1<ом1> намного леr•1е, чем защищатьсл от него. Докт­

рина Noerr-Penni11gto11 гарантирует имыунитет во всех случаях, кроме наиболее 
злонамеренного, nредосудиrелы~ого и связанного с коррупцией поведения. Дело 

Эрнста Каннингхема (см. главу 10) показывает, что правовая защита стоит слиш­
ком дор()rо и слиш1<ом ненаде>кна. поэтому она едва ли серьезно поможет жертве 

«хищника• . Вознаграждение приходит слишком поздно (если оно вообще при­

ходит). Дело завершено, но рыно1< ушел вперед, финансовые возможности упу­

щены. а клю•1евые позиции в отрасли зан11мает кто-то другой. 

Прежде чем присоединиться к хору голосов, 11астаива1ощих на правовых ре­

формах, представьте себе мир, в котором стороны вправе добиваться компенса­

ции, если им не удалась лоббистская кампания или же они стали юрию1ческой 

жертвой сутяжника-конкурента. Это был бы рай для юридических «хищников». 

Расходы на совершенно зако1Шые правовые меры против «нечестной игры» кон­

курентов на рынке вс1<оре бы резко возросли, так как истцам пришлось бы защи­

щаться от встречных исков «нарушителей~. 1<оторые обвиняли бы их в грехе мо­

нополизма и злоупотреблении процессуальными нормами. 

Чтобы подтвердить сказанное. достаточно привести всего один пример. Пы· 

таясь по1<ончить с надуманными тяжбами и различными злоупотреблениями су­

дебным разбирательством. в 1980-е годы федеральные суды ужесточили прави­

ло. в соответствии с которым адвокаты обязаны были подтвердить, что все су­

дебные дела возбуждены честно и добросовестно (Статья 11 федерального зако­
нодательства о гражданском судопроизводстве). Идея заключалась в том. чтобы 
наказывать адвокатов за затя1·ивание дел с помощью бессмысленных ходатайств 

и расследований в стиле Рэмбо. Согласно новой редакции статьи 11. жертвы зло­
употреблений вправе предъявлять иск.и юристам друтой стороны за недобросо­

вестно возбужденные дела и требова1·ь возмещения судебных издерJкек. 

Что же произошло? Вместо того чтобы воспрепятствовать возбуждению на­

думаннъ1х дел, ста1·ья 11 породила беспрецедентное количество новых, в основ· 
ном сомнительных исков. Стороны использоватt статью 11 во всех случаях. ког­
да удовлетворяли их ходатайство или отказывали в просьбе другой стороне. Фе­
деральную судебную систему захлестнула волна надумакных исков о компенса· 

ции адвокатских гонораров. 

К 1993 году всем это надоело, и законодательство было снова изменено. Бы· 
ли отменены предусмотренные статьей 11 санкции за злоупотребление процессу-
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альными нормами. Теперь санкции можно было налагать не в обязательном по­

рядке, а по усмотрению председателя суда. В то же время были ужес1'очены тре­

бования. предъявляемые к доказательствам. Судьи вернулись к рассмотрению 

действительно обоснованных исков. 

Фиаско изменений статьи 11 показывает, насколько трудно бороться с 
юридн•1ескими «хищниками". Всякий раз. когда наказывают недобросовест­

ных истцов . появляеrся возможность для новых форм недобросовестных ис­

ков. Юридические «хищники» - это большие мастера таких злоупотреблен11й. 

и. как сказал Генри Форд еще в 1907 году. можно быть уверенным, что они «Под 
видом борьбы за справедливость будут заниматься обы1<новенным грабежом». 

ПоЭ'ГОму. оказавшись жертвой юридических злоупотреблений. вы должны 

полаrаться нu собственное стратегическое искусство. знанин и деловой здравый 

смысл. ~волшебного средства" для защиты не существует. и реванша не будет. 

Грамотная конкурентная стратегия - это лучшая защита от злоупотребления су­

дебными тяжбами. 

Правило 5 
Будьте бдительны: действия на рынке 
могут изменить правовой ландшафт 

Большинсrво оnытных стратегов знает, что победа на рынке открывает перед 

ними возможность победы в правовых баталиях. Смелые шаги на рынке . меня­

ющие статус-кво в бизнесе , часто оказывают глубокое воздействие на законо­

дательство. Сзнди Уэйл получил такую возможность, приняв решение о слия­

нии Citicorp с T1·avelers Group, когда закон Гласа-Стиголла запрещал банкам 
владеть страховыми компаниями. Но благодаря его смелости открылось «По­

литическое окно~. что побудило конгресс отменить закон времен Великой де­

прессии, запрещавший такие слияния. 

То'!но так же спутниковые компании не жалели средств на привлечение те­

лезрителей на начальном этапе развития спутникового телевидения. Быстро за­

воевав долю на рынке, эти компании изменили политический ландшафт. сфор­

мировали огромную клиентуру, и в результате потребители их услуг стали проте­

стовать. когда локальные телестанции попытались отключить сигналы спутни­

кового телевидения. В конечном С'iете, эти компании использовали «клиент­

скую• политическую поддержку для лоббирования изменения правил обслужи­
вания абонентов. 

Наконец. кредитные союзы и их 1·лавный защитник - национальное управ­

ление кредитных союзов.- t'тремясь расширить клиентуру за счет приема в чле­

ны различных rрупп. натолкнулись на сопротивление как банков . так и судо11. 

Но. 3ащищая эту популярную альтернативу банкам и добившись изменения пра­

вил ()членстве. они обеспt>чили себе мощную политическую поддержку. Коrда 
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верховный суд отказался узаконить~ форму финансовых у11реждений, члены 

кредитных союзов заставили себя услышать на Капитолийском холме и убедили 

конгресс отменить решение верховного суда. 

Правило 6 
Не спите - лоббисты никогда не спят 
Лучшие руководители б11знеса знают, что, перефразируя слова легендарного тре­

нера баскетбольной команды Университета Калифорнии (Лос-Анджелес) Джона 

Вудена. отказываясь готовиться 1< юридическим действинм. вы готовитесь к не­

удаче. Компания Microsoft познала эту суровую ИC'l'lfНY и вынуждена была nроти­
востоять правительственному анти1·рестовскому иску, не имея полити•1еских со­

юзников. А такие «киты•, как General Motors и Wal-Mart, потерпели неудачу. пы­
таясь продавать автомобили и бензин по сниженным ценам, потому что местные 

автомобильные и бензиновые дилеры контролировали законодательные органы 

Ul'ГЗТОВ. Не следует ждать кризиса для тоrо. чтобы заводить друзей среди законо­

дателей. 

С 1997 по 2003 год фармацевтическая отрасль США израсходовала на лоб­
бирование $650 млн и приняла на работу 26 бывших членов конгресса. Только в 
2002 году на отрасль работали 675 лоббистов из 138 лоббисrских фирм. Разуме­
ется. ваы не следует заходить так далеко. Но независимо от масштабов или роли 

вашего бизнеса. вы должны делать политические инвестиции прежде, чем они 

пригодятся. а не после того как <\Грянет гром~ . Именно так поступают ваши кон­

куренты. 

Когда я завершал работу над книгой, конrресс принял закон о чрезвычай­

ных ассигнованиях на 2003 год в связи с войной с Саддамом Хусейном в Ираке . 

Можно было предположить, что закон о финансировании войны уж точно не 

станет объектом юридического маневрироваJiия конкурентов. 

Но нет. Закон включал положение, о принятии которого просили две фирмы 

по доставке почтовых отправлений - компании UPS и FedEx, и которое было на­
правлено на блокирование выхода на американский рынок их конкурента из 

Германии - компании Deutsche Post. Закон также предусматривал предоставле­
ние многомиллиардных субсидий для авиакомпаний США. Наконец, сенатор от 

А11яски сумел ~впихнуть~ в закон положение о получении нескольких миллио­

нов долларов для поддержки рыболовецкой промышленности его и1тата, что по­

uергло в ужас конкурентов - производителей других пищевых продуктов. 

Несмотря на все попытки. в ~акон не был включен пункт, согласно которому 

восстановление беспроводной телефонной связи в Ираке должно было осуще­

ствляться в соответствии со стандартом, принятым американскими производи­

телями соответствующего оборудования (хотя он мало где используется за пре­

делами США) . А та1< как в других С1'ранах Среднего Востока превалирует стан­

дарт европейсю~х производителей оборудования для беспроводной телефонной 
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связи, в случае принятия американского стандарта Ирак оказался бы техничес1<и 

изолированным от своих соседей (зато американские компании получили бы 

большие заказы). 

Заключительное замечание: 
игра по правилам 

Существует м1ioro способов добиться преимуществ с помощью праоовых методов. 

но мой личный свод правил гласит: чтобы добиться истинного успеха. надо уважать 

верховенст110 закона. Безнравственные люди склонны вен чески извращать закон. 

11тобы добиться своих конкурентных це11ей. Значит ли это. что все !(олжны посту­

пать так же. чтобы выжить? Отнюдь нет. Ф. <1'. Локк. президе11т и главный управля­
ющий Лllen-Bradley Сошраnу в 1960-е годы. возможно, считал. что единС1·венный 

способ ведения бизнеса - это сговор о ценах. но большинство ру1<ово11ителей со­

временного бизнеса руководствуется более высокими нравственными нормами . 

Есл11 конкуренты нарушают закон. вы. я надеюсь, воспол~зуе·rесь всеми 

юридическими методам11. рассмотренными в этой книге. для тоги чтобы разоб­

лачить нарушителей 11 добиться честной игры для всех. По:~тому я хочу закон-
• 

чить кн11rу несколькими советами в отношении принятия трудных решеtiИИ в 

правовой сфере. 

Пользуйтесь услугами наде:Jfснь~х советников, 
а не юридических соглашателеи 
Есл11 вы сwлкнулись с серьезными 1ориди•1ескими проблемами. вам, вашим 

сотрудн11кам и инвесrорам следует четко представлять себе возможные вариан­

ты действий. Это означает. что вы должны проконсультироваться с юристами. 

При этом вам следует помнить о том, что в бизнесе работают две категории адво-

1<атов: надежные советники и юридические соглашатели. 

Надежные советники - это люди. зна1ощие вас и ваш бизнес. Они - стратеги, 

понимающие, что при принятии деловых решений следует взвешивать возможные 

риски. Но они ГО'!'ОВЫ к борьбе. и на них можно положиться, если поведение кон­

куренrов нарушает закон. Они считают себя проводниками правосудия. в nрофес­

сиоиальну10 обязанность которых входит не допустить, чтобы их клиенты совер­

шили преступление. Такие советники следуют модели Элиу Рута, опытного корпо­

ративного адвоката Золотого века, который однажды заметил: «Порядочные адво­

каты тратят почти половину своего рабочего времени на то, чтобы говорить своим 

возможным клиентам. что они дураки и что им следует остановиться~. 

Юридические соглашатели поступают иначе. Они требуют высокие гонора­

ры за ro, что говорят вам исключительно то. что вы хотите услышать. Он11 не дц­

ют разумные советы. а стремятся оправдать сомнительные сделки. Юридические 

~хищн11к11·>. которых мы встречали на страницах этой книги. прислушивались ис­

ключительно к советам юр11дичt>ск11х соглашателей. Бегите от них. как от чумы. 



игра по лр11ви11ам 293 

Чтобы наладить отношения с надежными советниками. требуются время и 
усилия. Но такие надежные советники избавят вас от массы не11риятноС1'ей. 

Считайте расходы, 
связанные с юридическим риском 
Даже если 11ы намерены придерживаться законного образа дейС1'вий. воз­

можно. следует дважды подумать. прежде чем приступать к ним. Как мы виде­

ли . то. как действия выглядят в глазах общественности, столь же важно. как и 

тп, какими их считает адвокат или судья. Есл11 ваша история появится завтра на 

первой полосе крупной газеты , будете ли вы чувствовать себя комфортно? Если 

нет. проаналиэ11руйте Jаново затраты н результаты. Ведь ваши покупатели чи­

тают газеты. 

Выяснить отношение общественности к принятому вами решению можно, 

посrавив гипотетический вопрос: что произойдет, если все участники рынка 

будут nостулать та!(. как вы? Не прекратит ли рынок своего существования? Ее· 
ли да, то вы . очевидно, намерены использовать nравовую «11азейку1>, и общест­

венность и пресса накажут вас за это. Вместо того чтобь1 обходить закон . nо­

nробуйте возглавнтt• движение за его изменение. Это принесет вам иэвест· 

ность. поставит в затруднительное положение конкурентов. использующих та­

кие лазейки, и обеспечит вам репутацию человека, который старается играть 

по правилам. 

Придерживайтесь своих базовых ценностей 
Наконец, подумайте, не противоречит ли данный юридический ход базовым 

ценнос."Тям вашей компании. Хорошее предприятие, как и хороший человек, име­

ет незапятнанную репутацию. Юридические решения. равно как и деловые, 

должны соответствовать этой репутации. 

Например, компания, которая rордитсlf своими научными исследоваt1иями. 

не должна меwат~, инновациям конкурентов с помощью юридических уловок. 

Даже определенная позиция. занятая на переговорах о контрактах. может со­

здать проблемы с вашими базовыми ценноСТJ1м11. 

Так, издатель нью-йоркской газеты Daily Ne1vs как-то потребовал, чтобы 
увольняемые сотрудники подписали соглашения об увольнении. обязуясь не 
порочить в прессе своего бывшего работодателя. Тем же, кто отказывался под­

писывать это соглашение. комnания угрожала невыплатой выходного посо­

бия . Многие компании могли бы не моргнув глазом выдвинуть аналогичные 

требования, но то, что такое требование выдвигала газета, обеспокоило мно· 
гих представителей газетного бизнеса, ВJ<Лючая тех. кто остался в ней рабо­
тать. Когда эти требования стали достоянием гласности, газета отказалась от 

них 111•. 
·---------- - - -----·- - - -- - - -- - - -·- -
• Прt1vrч.~1ю1и11ц 11пр ..!9.J. 
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Поэтому напоследок я хотел бы 11редупредить: играйте жестко. играйте, '11'0· 
бы победить, но играйте по правилам. которыми вы и ваша кuыnания могли бы 

гордиться. Это требует несколько больших усилий ~1 связано с несколько боль· 
шим р11ском, 110 чест11ая игра по-своему вознаграждается. Демонстрируя приоер­
женность сво11м идеа11ам. вь1 получаете удовлетворение. дuбиваетесь уверениоr­
ти и самоуважен11я. Не мен.ее важно и то. что репутация честного •1елове1<а обес­
печит доверие к вам. Люди будут стремиться работать е вами, а не против ваr. 
А это - самое большое кон1<урентное nреимуu1естно. 

[ 11 См. j ayson Blair. News Drops Nondispar·agement Clause i11 Layuffs. //New York 
Times. Мау 16, 2001, р . 86. Газе-rа New York Ti111es не толы<о рассказала об 
этом событии. 110 и сама вела себя аналогичным образом. Так . 16 мая 
2001 года она признала, что некоторых ее сотруnникоо вынуждали подпись~· 
вать такие требования при уво~ьнении. 


