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В статье рассмотрены понятия «корпоративный конфликт» и «конфликт интересов», экономические и корпоративно-управленческие 
интересы основных участников корпоративных отношений. Выделены причины корпоративных конфликтов на отечественных предприятиях. 
Проанализированы американская и европейская практики урегулирования корпоративных конфликтов, а также основные причины возникнове-
ния и развития корпоративных конфликтов на отечественных предприятиях. Усовершенствовано методическое обеспечение оценки и опред-
еления возможности возникновения корпоративного конфликта. На основании проведенной оценки представлен ряд предложений по миними-
зации корпоративных конфликтов.
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визначення можливості виникнення корпоративних конфліктів
У статті розглянуто поняття «корпоративний конфлікт» і «кон-
флікт інтересів», економічні та корпоративно-управлінські інтереси 
основних учасників корпоративних відносин. Виділено причини корпо-
ративних конфліктів на вітчизняних підприємствах. Проаналізовано 
американську та європейську практики врегулювання корпоративних 
конфліктів, а також основні причини виникнення та розвитку корпо-
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тодичне забезпечення оцінки та визначення можливості виникнення 
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лено низку пропозицій щодо мінімізації корпоративних конфліктів.
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Акционерная форма, сложившаяся в Украине в 
результате приватизации государственной соб-
ственности и реформ, оказалась достаточно уяз-

вимой с точки зрения прав собственности, обеспечения 
равных и справедливых условий для деятельности всех 
ее участников. Особенно остро встала проблема выра-
ботки системы взаимоотношений между управленцами 
и собственниками предприятия, а также другими заин-
тересованными сторонами. 

Деловая и юридическая пресса содержит множе-
ство сообщений об акционерных войнах, агрессивных 
поглощениях, оспаривании результатов общих собра-
ний акционеров, шантаже эмитентов со стороны мино-
ритарных акционеров, умышленных банкротствах и т. д. 
Корпоративные конфликты являются одними из наибо-
лее сложных споров, так как они часто бывают осложне-

ны личными отношениями (накладывает отпечаток на 
само развитие конфликта), могут касаться акционерно-
го капитала, борьбы за имущество компании, борьбы за 
долги (и, соответственно, доведение до возможного ее 
банкротства).

Система корпоративных отношений представля-
ет собой сложную систему интересов их участников. 
В данной системе функционирует довольно сложная, 
многоуровневая система противоречий: противоречия 
внутри каждой группы участников корпоративных от-
ношений в широком смысле (акционеров, менеджеров, 
аппарата управления и коллектива (коллективов) работ-
ников в целом, кредиторов, дебиторов, поставщиков, 
потребителей, государственных органов, населения, 
других стейкхолдеров); противоречия между подгруп-
пами участников каждой из групп; противоречия между 
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указанными выше группами участников корпоративных 
отношений; противоречия между акционерным обще-
ством как юридическим лицом, располагающим само-
стоятельной правоспособностью и избранным ее вла-
дельцами стратегическим курсом развития, и «внешни-
ми» участниками корпоративных отношений.

Экономические и корпоративно-управленче
ские интересы мажоритарного акционера: 
эффективный контроль финансовых потоков; 

максимальная и прямая подконтрольность и «управ-
ляемость» исполнительного органа (Правления); стрем-
ление к вытеснению из акционерного общества мино-
ритарных акционеров. 

Реализация данных интересов воплощается глав-
ным образом в следующем: минимизация дополнитель-
ной компетенции наблюдательного совета (в пользу 
подконтрольного мажоритарию генерального дирек-
тора); исключение из структуры управления правления 
(для усиления влияния единоличного исполнительного 
органа); упрощение режимов и предельное сокращение 
документов, формирующих корпоративную норматив-
ную базу (положения, инструкции, регламенты и т. п.); 
председатель наблюдательного совета и корпоративный 
секретарь – доверенные лица мажоритарного акционе-
ра; наличие специальной антикризисной программы, 
направленной на эффективное противодействие недру-
жественному поглощению и корпоративному шантажу; 
спрос на интеллектуальные услуги компании (юриди-
ческие, консалтинговые, оценочная деятельность, ау-
дит, специализированный регистратор, депозитарная 
деятельность и т. п.) должен удовлетворяться штатными 
специалистами; прямой контроль мажоритарного 
акционера за деятельностью дочерних и зависимых об-
ществ, филиалов и представительств [3, с. 18].

Экономические и корпоративно-управленче
ские интересы значимых миноритарных акционеров, 
осуществляющих инвестиционную практику на профес-
сиональной основе: максимизация фонда дивидендов, 
обеспечение ежеквартального порядка их начисления, 
минимизация сроков выплаты; максимальный контроль 
совета директоров за финансовыми потоками (сделка-
ми) и ключевыми кадровыми решениями; предельная 
информационная прозрачность; дистанцирование от-
ношений собственности от вертикально и горизонталь-
но интегрированных корпоративных структур [3, с. 19]. 

Реализация данных интересов воплощается сле-
дующим образом: максимизация дополнительной ком-
петенции наблюдательного совета с соответствующим 
ограничением юрисдикции исполнительных органов; 
широкое использование коллегиальных принципов 
принятия решений исполнительными органами (нали-
чие в структуре органов правления с наделением его 
значительной компетенцией); прочная и предельно тех-
нологичная корпоративно-документарная база (полный 
набор внутренних документов, регламентирующих дея-
тельность органов управления и контроля, а также су-
щественных корпоративных действий, в том числе поло-
жений о распределении прибыли, договорной практике, 
кадровой политике, информационной политике, диви-

дендной политике, фирменного кодекса корпоративно-
го управления); председатель наблюдательного совета и 
корпоративный секретарь – независимые лица; наличие 
специальной антикризисной программы, направленной 
на эффективное противодействие недружественному 
поглощению и корпоративному шантажу; практиче-
ское внедрение высоких стандартов корпоративного 
управления и прежде всего рекомендуемых модельным 
Кодексом корпоративного поведения; спрос на интел-
лектуальные услуги (юридические, консалтинговые, 
оценочная деятельность, аудит, специализированный 
регистратор, депозитарная деятельность и т. п.) должен 
удовлетворяться за счет реального аутсорсинга.

Экономические и корпоративно-управленче
ские интересы исполнительного органа: максималь-
ная управленческая автономизация; контроль финан-
совых потоков; минимальная подконтрольность и под
отчетность ведущим акционерам и представительным 
органам управления; минимизация личной ответствен-
ности за принятые решения; дифференцированный и га-
рантированный социальный пакет (должностной оклад, 
стандартные премии, бонус за результат, опционная 
программа, отнесение на счет компании оплаты личных 
и семейных социальных услуг – связь, транспорт, отдых, 
обучение, спорт и т. п.); максимальный контроль за под-
бором кандидатов на занятие ведущих вакансий (началь-
ники департаментов и отделов); минимизация фонда ди-
видендов, минимизация информационных потоков. 

Реализация данных интересов воплощается глав-
ным образом в следующем: минимизация дополнитель-
ной компетенции наблюдательного совета; упрощение 
режимов и предельное сокращение документов, форми-
рующих корпоративную нормативную базу (положения, 
инструкции, регламенты и т. п.); пренебрежение анти-
кризисными мероприятиями, направленными на эффек-
тивное противодействие недружественному поглоще-
нию и корпоративному шантажу; спрос на интеллекту-
альные услуги компании (юридические, консалтинговые, 
оценочная деятельность, аудит, специализированный 
регистратор, депозитарная деятельность и т. п.) должен 
удовлетворяться штатными специалистами [3, с. 20].

Что касается экономических и управленческих 
интересов акционеров, являющихся рядовыми 
членами трудового коллектива, внешних мел-

ких инвесторов, для которых инвестиционная практика 
не является профессиональным родом деятельности, 
аутсайдеров и иных представителей контингента, то 
их базовые позиции относительно стратегии и такти-
ки корпоративного управления: максимизация фонда 
дивидендов, обеспечение ежеквартального порядка их 
начисления, минимизация сроков выплаты; предельная 
информационная открытость [3, с. 21]. 

В части экономических и управленческих инте-
ресов других участников корпоративных отношений,  
в том числе членов трудового коллектива, не являющих-
ся акционерами, кредиторов, госорганов, можно сказать, 
что они или совпадают с их базисными экономическими 
интересами, или напрямую вытекают из них. Так, ожи-
дания работников сводятся к обеспечению гарантий вы-
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сокой и динамично растущей оплаты труда, честному и 
надежному социальному партнерству с работодателем 
и расширению социальных услуг. Кредиторы получа-
ют прибыль, которая строго зафиксирована в договоре 
между ними и предприятием, и заинтересованы в устой-
чивости предприятия и гарантиях возврата вложенных 
в него средств. Потребители хотят получить надежные 
товары и услуги, приемлемые цены, хорошее обслужива-
ние и точную рекламу [2]. 

Таким образом, интересы агентов корпоративных 
отношений проецируются на процесс принятия управ-
ленческих решений в акционерном обществе. Различие 
в интересах участников еще не является конфликтом.

Следует отметить, что в отличие от корпоратив-
ного конфликта термин «конфликт интересов» 
означает не ситуацию корпоративного конфлик-

та, а ситуацию, имеющую высокую вероятность воз-
никновения корпоративного конфликта. На это указы-
вается в литературе, и конфликт интересов определен 
как ситуация выбора управленческого решения, когда 
субъект управления имеет противоречие между благом 
компании и своим собственным интересом [6].

Как только носители различных интересов пред-
принимают действия, направленные на реализацию их 
интересов, на достижение целей, отличных от целей 
других участников корпоративных отношений, возни-
кает конфликт, то есть столкновение, серьезное разно-
гласие, противоборство сторон.

Корпоративный конфликт может иметь как де-
структивный, так и конструктивный характер. В Герма-
нии и США корпоративный конфликт понимается как 
естественный этап существования корпоративных от-
ношений, который проявляется в разнонаправленности 
мнения и интересов различных управляющих структур 
в корпорации (менеджмента и акционеров, минори-
тарных и мажоритарных акционеров и т. д.). Конфликт 
является индикатором проблем внутри корпорации,  
а законодательное и судебное регулирование способно 
разрешать такие конфликты. 

Для решения противоречий должны существовать 
механизмы и процедуры предотвращения и урегулирова-
ния корпоративных конфликтов, в том числе и этика, по-
скольку правовые нормы не могут все регламентировать. 

Основными причинами возникновения и разви
тия корпоративных конфликтов на отечественных 
предприятиях являются: пренебрежение процедурой 
разработки учредительных документов; нарушение 
установленных процедур подготовки и проведения об-
щего собрания акционеров; нарушение правил ведения 
реестра акционеров; нарушение процедуры выплаты 
дивидендов миноритарным акционерам, перераспреде-
ление активов между материнскими и дочерними пред-
приятиями; нарушение процедуры эмиссии ценных бу-
маг; непрозрачность информации и т. д.

Украинской особенностью является также инфор-
мационная закрытость предприятий. Следует обра-
тить внимание на противоречие между информацион-
ной прозрачностью (как средством преодоления кор-
поративного конфликта, пресечения злоупотреблений 

инсайдерской информацией) и опасностью раскрытия 
информации (как фактора, способствующего враждеб-
ным поглощениям). Информационная закрытость всег-
да сопровождается использованием внутренней (инсай-
дерской) информации в интересах отдельных участни-
ков корпоративных отношений и, соответственно, по-
рождает корпоративные конфликты. Именно поэтому 
борьба с информационной закрытостью всегда должна 
обеспечиваться предотвращением недобросовестного 
использования инсайдерской информации. Механиз-
мом обеспечения информационной прозрачности гер-
манских компаний является участие работников ком-
пании в наблюдательном совете. Такая практика не ис-
пользуется на украинских предприятиях.

Важной проблемой корпоративного управления 
на украинских предприятиях является отсут-
ствие эффективного механизма привлечения 

членов исполнительных органов к ответственности. 
Так, в США при привлечении к ответственности чле-
нов советов директоров судом подробно изучаются 
протоколы их заседаний и рассматривавшиеся на них 
вопросы, определяется возможность инвариантности 
решений и пр. Поэтому протоколирование и докумен-
тирование деятельности органов управления корпора-
циями в США является неотъемлемой обязанностью 
должностных лиц корпораций, за неисполнение кото-
рой предусмотрена суровая ответственность (по закону 
Sarbanes-Oxley за мошенничество с корпоративной до-
кументацией, включая электронную почту, предусмо-
трен максимальный срок тюремного заключения 20 лет. 
Таким образом, решение вопроса об ответственности 
топ-менеджеров как одного из элементов системы ре-
шения корпоративных конфликтов неразрывно связано 
с необходимостью эффективного судебного контроля 
за их деятельностью. 

Система внутреннего контроля необходима для 
контроля за действиями менеджеров. Следует учиты-
вать, что украинское законодательство (в отличие от 
США, Великобритании, Германии и др.) предусматрива-
ет обязательное наличие такого самостоятельного ор-
гана внутреннего контроля, как ревизионная комиссия. 
Проблемой является отсутствие четкой регламентации 
ее деятельности. 

Основным заданием оценки является формирова-
ние системы показателей, параметров, критериев и инди-
каторов, которые определяют качество объекта исследо-
вания. Показатели характеризуют определенные сторо-
ны объекта исследования и обязывают считать именно 
их наиболее существенными. Система показателей для 
оценки возможности возникновения корпоративных 
конфликтов состоит из группы таких показателей [1]:

	 защищенность прав собственности и получе-
ния прибыли (ІЗ): осуществление новых эмис-
сий, не связанных с переоценкой основных фон-
дов; осуществление учета прав собственности 
на акции предприятия независимым регистра-
тором; регулирование дивидендной политики; 
выплата дивидендов в предыдущем отчетному 
году; отсутствие дочерних предприятий;
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	 участие акционеров в управлении предприяти-
ем (ІУ): осуществление регистрации акционе-
ров для участия в общем собрании акционеров 
независимым регистратором; осуществление 
контроля за ходом регистрации акционеров и 
их представителей для участия в общем собра-
нии акционеров; участие миноритарных акцио-
неров в составе ревизионной комиссии; отсут-
ствие представителей исполнительного органа 
в составе ревизионной комиссии; назначение 
членов ревизионной комиссии общим собра-
нием акционеров;

	 согласованность интересов предприятия и уча
стников корпоративного управления (ІІ): при-
нятие положения о конфликте интересов, об 
ограничении полномочий исполнительного ор- 
гана; отсутствие совмещения должности мене
джера и члена наблюдательного совета; нали-
чие системы вознаграждения членов испол-
нительного органа и наблюдательного совета; 
регламентация взаимодействия с заин�������тересо-
ванными лицами.

Методика оценки предполагает использование 
бинарных переменных (1 – при наличии пока-
зателя, 0 – при его отсутствии). Индекс – это 

соотношение набранных баллов к максимально возмож-
ному. Расчет весовых коэффициентов осуществлялся в 
два этапа: отбор группы экспертов и оценивание ними 
важности группы показателей по десятибалльной шка-
ле; трансформация полученных данных в весовые коэф-
фициенты. Согласованность мнения экспертов оценено 
по величине коэффициента конкордации, а их профес-
сионализм – коэффициента компетентности [2].

Расчитанный индекс с помощью закона нормаль-
ного распределения принял значения от 0 до 1. Преоб-
разование количественного значения показателя про-
изведено с помощью шкалы Харрингтона, в результате 
чего получено три градации уровней показателей, кото-
рые отвечают лингвистическим категориям «низкий», 
«средний», «высокий» [1]:

– низкий: выполнение требований украинского 
законодательства; деятельность предприятия регла-
ментируется во внутренних нормативных документах; 
строго выполняется порядок проведения общего со-
брания акционеров; установлен четкий порядок на-
числения и выплаты дивидендов; существует система 
мотивации членов наблюдательного совета и исполни-
тельного органа; отсутствуют риски нарушения прав 
акционеров,; учитываются интересы «других заинтере-
сованных лиц»;

– средний: выполнение требований украинского 
законодательства; деятельность предприятия частично 
регламентируется во внутренних нормативных доку-
ментах; в значительной мере поддерживается порядок 
проведения общего собрания акционеров; есть опреде-
ленные риски нарушения прав акционеров, недобросо-
вестной деятельности исполнительного органа; частично 
учитываются интересы «других заинтересованных лиц»;

– высокий: нарушение ряда основных требований 
действующего законодательства и порядка проведения 
общего собрания акционеров, пренебрежение регламен-
тацией с помощью внутренних нормативных документов; 
наличие рисков нарушения прав акционеров, недобросо-
вестной деятельности исполнительного органа; прене-
брежение интересами «других заинтересованных лиц».

На основании проведенной оценки представлен 
ряд предложений по минимизации корпоратив-
ных конфликтов: обязательное представитель-

ство в наблюдательном совете миноритарных акционе-
ров (количество представителей определяется согласно 
удельному весу миноритарных акционеров в общем 
количестве акционеров) и представителей трудового 
коллектива, наличие в Уставе механизмов защиты прав 
акционеров; жесткое соблюдение процедур подготовки 
и проведения общего собрания акционеров и правил ве-
дения реестра акционеров; закрепление за акционерами 
права обжалования решений, принятых в области диви-
дендной политики, нарушающих их интересы, привлече-
ние к ежегодным проверкам независимых и квалифици-
рованных аудиторов; регулирование конфликта интере-
сов на предприятии; обязательное принятие внутренних 
документов предприятий с целью регулирования корпо-
ративных отношений, принятие и соблюдение кодекса 
поведения, направленного на создание атмосферы взаи-
модействия, взаимопомощи и доверия на предприятии; 
определение интересов, мотивов, которые направляют 
действия членов наблюдательного совета, влияющие на 
процесс подготовки, принятия и выполнения стратеги-
ческих решений на конкретном предприятии; формиро-
вание традиций предприятия.		                   
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Клієнтоорієнтований підхід до управління маркетинговою  
взаємодією готелю
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Павленко І. Г. Клієнтоорієнтований підхід до управління маркетинговою взаємодією готелю
Мета статті полягає в розробці системи управління відносинами на ринку готельних послуг на засадах клієнтоорінтованого підходу до управ-
ління маркетинговою взаємодією. Систематизуючи наукові праці вчених з маркетингу послуг і взаємовідносин між виробниками та споживачами, 
було запропоновано модель взаємодії готелю зі споживачами готельних послуг, побудовано контекстну діаграму процесу взаємодії, представлено 
декомпозиційну діаграму процесу формування взаємовідносин готелю зі споживачами. Здійснення маркетингової взаємодії зі споживачами запропо-
новано проводити за допомогою моделі стратегічної карти готелю, що дозволяє дослідити внутрішні бізнес-процеси моделювання маркетингової 
взаємодії підприємства зі споживачами. Перспективою подальших досліджень у даному напрямі є визначення системи ключових показників вимірю-
вання результативності маркетингової взаємодії зі споживачами на стадії утримання маркетингових відносин готелів АР Крим у динаміці.
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маркетинговым взаимодействием гостиницы
Цель статьи состоит в разработке системы управления отношениями на 
рынке гостиничных услуг на основе клиентоориентованного подхода к управ-
лению маркетинговым взаимодействием. На основе систематизации научных 
трудов ученых по маркетингу услуг и взаимоотношений между производите-
лями и потребителями была предложена модель взаимодействия гостиницы 
с потребителями гостиничных услуг, построена контекстная диаграмма про-
цесса взаимодействия, представлена декомпозиционная диаграмма процесса 
формирования взаимоотношений гостиницы с потребителями. Осуществле-
ние маркетингового взаимодействия с потребителями предложено прово-
дить с помощью модели стратегической карты гостиницы, которая позволя-
ет исследовать внутренние бизнес-процессы моделирования маркетингового 
взаимодействия предприятия с потребителями. Перспективой дальнейших 
исследований в данном направлении является определение системы ключевых 
показателей по определению результативности маркетингового взаимодей-
ствия с потребителями на стадии поддержания маркетинговых отношений 
гостиниц АР Крым в динамике.

Ключевые слова: управление, маркетинговое взаимодействие, гостиница, 
клиентоориентированный подход.
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Interaction of a Hotel
The goal of the article lies in development of the system of management of rela-
tions in the market of hotel services on the basis of the client-oriented approach 
to managing marketing interaction. On the basis of systematisation of scientific 
works of scientists on marketing of services and relations between producers 
and consumers the article offers a model of interaction of a hotel with consum-
ers of hotel services, builds up a context diagram of the process of interaction, 
provides a decomposition diagram of the process of formation of interaction 
of the hotel with the consumers. The article offers to conduct execution of the 
marketing interaction with consumers with the help of a model of strategic map 
of the hotel, which allows a study of internal business processes of modelling 
marketing interaction of a company with consumers. The prospect of further 
studies in this direction is determination of the system of key indicators on iden-
tification of effectiveness of marketing interaction with consumers at the stage 
of maintaining marketing relations of Crimean hotels in dynamics.

Key words: management, marketing interaction, hotel, client-oriented ap-
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