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Теория конкуренции

Определение стратегии 
конкурентных действий

Термины «стратегии конкуренции» 
и «конкурентные стратегии» широко 
распространены в литературе и очень 

популярны. И  само понятие «стратегия» 
относится сегодня к числу наиболее попу-
лярных экономических категорий. При этом 
в литературе содержится так много различ-
ных определений конкурентных стратегий, 
что рядовому читателю несложно запутать-
ся. Автор неоднократно обращался к про-
блематике определения и классификации 
стратегий конкурентного поведения хозяй-
ствующих субъектов1, и данная работа име-
ет своей целью подытожить многолетнюю 
работу в этой области конкурентного ме-
неджмента.

1	 См. например: Рубин Ю. Б. Стратегии конкурент-
ного поведения субъектов предпринимательства: поиск 
рационального выбора // Общество и экономика. 2005. 
№ 2. С. 65–83; Рубин Ю. Б. Конкуренция: упорядочен-
ное взаимодействие в профессиональном бизнесе. 
М.: Маркет ДС. 2006; Рубин Ю. Б. Стратегии и тактики 
конкурентного поведения // Современная конкуренция. 
2007. № 3 (3). С. 81-96;

«Конкурентные стратегии» (или «страте-
гии конкуренции») — это понятие, которое 
по смыслу должно прежде всего отражать 
стратегический уровень конкурентных дей-
ствий и управления ими.

Как и  во  всякой деятельности людей 
и организаций, в их конкурентных действиях 
и в управлении ими следует выделять сле-
дующие структурные уровни:

стратегический уровень;••
тактический уровень;••
ситуационный уровень.••

На этом разделении основан стратегиче-
ский подход в изучении конкуренции и в ме-
неджменте конкурентных действий.

В  военном деле с  понятием «страте-
гия» связываются такие характеристики 
действий армии, как их наиболее глубокий 
смысл, долговременность замысла дейст-
вий, их устойчивость и неизменность (ин-
вариантность). В военных стратегиях обыч-
но отражаются определяющие цели участия 
государств и армий в войнах, основопола-
гающие ресурсы ведения войн, основные 
союзники и противники, направления и ха-
рактер главных ударов. Поэтому военные 
стратегии определяют суть действий госу-
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дарств и армий в войнах и непременно ло-
жатся в основу планирования участия воо-
руженных сил в любых сражениях и опера-
циях на фронтах войн.

Тысячелетиями формировавшийся стра-
тегический подход в ведении военных дей-
ствий, который является в настоящее вре-
мя основой всех современных войн, вполне 
применим и в менеджменте конкурентных 
действий.

Конкурентные стратегии (стратегии кон-
курентных действий) представляют собой до-
кументы, разработанные участниками рынка 
и принятые ими к исполнению, в которых от-
ражаются определяющие цели и результаты 
их участия в конкуренции, основополагаю-
щие ресурсы ведения конкуренции и ключе-
вые факторы успеха, перечень основных со-
перников и союзников (если те имеются), пе-
речень основных конкурентных действий.

Стратегия конкурентных 
действий

Любая постановка вопроса о стратеги-
ях конкуренции всегда предполагает обра-
щение именно к стратегиям конкурентных 
действий.

Следование стратегиям конкуренции по-
зволяет участникам рынка наполнять совер-
шаемые действия наиболее глубоким смыс-
лом. Понятия «стратегия конкурентных дей-
ствий» и «стратегии конкурентных дейст-
вий» характеризуют наиболее глубокий 
уровень обоснования и мотивации конку-
рентных действий, применяемых участника-
ми рынка. Поэтому стратегия конкурентных 
действий и становится базисом деятельно-
сти каждого участника рынка в конкурент-
ной среде.

Следование стратегиям конкуренции по-
зволяет участникам рынка также поддержи-
вать устойчивость, инвариантность и долго-
временность своего участия в конкуренции.

Признаками стратегии конкуренции вы-
ступают устойчивость конкурентных дейст-
вий, определяющая значимость намечаемых 

конкурентных результатов, расчет на долго-
временную успешную работу в конкурент-
ной среде, опора на ключевые факторы ус-
пеха в конкуренции, обеспечение постоян-
ной конкурентоспособности.

Конкурентные стратегии определяют са-
мую суть их действий в конкурентной среде 
современного рынка. Они ложатся в основу 
всего менеджмента конкурентных действий 
и становятся предпосылками любых конку-
рентных операций.

Стратегии конкурентных действий вхо-
дят в перечень стратегий, которыми руко-
водствуется каждый участник рынка в про-
цессе ведения бизнеса. В этот перечень 
входят различные стратегии — производст-
венные, сбытовые, финансовые, инноваци-
онные, кадровые, учетные и др. Все они обя-
зательно применяются благодаря конкурен-
ции и посредством нее, поэтому неизбежно 
несут на себе печать соперничества участ-
ников рынка в конкурентной среде.

Любые применяемые участниками рын-
ка стратегии включают и стратегии их кон-
курентных действий. Например, снижение 
затрат на производство однородной или 
идентичной продукции, ротация кадров, 
использование кредитных ресурсов, вне-
дрение в  сбытовую практику технологий 
Е-соmmеrсе не должны рассматриваться 
в отрыве от задач, стоящих перед участни-
ками рынка как конкурентами.

Однако разные стратегии фирмы нельзя 
смешивать. Стратегии конкуренции имеют 
собственную природу — это стратегии под-
готовки и совершения конкурентных дейст-
вий как самостоятельного компонента веде-
ния бизнеса.

Наличие в конкурентных действиях стра-
тегии означает, что участники рынка устой-
чиво действуют «за» и/или «против» страте-
гических конкурентов (либо осуществляют 
стратегическое бездействие). Они взаимо-
действуют со стратегическими партнера-
ми, стратегическими контрагентами, стра-
тегическими прямыми конкурентами; у них 
складываются стратегические соперничест-
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во и сотрудничество с нанятыми работника-
ми, стратегическое партнерство с государ-
ством и др. Они обладают стратегическим 
конкурентным потенциалом, стратегической 
конкурентоспособностью и стремятся к за-
креплению на стратегически значимых кон-
курентных позициях.

Конкурентные действия, различающиеся 
между собой по типам, сторонам, характе-
ру, видам, направлениям, методам, формам, 
могут опираться и на разные стратегии.

Если в конкретной практике ведения биз-
неса участники рынка совершают конку-
рентные действия, соответствующие имею-
щейся у них стратегии, эти действия при-
обретают стратегический характер и ста-
новятся стратегическими конкурентными 
действиями. От них следует отличать такти-
ческие конкурентные действия и конкурент-
ные действия «по ситуации».

Стратегии конкуренции следует отли-
чать от самих непосредственно совершае-
мых конкурентных действий, от конкретного 
оперативного взаимодействия участников 
рынка со своим окружением. В отсутствие 
стратегии конкурентные действия неизбеж-
но приобретают хаотический характер, что 
в конечном счете оборачивается утратой 
конкурентных преимуществ, снижением кон-
курентоспособности фирмы и подрывом ее 
конкурентного потенциала. Однако в непо-
средственно совершаемых конкурентных 
действиях, наряду со стратегиями конкурен-
ции, проявляются оперативные (тактические 
и ситуационные) обстоятельства — конкрет-
ная расстановка конкурентных сил, тактиче-
ские и ситуационные неожиданности, созда-
ваемые соперниками, др.

Понятия «стратегия конкурентных дей-
ствий» и «конкурентная стратегия» не сле-
дует употреблять в случаях, не имеющих 
отношения к стратегическому уровню ве-
дения бизнеса. Поэтому, например, на-
званные понятия не могут использовать-
ся как синонимы следующих: «виды конку-
ренции», «методы конкуренции», «формы 
конкуренции».

Каждый вид конкуренции, или, например, 
ее метод предусматривает наличие опреде-
ленных стратегий его применения.

Мы вправе видеть в действиях конкурен-
тов, к примеру, стратегическое наступле-
ние или стратегическую оборону, стратегии 
дифференциации продукции или ценовые 
стратегии, позволяющие лидерам в издерж-
ках одерживать победы в ценовой конкурен-
ции (на указанные методы конкуренции об-
ращал внимание М. Портер)2. Применение 
всех видов и методов конкуренции всегда 
опирается на определенную стратегию кон-
курентных действий.

Следование стратегиям конкурентных 
действий позволяет, к  примеру, поддер-
живать в случае оперативной необходимо-
сти устойчивость и инвариантность видов 
и методов конкурентных действий. Поэто-
му вполне правомерно использование та-
ких определений, как устойчивая оборона, 
устойчивое отвлекающее маневрирование, 
устойчивая скрытая ценовая конкуренция, 
устойчивый позиционный демпинг, устойчи-
вая межпродуктовая (продуктовая, отрасле-
вая, межотраслевая) конкурентная направ-
ленность и др.

Типы, стороны, характер, виды, направ-
ления, методы, формы конкурентных дейст-
вий могут иметь разные стратегии. Цели, мо-
тивы, ресурсы участия в конкуренции, а так-
же результаты участия в конкуренции могут 
обусловливаться разными стратегиями.

Классификация стратегий 
конкурентных действий, 
адресованных конкурентам

В основе стратегий конкурентных дей-
ствий и их выбора субъектами предприни-
мательства лежит рациональное начало. 
Выбор участниками рынка стратегии кон-
курентных действий, адресованной конку-

2	 См.: Портер М. Конкурентная стратегия: методика 
анализа отраслей и конкурентов. М.: Альпина Бизнес 
Букс, 2005.
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рентам, определяется тем, чего участники 
рынка намерены добиться от своих сопер-
ников.

Целесообразно выделить следующие ти-
пы стратегий конкурентных действий участ-
ников рынка:

стратегии, направленные на устране-••
ние конкурентов;

стратегии, направленные на выгодную ••
сдачу позиций конкурентам;

стратегии, направленные на обособле-••
ние от конкурентов;

стратегии, направленные на сближе-••
ние с конкурентами3.

Рассмотрим следующие виды стратегий 
конкурентных действий участников рынка:

стратегию механической монополи-••
зации;

стратегии интеграции, применяемые ••
сильными и слабыми интеграторами;

стратегию простого обособления;••
стратегию дезинтеграции;••
стратегию обособления специализиро-••

ванного бизнеса;
стратегию кооперации с конкурентами;••
стратегию компромисса с конкурен-••

тами;
стратегию выхода из бизнеса.••

Все стратегии конкурентных действий, 
за исключением стратегии выхода из биз-
неса, нацеливают участников рынка на про-
должение бизнеса. Приведенный список 
включает только те типы и виды конкурент-
ных стратегий, которые применяются уча-
стниками рынка, достигшими стадии конку-
рентной устойчивости бизнеса и ставшими 
полноценными участниками конкурентной 
среды.

3	 Приведенная классификация типов конкурент-
ных стратегий впервые была сформулирована в сле-
дующих работах автора учебника: «Как измерить 
температуру конкуренции?» (предисловие к книге: 
Головин И. В. Разработка конкурентных стратегий. 
М.: Маркет ДС, 2004); «Стратегии конкурентного по-
ведения субъектов предпринимательства: в поисках 
рационального выбора» // Общество и экономика. 
2005. № 2.

Между тем в жизни всякой предприни-
мательской фирмы особое место занимает 
период ее рождения и становления, когда 
на предстартовой стадии и стадии старта-
па осуществляется ее дебют на рынке в ка-
честве конкурента. В этот период фирма, 
еще не сделавшись полноценным участни-
ком рынка, применяет различные сочетания 
перечисленных выше стратегий.

Стратегия механической 
монополизации

Стратегия механической монополизации 
опирается на целевую установку, направ-
ленную на вытеснение конкурентов с рынка, 
как правило, силовыми методами посредст-
вом их ослабления и уничтожения.

Механическая монополизация представ-
ляет собой последовательный процесс на-
ращивания стратегических конкурентных 
преимуществ фирмы за счет прямого («ме-
ханического») воздействия на другие пред-
принимательские фирмы, действующие 
на  аналогичном секторе/сегменте рын-
ка, в целях синхронного уменьшения кон-
курентных преимуществ данных фирм. 
Следствием этого становится достижение 
и удержание монопольной или доминирую-
щей позиции на рынке соответствующей 
продукции.

Участники рынка, стремящиеся к механи-
ческой монополизации рынка, внимательно 
присматриваются к конкурентам, изучают 
их сильные и слабые стороны, нащупывают 
уязвимые места, прежде чем начинают осу-
ществлять свою стратегию. Цель состоит 
в том, чтобы в начале подчинить соперников 
своей воле, затем поставить их под контроль 
и, наконец, вытеснить и устранить с рынка. 
Данная цель реализуется в результате уве-
личения собственной доли на рынке за счет 
механического сокращения, а в идеале — 
обнуления доли конкурентов на рынке од-
ноименной продукции.

Основной стереотип стратегии механи-
ческой монополизации состоит в том, что 
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предпринимательская фирма планиру-
ет к одновременному наступательному ис-
пользованию весь арсенал методов кон-
курентных действий, как добросовестных, 
так и недобросовестных, чтобы ключевой 
стратегической задачей стало непременное 
устранение намеченного конкурента-жерт-
вы. Именно потому, что применение рас-
сматриваемой стратегии всегда нацелено 
на устранение конкурентов с помощью лю-
бых средств, ее корректнее определять как 
механическую монополизацию.

Стратегической задачей-минимум стано-
вится вытеснение конкурентов с их пози-
ций. Решение стратегической задачи-мак-
симум достигается, когда занимаемые кон-
курентом позиции (прежде всего его ры-
ночная доля) достаются захватчику, когда, 
другими словами, производится успешный 
захват участником рынка — механическим 
монополистом — чужой конкурентной по-
зиции.

Стратегия механической монополизации 
всегда наступательная. Наступление ведет-
ся не на всех без исключения противников, 
а лишь на одного из них, признаваемого 
наиболее опасным либо являющегося наи-
большей помехой в приобретении домини-
рующих позиций в стратегической области 
бизнеса.

Наступательные конкурентные действия 
ведутся, как правило, непродолжительное 
время и могут охватывать различные на-
правления конкуренции. Важно при этом, 
чтобы такие действия обязательно были 
элементом стратегического плана ведения 
фирмой своего бизнеса. Планируя наступ-
ление на позиции намеченной жертвы, уча-
стники рынка могут стратегически маневри-
ровать, применяя различные формы конку-
рентных действий — от агрессивных и даже 
показательно-агрессивных до внешне ничем 
не примечательных, ровных, убаюкивающе 
спокойных.

Так, снижение цен может происходить 
в обстановке привлечения внимания к это-
му обстоятельству, явно указывающему 

на возрастание конкурентного преимуще-
ства фирмы — более низкой цены на иден-
тичную или одноименную продукцию. Но оно 
может и вуалироваться выдвижением на пе-
редний план вопроса об обеспечении каче-
ства данной продукции, соответствующего 
потребительским ожиданиям основной мас-
сы потребителей товаров, либо созданием 
товаров-заменителей.

Убаюкивать конкурентов может, ска-
жем, выдвижение, на первый взгляд глупой, 
легенды о том, что данный продукт — это 
именно то, что ждет определенный рыноч-
ный сегмент (например, «новое поколение 
выбирает что‑то особенное»). Привлечение 
внимания к тому, что, казалось бы, вуалиру-
ет суть конкурентных действий, не мешает 
«удушению» конкурента с помощью посто-
янного снижения цен, но смягчает ее и даже 
придает ей особый шарм.

Приверженность стратегии механиче-
ской монополизации характерна для круп-
ных предпринимательских фирм. Эти фир-
мы, как правило, относятся к диверсифи-
цированному стандартному высокотехноло-
гичному предпринимательству, как правило, 
крупносерийному производственному бизне-
су. Они стремятся к доминированию в стра-
тегическом ядре своего бизнеса и одновре-
менно — к закреплению на новых рыночных 
секторах. Конкурентное доминирование, до-
ходящее до монополизации соответствую-
щего рынка, в стратегическом ядре бизнеса 
необходимо прежде всего для извлечения 
стратегических выгод и обеспечения стра-
тегической безопасности именно в сфере 
основного бизнеса.

Вместе с тем диверсифицированный ха-
рактер рассматриваемого бизнеса предпо-
лагает наличие и другой причины механиче-
ской монополизации рынка. Дело в том, что 
для успешного освоения новых рыночных 
секторов и областей бизнеса предприни-
матели должны быть максимально увере-
ны в безопасности своего основного биз-
неса и в том, что в стратегических облас-
тях бизнеса они сумели приобрести доми-
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нирующие, а еще лучше — монопольные 
позиции.

Механическая монополизация является 
стратегией конкурентных действий, которая 
часто определяется как главное направле-
ние конкурентной активности участников 
рынка. Порой кажется, что именно благо-
даря действиям по механической монопо-
лизации участники рынка могут наилучшим 
образом претворить в жизнь свои самые со-
кровенные стратегические планы.

Такое понимание соответствует извест-
ному тезису о том, что «все конкуренты меч-
тают стать монополистами» и всегда имело 
и имеет широкое распространение и в мас-
совом сознании, и в классической экономи-
ческой теории. Согласно этому представле-
нию механическая монополизация являет-
ся самым простым путем подавления кон-
курентов, обеспечения превосходства над 
ними, создания комфортных условий биз-
неса, вплоть до обеспечения возможности 
безбоязненно пойти на любой, в том числе 
азартный, риск.

Такие представления о сути рассматри-
ваемой нами стратегии конкурентных дей-
ствий есть в работах Адама Смита, Карла 
Маркса, теоретиков «австрийской школы» 
и в современных трудах по микроэкономи-
ке, придерживающихся неоклассического 
направления в экономической теории. Эти 
представления получили развитие также 
в теории монополистического капитализ-
ма В. И. Ленина, сыгравшей роковую роль 
в  становлении революционных взглядов 
в России в начале ХХ в., реализация кото-
рых привела к событиям 1917 г.4

В границах данного понимания страте-
гии механической монополизации находи-
лись вполне логичные объяснения не только 
фактов тотального соперничества предпри-

4	 Подробно теоретические представления о том, 
что «все конкуренты мечтают стать монополиста-
ми», были рассмотрены автором учебника в работе: 
Рубин Ю. Б. Конкуренция: упорядоченное взаимодей-
ствие в профессиональном бизнесе. М.: Маркет ДС, 
2006. С. 12–43.

нимателей любыми подручными методами, 
включая борьбу без правил и «применение 
динамита к конкуренту», но и обреченности 
данной стратегии как всеобщего явления, 
характерного для рыночных отношений, 
в исторической перспективе.

Замечательное выражение «применение 
динамита к конкуренту» было впервые вве-
дено в оборот В. И. Лениным: «Монополия 
пролагает себе дорогу всюду и всяческими 
способами, начиная от «скромного» плате-
жа отступного и кончая американским при-
менением динамита к конкуренту»5. Пере-
ход от конкуренции к монополии В. И. Ленин 
считал свершившимся фактом на рубеже 
XIX–XX вв.

В  действительности такой переход 
ни в тот исторический период, ни позднее 
так и не стал объективным трендом миро-
вой экономики.

Между тем стратегия механической мо-
нополизации не получила всеобщего рас-
пространения в качестве универсальной ос-
новы соперничества участников рынка.

Используемая сегодня отдельными кон-
курентами стратегия механической моно-
полизации выступает как отпечаток форм 
соперничества, более характерных для 
так называемой эпохи свободной конку-
ренции.

Почему стратегия механической монопо-
лизации не обеспечила фактической моно-
полизации рынков?

Термин «свободная конкуренция» и его 
аналог «совершенная конкуренция» име-
ют широкое распространение в экономи-
ческой теории. Возникновение представле-
ний о свободе конкуренции в XVII–XVIII вв. 
и ранее было связано с процессом избав-
ления людей от крепостной зависимости 
и других форм личного угнетения, а также 
формированием личных свобод и прав лю-

5	 Ленин В. И. Империализм как высшая стадия ка-
питализма // Полн. собр. соч. 5‑е изд. М.: Государст-
венное издательство политической литературы, 1962. 
С. 323–324.
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дей, в том числе и их права на участие в кон-
куренции.

Правовая свобода людей и возможность 
их непосредственного участия в предприни-
мательстве порождали свободное переме-
щение капитала, товаров, денег, рабочей 
силы, свободу участников рынка в заключе-
нии и осуществлении сделок, в проведении 
любых деловых операций и, следовательно, 
во взаимной конкуренции. Термин «свобод-
ная конкуренция» до такой степени проник 
в сознание людей и во многие учебные по-
собия в качестве определения одной из наи-
более характерных черт раннего и «полу-
зрелого» этапов становления рыночной эко-
номики, что стал избитым.

Между тем в действительности полно-
стью свободной конкуренции человеческая 
история никогда не знала.

Какие критерии свободы можно выде-
лить, говоря о свободе конкуренции между 
участниками рынка?

Одним из них является юридическая сво-
бода участников рынка, многие из которых 
к началу «этапа свободной конкуренции» 
избавились от крепостнического или раб-
ского притеснения. Такое избавление насту-
пало разными способами: с помощью бур-
жуазных революций, в ходе которых про-
исходило радикальное обновление право-
вых основ развития экономики благодаря 
так называемому переселенческому капита-
лизму или иначе.

Второй критерий свободы конкурен-
ции — это наличие в обществе барьеров 
конкурентному доминированию, монополи-
зации рынков, монополистической деятель-
ности, недобросовестной конкуренции. Нет 
таких барьеров — нет и уважения к свободе 
других участников рынка. Общество в лице 
органов власти и управления многие сто-
летия фактически «освобождало» конку-
рентов от форм взаимной ответственно-
сти, а это вело к антагонизму в деловых от-
ношениях. На этой почве и взращивались 
представления о том, что «сильный всегда 
прав», а также о всеобщем интересе уча-

стников рынка к стратегии механической 
монополизации.

Тем не менее применение участниками 
рынка этой стратегии не привело к факти-
ческой монополизации рынков ни в одной 
из стран с развитой рыночной экономикой. 
Оно лишь порождало экономические кризи-
сы, которые имели циклический характер, 
а заодно и антирыночные идеологические 
концепции, чрезвычайно популярные во всем 
мире вплоть до последней трети ХХ в.

«Свободную конкуренцию», при которой 
«сильный всегда прав», нельзя рассматри-
вать как реальное историческое явление. 
Ведь переход от феодальной к рыночной 
экономике происходил в большинстве стран 
в условиях, когда:

предшествующие формы монополиза-••
ции рынков тормозили становление и разви-
тие частного предпринимательства, напри-
мер, помещики становились крупными фаб-
рикантами, не допускавшими конкурентов 
в свои стратегические области бизнеса;

элементы рыночной экономики тесно ••
переплетались с предшествующими фор-
мами монополизации рынков; такое пере-
плетение было характерно даже для флаг-
мана рыночных отношений — США, где, как 
известно, долгое время, вплоть до середи-
ны ХIX в., сосуществовали рыночная эко-
номика и рабовладельческий способ про-
изводства; рецидивы рабовладения можно 
было обнаружить даже в ХХ в. — когда Гит-
лер пытался внедрить рабство в структуру 
капиталистической промышленности Гер-
мании;

хозяйственное законодательство боль-••
шинства стран не содержало антимонополь-
ных разделов и не было в должной мере на-
правлено против монополистической дея-
тельности и недобросовестной конкурен-
ции;

рядом друг с другом сосуществовали ••
развитые государства с рыночной экономи-
кой и страны, находившиеся на более ран-
них, а порой и очень отдаленных ступенях 
общественно-экономического развития.
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Нельзя быть свободным, в том числе сво-
бодным конкурентом в обществе, в котором 
сохраняются существенные признаки не-
свободы. Нельзя быть также свободным 
«за счет общества», грубо попирая интере-
сы своего внешнего окружения. Надо пом-
нить, что это окружение, будучи конкурент-
ной средой бизнеса, может отомстить.

Фактически свобода конкуренции обо-
рачивалась в прошлом лишь иллюзией сво-
боды механической монополизации рынков, 
негативные последствия которой ощуща-
лись во всех странах вплоть до возникно-
вения антимонопольного законодательст-
ва. Право участников рынка на конкурен-
цию хотя и было повсеместно провозглаше-
но, в действительности не имело всеобщего 
характера. Обладая внешними признаками 
свободных конкурентов, подавляющее боль-
шинство потенциальных субъектов предпри-
нимательства не имели полноценной воз-
можности конкурировать между собой, при-
менять на деле свое право на участие в кон-
куренции. Вполне закономерно, что термин 
«монополия» стал восприниматься многими 
людьми как отражение фактического явле-
ния.

Однако в действительности на смену сво-
бодной конкуренции пришли не монополии, 
а современная регулируемая конкуренция, 
которую некоторые теории называют эф-
фективной, или действенной (работоспо-
собной) конкуренцией. Стратегия механиче-
ской монополизации не стала универсаль-
ной основой конкурентных действий участ-
ников рынка.

Это было обусловлено следующими объ-
ективными обстоятельствами:

стратегия механической монополиза-••
ции негативно оценивается потребителями 
продукции, поставщиками и партнерами мо-
нополистов по бизнесу, резонно усматри-
вающими в ней предпосылку будущих угроз 
со стороны монополистов их законным ин-
тересам и праву на участие в конкуренции;

стратегия механической монополиза-••
ции, применяемая одним из конкурентов, 

всегда неизбежно натыкается на такую же 
стратегию конкурентных действий, которую 
пытается применить его примерно равный 
по силам соперник; поэтому механическая 
монополизация чаще всего лучше удает-
ся в соперничестве не со стратегическими 
противниками, а с другими конкурентами, 
которые не представляют стратегической 
угрозы;

рассматриваемая стратегия более ••
соответствует бизнесу участников рынка, 
стратегическое ядро которых не является 
приоритетной сферой национального или 
международного рынка, причем отношения 
между фирмами, действующими в данной 
области бизнеса, и их контрагентами не от-
личаются устойчивостью;

стратегия механической монополиза-••
ции может быть относительно эффективной 
лишь в тех областях бизнеса, в которых под 
влиянием разных причин отсутствует отрас-
левая, внутрисекторальная или внутрисег-
ментная консолидация, вследствие чего со-
ответствующие области бизнеса раздроб-
лены между значительным числом участни-
ков рынка;

применение стратегии механической ••
монополизации, как правило, оказывается 
эффективным не на национальном, тем бо-
лее международном, рынке, а на отдельных 
локальных рынках, где действия претенден-
та на монополизацию не встречают долж-
ного сопротивления прямых конкурентов 
и другого окружения;

применение стратегии механической ••
монополизации теми или иными участни-
ками рынка, нацеленными на увеличение 
рыночных долей в стратегических облас-
тях собственного бизнеса и приобретение 
стратегических позиций конкурентного до-
минирования, ограничивается нормами ан-
тимонопольного регулирования в странах 
с развитой рыночной экономикой и на меж-
дународном рынке.

В первой половине ХХ в. стало очевид-
ным, что формирование монополий в про-
изводственном и особенно в финансовом 
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и финансово-промышленном бизнесе чре-
вато фактическим подрывом полноценных 
рыночных отношений. Циклические глобаль-
ные экономические кризисы, самым сокру-
шительным среди которых была «великая 
депрессия» 1929–1933 гг., убедительно де-
монстрировали всему миру неспособность 
стратегии механической монополизации 
обеспечивать участникам рынка необходи-
мые гарантии устойчивого развития и реа-
лизации права на участие в конкуренции, 
а всем гражданам — устойчивого развития 
национальной и мировой экономики.

Наивное представление о том, что все 
конкуренты в  действительности мечтают 
стать монополистами, послужило в  про-
шлом основой теоретического предполо-
жения о том, что «конкуренция» и «монопо-
лия» образуют пару понятий и являются пар-
ными категориями. На этом предположении 
в дальнейшем была выстроена почти вся оп-
ровергнутая жизнью теория «перерастания 
капитализма свободной конкуренции в мо-
нополистический и государственно-моно-
полистический капитализм». Признаком та-
кого «перерастания» должны были, соглас-
но прогнозам, стать полный крах рыночной 
экономики, загнивание и паразитизм в эко-
номике и в общественной жизни, обнищание 
трудящихся и массовое разорение рядовых 
предпринимателей, занятых производством 
общественно-полезной продукции.

Ничего этого в мировой истории не слу-
чилось.

Направления применения 
стратегии механической 
монополизации

В современной экономике стратегия ме-
ханической монополизации является уделом 
лишь отдельных участников рынка. Другие 
участники рынка предпочитают другие стра-
тегии конкурентных действий. Трудно себе 
представить, к примеру, что именно о моно-
полизации рынков грезят, например, раз-
личные индивидуальные предприниматели 

или небольшие коммерческие фирмы, тем 
более компании, создаваемые ради одной-
единственной транзакции.

Стратегия механической монополизации 
обычно применяется в слабо консолидиро-
ванных областях бизнеса, на отдельных ло-
кальных рынках и в отношении соперни-
ков, которые, как правило, не входят в чис-
ло стратегического окружения участников 
рынка. Возможности применения данной 
стратегии повсеместно ограничены дейст-
вием разнообразных норм антимонополь-
ного законодательства.

В настоящее время стратегия механиче-
ской монополизации применяется участни-
ками рынка в следующих случаях (рис. 1). 
Во-первых, эта стратегия используется, 
когда участники рынка приходят к выводу 
о бесперспективности иных форм взаимо-
действия с конкурентами, кроме полного вы-
теснения их с рынка.

Такое понимание обычно формируется 
в результате изучения стратегического по-
тенциала, степени конкурентоспособности 
того или иного соперника. Принятие реше-
ния о механическом вытеснении соперника 
с искомого сектора/сегмента рынка обуслов-
ливается тем, что этот соперник не рассмат-
ривается в качестве «правильного конкурен-
та». Применяемые им технологии ведения 
бизнеса, ноу-хау, бизнес-идеи не вызывают 
большого интереса. Какое‑либо сотрудниче-
ство с ним не выглядит особенно привлека-
тельным, и конкурент оценивается исключи-
тельно как помеха в достижении собствен-
ных стратегических целей.

Во-вторых, участники рынка решаются 
на применение стратегии механической 
монополизации в том случае, если пред-
варительно обеспечили себе глубокие сис-
темные связи в коридорах власти, а так-
же репутацию добропорядочных и высо-
конравственных субъектов предпринима-
тельства.

Приступать к механическому вытесне-
нию конкурентов из избираемых областей 
бизнеса всегда удобнее, когда есть уверен-
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ность в том, что общественность и властно-
распорядительные структуры поддержат та-
кие действия или, по крайней мере, оставят 
их без ощутимых санкций.

В-третьих, участники рынка могут ока-
заться механическими монополистами, ни-
кого не вытесняя с рынка, в случае, когда 
монопольное положение на рынке стало 
следствием обладания данными субъекта-
ми исключительными правами на результа-
ты интеллектуальной деятельности и сред-
ства индивидуализации. Таковыми призна-
ются права на изобретения, полезные мо-
дели, промышленные образцы, товарные 
знаки, знаки обслуживания, наименования 
мест происхождения товаров, фирменные 
наименования.

Исключительные права всегда имеют 
монопольный характер. Поэтому участники 
рынка могут занимать монопольное положе-
ние по использованию этих объектов, исхо-
дя из самого факта признания за ними юри-
дического статуса их обладателя (например, 
обладателя патентов или свидетельств о ре-
гистрации товарных знаков).

«Механика» монополизации состоит 
не в том, что один из конкурентов подавля-
ет другого, а в том, что он ставит любого 
представителя окружения в положение, при 
котором использование монопольных прав 
всецело зависит лишь от воли их обладате-
ля. Конкурентное преимущество такого мо-

нополиста состоит в его исключительности, 
уникальности.

В-четвертых, участник рынка может ре-
шиться на применение стратегии механиче-
ской монополизации, плохо разобравшись 
в конкуренте, переоценив свой конкурент-
ный потенциал и недооценив собственные 
потребности. В этом случае решение о при-
менении стратегии механической монопо-
лизации к конкуренту базируется, как пра-
вило, на эмоциональных оценках, отсутст-
вии единства мнений в высшем руководстве 
фирмы и на романтической мотивации. Пе-
ред нами типичный романтически мотивиро-
ванный монополист.

Фирма ввязывается, по сути, в военные 
действия по отношению к конкуренту, вплоть 
до «применения динамита», оставляя в сто-
роне возможность применения другой стра-
тегии. Не факт, что наша фирма в итоге вый-
дет победителем в этом соперничестве.

В-пятых, стратегия механической моно-
полизации имеет место в разнообразных 
случаях формирования и развития естест-
венных монополий, которые предполагают 
ограничение конкуренции, вплоть до ее пол-
ного устранения в силу различных техноло-
гических особенностей производства в ес-
тественно монополизируемых стратегиче-
ских областях бизнеса.

Явление естественной монополизации 
рынков наблюдается во  всем мире. Фе-

В разнообразных случаях 
формировния и развития 
естественных монополий

Когда монопольное 
положение на рынке стало 
результатом обладания 
данными субъектами 
исключительными правами на 
результаты интеллектуальной 
деятельности и средства 
индивидуализации

Есть уверенность в том, 
что общественность 
и властно-распорядительные 
структуры поддержат такие 
действия или, по крайней 
мере, оставят эти действия 
без ощутимых последствий

Переоценка собственного 
конкурентного потенциала

Применение стратегии 
механической монополизации

Конкурент оценивается 
исключительно как помеха 
в достижении собственных 
стратегических целей

Рис. 1. Стратегия механической монополизации
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деральный закон РФ от 17 августа 1995 г. 
№ 147‑ФЗ «О естественных монополиях» ус-
тановил следующие причины появления ес-
тественных монополий:

существенное снижение издержек ••
производства определенных товаров (ус-
луг) на единицу товара по мере увеличения 
объема их производства;

товары (услуги), производимые субъ-••
ектами естественной монополии, не могут 
быть заменены в потреблении другими то-
варами (услугами);

спрос на данном товарном рынке на то-••
вары, производимые субъектами естествен-
ных монополий, в меньшей степени зависит 
от изменения цены на этот товар, чем спрос 
на другие виды товаров.

Таким образом, естественным монопо-
листам фактически удается добиться то-
го, о чем тайно или явно мечтают отдель-
ные субъекты российского предпринима-
тельства, а именно — полного устранения 
конкурентов. Такое происходит в двух слу-
чаях. Иногда отдельным компаниям удается 
вытеснить конкурентов и доказать органам 
власти и управления, что установленная ими 
монополия имеет «естественный» характер. 
Подобное положение может складываться 
и по инициативе самих органов государст-
венной власти и управления.

Российским законодательством преду-
смотрен перечень сфер деятельности, в ко-
торых на территории России вводится ре-
жим естественной монополии:

транспортировка нефти и нефтепро-••
дуктов по магистральным трубопроводам;

транспортировка газа по трубопрово-••
дам;

услуги по передаче электрической и те-••
пловой энергии;

железнодорожные перевозки;••
услуги транспортных терминалов, пор-••

тов, аэропортов;
услуги общедоступной электрической ••

и почтовой связи.
Феномен естественных монополий 

не имеет глобальной природы. На междуна-

родном рынке естественные монополии воз-
никнуть не могут, они являются детищем ис-
ключительно отдельных национальных рын-
ков. Теоретически появление естественных 
монополий возможно на локальных рынках, 
но на практике подобное явление возникает 
крайне редко, исключение составляют спе-
циализированные услуги жилищно-комму-
нальных предприятий.

Перестав быть субъектом конкурентных 
отношений на фоне отсутствия каких‑либо 
признаков действительной конкуренции, ес-
тественные монополии продолжают оста-
ваться полноправными участниками рынка 
и взаимодействуют с потребителями их про-
дукции, различными поставщиками, а глав-
ное — с органами власти и управления.

Именно властно-распорядительные госу-
дарственные структуры оказываются, по су-
ти, единственным примером, хотя и очень 
серьезным, стратегического ограничителя 
монопольной экспансии рассматриваемых 
компаний. Ограничения, налагаемые орга-
нами власти и управления России на есте-
ственные монополии, включают в себя:

ценовое регулирование, осуществляе-••
мое посредством установления цен и тари-
фов или их предельного уровня;

определение потребителей, подлежа-••
щих обязательному обслуживанию, и уста-
новление минимального уровня их обеспе-
чения.

Наряду с названными типами монополи-
стов и монополий, на практике могут также 
возникать так называемые случайные моно-
полии. Появление таких монополий всегда 
базируется на необязательных причинах. 
Как правило, это временные либо локаль-
ные монополии, возникающие под влияни-
ем случайно сложившейся суммы обстоя-
тельств, например на местном рынке. В лю-
бом случае, если появление таких монополий 
не вытекает из закономерных предпосылок, 
случайно возникшие позиции конкурентно-
го доминирования преодолеваются по мере 
интенсификации конкурентных действий со-
перников случайных монополистов.
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Другое дело — искусственные монопо-
лии. Их возникновение всегда обусловле-
но неправомерными действиями предста-
вителей органов власти и управления, ко-
торые в силу разных причин поддержива-
ют доминирование на рынке тех или иных 
участников рынка. К примеру, эта поддерж-
ка состоит в наделении подобных монопо-
лий признаками естественных монополий 
и в принудительном навязывании их обще-
ству и гражданам в качестве якобы естест-
венных монополий.

Некоторые участники рынка также стара-
ются обеспечить своему бизнесу монополь-
ные позиции и представить это как «есте-
ственную монополию», хотя на самом деле 
оснований для зачисления такого участни-
ка рынка в категорию «естественной моно-
полии» нет. Происходит квазиконкурентное 
позиционирование отдельных участников 
рынка на фоне принудительной монополи-
зации рынков.

В России искусственная монопольная по-
зиция является идеалом для многих участни-
ков рынка. Ведь монополия — это наивыс-
шее состояние доминирующей конкурент-
ной позиции, предельная точка ее количест-
венной определенности. Стоит ли отвергать 
такую возможность?

Главная причина возникновения явлений 
искусственной монополизации — корруп-
ция в среде чиновников органов государст-
венной и местной власти. Если искусствен-
ная монополизация поощряется государст-
венными органами, то мы вправе говорить, 
по сути, о переходе власти от государства 
к монополистам, сращивании государствен-
ной власти с интересами монополии и уста-
новлении государственно-монополистиче-
ского диктата в экономике.

Распространение искусственных моно-
полий обусловливается искусственным раз-
дуванием конкурентных преимуществ (по-
рой вовсе отсутствующих) отдельных уча-
стников рынка, что является чрезвычайно 
опасным для полноценного развития нацио-
нального, локальных и местных рынков.

Стратегия интеграции: 
конкурентные действия  
сильных интеграторов

Стратегия интеграции применяется раз-
ными участниками рынка. В отличие от стра-
тегии механической монополизации она ста-
новится привлекательной под влиянием двух 
мотивационных моделей участников рынка. 
Соответственно, можно выделить и два ти-
па указанной стратегии — стратегию кон-
курентных действий сильного интегратора 
и стратегию конкурентных действий слабо-
го интегратора.

Первая мотивационная модель харак-
терна для участников рынка, которые стре-
мятся к обеспечению доминирующих кон-
курентных позиций вплоть до полной моно-
полизации рынков, но по разным причинам 
не решаются прибегать к стратегии механи-
ческой монополизации.

Стратегия механической монополизации 
является наиболее простой формой реа-
лизации стратегических установок участ-
ников рынка, которые стремятся приобре-
сти доминирующие конкурентные позиции 
в стратегических областях своего бизнеса, 
но она не самая распространенная и не са-
мая эффективная. Подавляющее большин-
ство участников рынка обычно избегают 
действовать механически. Тем самым они 
стараются по возможности преодолевать 
очевидные слабости уже изученной нами 
стратегии конкурентных действий, а именно 
соответствие данной стратегии лишь раз-
дробленным отраслям и локальным рын-
кам, а также ориентацию данной стратегии, 
как правило, на соперников, не входящих 
в стратегическое окружение фирмы.

Применение стратегии механической мо-
нополизации в отношении стратегических 
соперников связано с немалыми рисками 
и таит в себе ощутимую угрозу безопасно-
сти собственного бизнеса. Обдумывая стра-
тегические решения в духе механической 
монополизации, участники рынка должны 
четко понимать, что потенциальные жертвы 
вполне могут ответить ударом на удар.
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Развязывая курс на механическую мо-
нополизацию, любой участник рынка дол-
жен убедиться в том, что общие соперники 
не выступят солидарно с намеченной жерт-
вой, сопротивляясь его планам превраще-
ния в монополиста. И наконец, необходимо 
удостовериться в том, что третья сторона 
не станет выстраивать свои собственные 
конкурентные действия в расчете на ис-
пользование результатов соперничества из-
рядно ослабевших и измотавших друг друга 
конкурентов.

Нередко в таких обстоятельствах уча-
стники рынка, стремящиеся к стратегиче-
скому доминированию, могут быть мотиви-
рованы на применение стратегии интегра-
ции. Для них стратегия интеграции состоит 
в устранении конкурентов в результате ин-
теграционного сращивания ранее незави-
симых участников рынка и в создании ор-
ганизационно консолидированных изнут-
ри предпринимательских фирм. Стараясь 
обеспечить себе доминирующие конку-
рентные позиции, такие участники рынка 
выступают более сильной стороной конку-
рентного взаимодействия, сильными инте-
граторами по отношению к устраняемым 
соперникам.

Любой сильный интегратор, как правило, 
пытается не только пресечь деятельность 
конкурентов. Он заинтересован в том, что-
бы, устранив конкурента, сделать его биз-
нес своим исключительным достоянием. 
Именно так в 2001–2003 гг. действовала, 
к  примеру, американская сталелитейная 
компания Nucor, выкупая по низким ценам 
предприятия конкурентов в преддверии ра-
дикальной реструктуризации сталелитейной 
промышленности Северной Америки.

Такой стратегический подход к устра-
нению конкурентов можно определить как 
стратегию «немеханической монополиза-
ции». Во всех случаях в основе стратегии 
конкурентных действий сильного интегра-
тора лежит его устойчивая мотивация на вы-
теснение конкурентов и полное подчинение 
себе их бизнеса.

Рассматриваемая стратегия характер-
на для фирм, представляющих крупный 
специализированный либо многоотрасле-
вой стандартный бизнес. Она нацеливает 
конкурентные действия сильных интегра-
торов на увеличение рыночной доли таких 
фирм не за счет механического вытесне-
ния конкурентов с рынка, а присоединения 
их к себе различными способами, вплоть 
до превращения их в собственные линей-
ные или обособленные структурные под-
разделения.

Стратегия конкурентных действий силь-
ного интегратора всегда нацелена на уве-
личение рыночных долей участников рын-
ка в стратегических областях их бизнеса 
и на приобретение ими позиций конкурент-
ного доминирования.

При этом отнесение интегрируемых со-
перников к числу стратегических конкурен-
тов вовсе не обязательно связано с масшта-
бами их конкурентной силы. Силы взаимно 
интегрирующихся фирм могут быть пример-
но равными, либо — при отсутствии полно-
го силового паритета — один из соперни-
ков оказывается ненамного сильнее друго-
го. Вместе с тем конкурентные силы сопер-
ников могут существенно различаться.

Главным является определение степе-
ни стратегической опасности, которая мо-
жет исходить от таких соперников. Часто 
последние, не обладая достаточным конку-
рентным потенциалом, оказываются страте-
гической помехой на пути экспансии круп-
ных фирм, особенно в молодых, бурно раз-
вивающихся областях бизнеса, а  также 
в других областях деятельности, куда силь-
ные интеграторы намереваются направить 
потоки финансовых инвестиций в процессе 
диверсификации своего бизнеса.

Так, в результате поглощения Hewlett-
Packard (HP) компании Compaq Computer 
в 2002 г. обновленная HP стала IT-компа-
нией с крупнейшей в мире долей поставок 
информационных технологий для предпри-
ятий и организаций малого и среднего биз-
неса. После слияния консолидированный 
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участник рынка быстро нашел себя также 
на мировых рынках средств связи, сетево-
го сервиса, Internet и высоких технологий, 
заключив крупные контракты с Bell Canada, 
Brazil Telecom, China Telecom, Deutsche 
Telecom AG, Nokia, Vodafone UK Ltd и други-
ми компаниями.

Рассматриваемая стратегия конкурент-
ных действий может быть эффективной 
на консолидированных рынках, для кото-
рых характерно отсутствие внутренней раз-
дробленности между значительным числом 
фирм. Ее применение выступает как прояв-
ление тенденции дальнейшей консолида-
ции этих рынков вплоть до формирования 
на них состояния олигополии. В результате 
отношения между сильными интеграторами 
и их партнерами, контрагентами и прямыми 
конкурентами должны стать максимально 
устойчивыми.

Поэтому признаки осуществления стра-
тегии интеграции наблюдаются на рынках 
любых уровней, в том числе на локальных 
рынках. Но последствия ее применения наи-
более ощутимы на национальном и между-
народном рынках. Она более всего соответ-
ствует бизнесу участников рынка, стратеги-
ческое ядро которых является приоритетной 
сферой национального или международно-
го рынка.

Стратегия конкурентных действий силь-
ного интегратора может применяться в отно-
шении прямых конкурентов и контрагентов, 
действующих в смежных областях бизнеса. 
Принимая на вооружение стратегию инте-
грации, участники рынка опираются на по-
ложительные оценки тех или иных сторон 
деятельности прямых конкурентов, контр-
агентов или партнеров по бизнесу.

Сильные стороны могут быть обнаруже-
ны в различных аспектах деятельности пря-
мых конкурентов, например в разнообра-
зии ассортимента предлагаемых товаров/
услуг/работ, передовых технологий, плодо-
творных бизнес-идеях, эффективном ме-
неджменте. Каждая из этих сторон, а так-
же все они вместе могут быть использо-

ваны во благо сильного интегратора, если 
у его руководства хватит профессиональ-
ных знаний и навыков для проведения дос-
таточно тонкой работы по последователь-
ной перевербовке сотрудников бывшего 
конкурента.

Такие же стратегические установки фор-
мируются и в отношении отдельных парт-
неров и контрагентов в тех случаях, когда 
сильные интеграторы вырабатывают устой-
чивое желание диверсифицировать свою 
деятельность в смежный бизнес и рассмат-
ривают, например, того или иного постав-
щика как удобный трамплин для собствен-
ной межотраслевой экспансии.

Поэтому рассматриваемая стратегия кон-
курентных действий и оказывается предпоч-
тительней «механической монополизации».

Действуя в относительно новых отрас-
лях, обладающих на этапе становления из-
вестной раздробленностью, сильные конку-
ренты могут, конечно, прибегнуть и к страте-
гии механической монополизации. Их выбор 
обусловливается взвешиванием и сопостав-
лением последствий применения разных 
стратегий, вместе с тем возможность сме-
ны стратегии — от механической монопо-
лизации к немеханической монополизации 
или наоборот — должна предусматривать-
ся заранее, на этапе разработки стратеги-
ческого плана.

В любом случае использование сильных 
сторон, достижений, возможностей и кон-
курентных преимуществ прямых конкурен-
тов, контрагентов и партнеров по бизнесу 
в своих интересах представляется более 
привлекательной задачей, нежели простое 
механическое устранение нежелательных 
соперников.

«Высшим пилотажем» следовало  бы 
признать консолидацию владельцев и ме-
неджеров фирм, являющихся сильными 
интеграторами, с одной стороны, и функ-
ционеров органов власти и управления — 
с другой. Такую трогательную консолида-
цию политики и бизнеса, нередко именуе-
мую государственно-монополистическим 
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капитализмом или государственно-капита-
листической монополией, можно нередко 
наблюдать во многих странах мира, в том 
числе и в государствах с устойчиво ори-
ентированной рыночной экономикой, хо-
тя в подавляющем большинстве современ-
ных национальных систем бизнеса подоб-
ное сращивание признается не соответст-
вующим закону.

Термины «государственно-монополисти-
ческий капитализм» и «государственно-ка-
питалистическая монополия» были введены 
в оборот в начале XX в. (авторство принад-
лежит В. И. Ленину6) и получили особенно 
широкое распространение в работах раз-
личных представителей марксизма-лени-
низма в России и за рубежом. В конце XX в. 
в связи с отходом почти всех стран бывше-
го социалистического блока от марксизма-
ленинизма как от официальной идеологи-
ческой доктрины данные определения ста-
ли применяться гораздо реже. Между тем, 
как мы полагаем, лучших научных дефини-
ций для обозначения процесса и результа-
та сращивания бизнеса и политики, чем «го-
сударственно-монополистический капита-
лизм» или «государственно-капиталистиче-
ская монополия», пока не придумано.

Стратегия интеграции имеет для сильных 
интеграторов шесть разновидностей:

частичная покупка бизнеса соперни- •
ков в случае, когда их деятельность не об-
наруживает признаков стратегического про-
вала;

создание совместного бизнеса (совме- •
стного предприятия) с зависимыми партне-
рами;

слияние своего бизнеса с бизнесом ин- •
тегрируемых конкурентов;

приобретение недооцененных фирм,  •
способных в течение длительного времени 
приносить стабильные доходы без серьез-
ных дополнительных инвестиций;

6 См. напр.: Ленин В. И. Империализм как высшая 
стадия капитализма // Полн. собр. соч. 5-е изд. М.: Го-
сударственное издательство политической литературы, 
1962. С. 192.

поглощение интегрируемых конкурен- •
тов для укрепления конкурентных позиций 
на освоенном секторе/сегменте рынка для 
приобретения контроля над смежниками ли-
бо для диверсификации бизнеса;

приобретение фирмы в спекулятивных  •
целях.

Стратегию интеграции можно образно 
сравнить с политикой «удушения в объя-
тиях», часто практикуемой в международ-
ной дипломатии. С одной стороны, каждая 
фирма, принимая решение об интеграции, 
надеется воспользоваться конкурентными 
преимуществами другой фирмы. С другой 
стороны, обе интегрируемые предпринима-
тельские фирмы мечтают избавиться от кон-
курента хотя бы посредством слияния с ним. 
Действительно объятия, но в них можно за-
дохнуться, если не просчитать до конца все 
стратегически значимые последствия вза-
имной интеграции.

Стратегия интеграции имеет вертикаль-
ную или горизонтальную разновидность 
(рис. 2).

Участниками вертикальной интегра-
ции выступают фирмы-контрагенты. Так, 
крупные российские нефтяные компании 
« ЛУКОйЛ», «Татнефть» и другие помимо из-
начальной профильной деятельности по до-

Рис. 2. Вертикальная и горизонтальная 
интеграция

Вертикальная
консолидация

Горизонтальная
консолидация

Конкуренты

Интегратор

Контрагенты
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быче нефти производят сегодня горюче- 
смазочные материалы, а также держат се-
ти автозаправочных станций по всей стране 
и за рубежом.

Участниками горизонтальной интеграции 
являются фирмы, выпускающие и продаю-
щие идентичную или однородную продук-
цию (оказывающие аналогичные услуги, вы-
полняющие аналогичные работы). Широко 
распространенным стереотипом горизон-
тальной интеграции является дружествен-
ное или враждебное поглощение небольших 
фирм-инноваторов крупными корпорациями 
и превращение их во внутренние опытно-
конструкторские и исследовательские под-
разделения последних.

Примером горизонтальной интеграции 
фирм, выпускающих идентичную или одно-
родную продукцию, может служить экспан-
сия Nucor.

Обычно сильный интегратор, если он 
не идет на консолидацию бизнеса вынуж-
денно, приступая к задуманному, применя-
ет широкий арсенал стратегических насту-
пательных действий, включающих методы 
ценовой и неценовой конкуренции. Непо-
средственно реализация его стратегии во-
площается в систему мер по привлечению 
намеченного конкурента на свою сторону: 
вначале в качестве равноправного партне-
ра, затем — младшего партнера и в конеч-
ном итоге — в качестве собственного струк-
турного подразделения.

Завершающая часть этих действий — 
превращение конкурента, контрагента или 
партнера по бизнесу в собственное струк-
турное подразделение — происходит по-
средством присоединения фирмы-конку-
рента к собственной фирме.

Оно может осуществляться следующими 
способами:

посредством захвата фирмы-конкурен-••
та путем консолидации значительного паке-
та ее акций;

путем присоединения ее на основе спе-••
циальных договоров с применением кредит-
ных или иных схем;

в результате санации фирмы-конкурен-••
та в случае, если та оказывается хрониче-
ским должником;

наконец, посредством слияния на доб-••
ровольных, добровольно-принудительных 
либо на полностью принудительных нача-
лах.

Стратегия интеграции может быть хо-
рошо проиллюстрирована такими типами 
организации бизнеса, как синдикаты, тре-
сты и концерны. При этом надо помнить, 
что данная стратегия, как и стратегия меха-
нической монополизации, ограничивается 
в странах с развитой рыночной экономикой 
и на международном рынке нормами анти-
монопольного регулирования рынков.

Стратегия интеграции: 
конкурентные действия слабых 
интеграторов

Современные предприниматели поддер-
живают участие в бизнесе под влиянием 
не только мотивов конкурентного доминиро-
вания и монополизации рынков. Для получе-
ния исчерпывающего представления о стра-
тегии интеграции важно обратить внимание 
на то, что в ее применении бывают заинте-
ресованы не только сильные, но и слабые 
интеграторы (рис. 3).

Слабыми интеграторами являются уча-
стники рынка, действующие под влияни-
ем второй мотивационной модели выбора 
стратегии интеграции. Их главным мотивом 
является стремление прекратить существо-
вание в бизнесе в качестве самостоятель-
ного участника рынка, и при этом — либо 
выйти из бизнеса полностью, либо продол-
жить деятельность в составе сильного инте-
гратора. Как правило, слабые интеграторы 
заняты поиском наилучшего способа под-
держания собственной жизнедеятельности 
путем консолидации с более сильным парт-
нером.

Есть немало подтверждений тому, что от-
носительно слабые субъекты деятельности, 
обладающие неустойчивыми конкурентными 



117

2014 / 4 (46)

Теория конкуренции

позициями, не уверенные в собственных си-
лах и не ощущающие значительных преиму-
ществ над соперниками, готовы с удоволь-
ствием подчинить таким соперникам страте-
гическое ядро своей деятельности во избе-
жание конфронтации с ними. Именно такими 
соображениями руководствовалась, к при-
меру, американская компания Amaco, дейст-
вовавшая в конце 90‑х годов прошлого века 
и на территории России, принимая решение 
о присоединении к British Petroleum.

В настоящее время по инициативе сла-
бых интеграторов осуществляется поч-
ти половина всех корпоративных слияний 
в странах с развитой рыночной экономи-
кой. Они происходят посредством частич-
ной продажи бизнеса слабыми интеграто-
рами более сильным соперникам, создания 
совместного бизнеса либо присоединения 
к конкурентам. Например, по инициативе 
Ericsson (слабый интегратор по отношению 
к Sony) произошло в «нулевые» годы при-
соединение этого производителя мобильных 
телефонов к японскому гиганту Sony.

Стратегия интеграции имеет для слабых 
интеграторов пять разновидностей:

частичная продажа бизнеса сильно-••
му сопернику; при этом продавец оговари-
вает сохранение за собой отдельных прав, 
с помощью которых он мог бы в дальней-
шем по‑прежнему рассматриваться как су-
веренный, хотя и зависимый, субъект пред-
принимательства;

создание совместного бизнеса с более ••
сильной фирмой;

слияние собственного бизнеса с биз-••
несом интегрирующего конкурента;

ошибочная продажа фирмы, на разви-••
тие которой не требуются дополнительные 
инвестиционные ресурсы;

присоединение к  интегрированному ••
конкуренту.

Слабый интегратор, желающий «уйти под 
сильного противника», прибегает, как пра-
вило, к стратегической обороне, демонст-
рируя не просто готовность к объединению, 
но жизненную необходимость такого шага. 
Впрочем, описанный подход вполне может 
сочетаться с любыми перехватами страте-
гических инициатив, если они выявляются 
в действиях другой (намеченной) стороны 
или иных участников рынка.

Добившись своего, слабые интеграторы 
либо получают возможность действовать ря-
дом с более сильными участниками рынка 
внутри стратегического ядра их бизнеса, ли-
бо оговаривают и сохраняют за собой право 
на некоторую самостоятельность действий 
в других областях бизнеса. Консолидируя 
свою деятельность с более сильными кон-
курентами, они иногда добиваются неизмен-
ности своего наименования или сохране-
ния некоторых элементов фирменного стиля 
и торговой марки в границах интегрирован-
ного сообщества фирм.

В  процессе интеграции слабые инте-
граторы нередко оговаривают сохранение 
за собой отдельных предпринимательских 
прав. Таковыми являются, например, пра-
во на совладение бизнесом, право на место 

Рис. 3. Мотивы слабых и сильных интеграторов, инициирующих процесс интеграции конкурентов

Конкуренты

Наилучший способ поддержания
собственной жизнедеятельности — 
консолидация с более сильным 
партнером

Прямое столкновение опасно. 
Увеличим долю рынка, 
присоединив конкурентов 
к себе!



118

Современная конкуренция 

Теория конкуренции

в совете директоров, право на относитель-
ную самостоятельность и даже на автоно-
мию, право на контроль части сотрудников 
фирмы и др.

Поэтому действия слабых интеграто-
ров следует рассматривать не как бегство 
из бизнеса, а как вполне рациональную кон-
курентную стратегию, успешная реализация 
которой позволяет извлекать выгоду и даже 
сохранять «жизнь после смерти».

Примечательным подтверждением из-
ложенного выше является судьба бизнеса 
большой группы американских компаний, 
объединенных фирменным наименованием, 
в котором используется фамилия Morgan. 
В начале ХХ в. эта фамилия служила в США 
наиболее точной персонификацией крупного 
бизнеса и крупного капитала вообще, а ком-
пания Morgan Guarantee Trust считалась са-
мым процветающим субъектом бизнеса в ми-
ре. В конце 60‑х годов прошлого века финан-
совая группа Morgan по‑прежнему входила 
в ряд «некоронованных королей Америки».

Однако в настоящее время вследствие че-
реды всевозможных консолидаций под влия-
нием разных обстоятельств бренд Morgan 
в конце концов превратился из сильного ин-
тегратора в слабого. Возникла парадоксаль-
ная ситуация: фирм, в названии которых ис-
пользуется фамилия Morgan, много (наибо-
лее известными из них являются финансово-
инвестиционный гигант Morgan-Stanley и банк 
Morgan&Co), но ни одного реального Морга-
на нет ни в менеджменте этих фирм, ни сре-
ди их доминирующих владельцев.

Образ легендарного Джона Пирпонта 
Моргана давно превратился в икону славно-
го прошлого американского бизнеса, кото-
рая в качестве особого конкурентного пре-
имущества принадлежит новым владельцам 
бренда Morgan.

Феномен «слабого интегрирования» 
можно наблюдать на всех молодых и пло-
хо структурированных рынках товаров/ус-
луг/работ.

Взаимодействие слабых и сильных инте-
граторов в условиях, когда интеграция биз-

неса инициируется слабыми интеграторами 
и лишь поддерживается сильными интегра-
торами, вызывает вполне резонный вопрос 
о том, кто же все‑таки в этом взаимодейст-
вии сильнее?

Ведь в итоге реализуется сценарий, раз-
работанный слабым интегратором, и  тот 
в соответствии с собственной бизнес-иде-
ей и с разработанным планом взаимодей-
ствия с конкретным «сильным» конкурентом 
благополучно решает задачу либо по выходу 
из бизнеса, либо по сохранению себя в нем 
на устраивающих его условиях.

Возникает аналогия с восточными еди-
ноборствами (дзюдо, джиу-джитсу, др.), 
приемы которых позволяют соперникам 
одерживать победы, используя силу про-
тивников в своих интересах. Потенциально 
более сильные спортсмены вынуждены дей-
ствовать по сценариям, которые реализу-
ют потенциально менее сильные, но более 
профессионально подготовленные спорт-
смены.

В повседневной жизни стратегия конку-
рентных действий сильного и слабого инте-
граторов часто не совпадают, но также час-
то находятся в состоянии гармоничного со-
ответствия. Интеграция участников рынка 
имеет при этом либо вынужденный (в данном 
случае происходит односторонняя интегра-
ция), либо добровольный характер (здесь мы 
наблюдаем двустороннюю интеграцию).

В первом случае одна из интегрируе-
мых сторон вынуждается идти на объеди-
нение с другим участником рынка текущи-
ми или форс-мажорными обстоятельствами. 
Во втором случае консолидация происхо-
дит под влиянием обоюдной стратегической 
мотивации. Обе стороны проявляют заин-
тересованность, иногда почти одинаковую, 
во взаимной интеграции.

Такое происходит всегда по инициати-
ве одного из участников рынка, но нередко 
обе стороны решают интегрироваться пе-
ред лицом стратегических угроз, исходящих 
от общего окружения по отношению к каж-
дой из них. В этом случае участники рынка 
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своими действиями снижают уровень риска 
и неопределенности своего бизнеса, облег-
чают развитие собственной деятельности 
за счет создания интегрированного конку-
рентного потенциала.

Двусторонняя интеграция участников 
рынка опирается на  технологии слияния 
фирм.

Последняя по времени крупная тенденция 
к слиянию авиакомпаний началась в 1990‑е 
годы, но всерьез об объединении заговори-
ли после терактов 11 сентября в США и вой-
ны в Ираке. Эпидемия атипичной пневмонии 
окончательно доказала, что выжить в оди-
ночку не под силу даже таким монстрам, как 
British Airways и Lufthansa.

KLM, давно испытывающая финансо-
вые проблемы, искала партнера в Европе 
с 2000 г. В 2002 г. руководство KLM начало 
переговоры с авиакомпаниями British Airways 
и Air France по вопросу создания взаимовы-
годного альянса. Положение авиакомпании 
между тем стремительно усложнялось, KLM 
сократила примерно 10% своего персона-
ла. И вот наконец был найден взаимовыгод-
ный вариант. Схема слияния предлагалась 
следующая: голландский авиаперевозчик 
получит 15% объединенной авиакомпании, 
остальные 85% достанутся Air France.

Односторонняя интеграция участников 
рынка становится возможной только в ус-
ловиях, когда этого желают сильные инте-
граторы. При отсутствии встречного жела-
ния идти на взаимную интеграцию сильные 
интеграторы прибегают к технологиям при-
соединения фирм, часто посредством их по-
глощения.

Конкурентная стратегия  
выхода из бизнеса

Участники рынка нередко оказываются 
в трудном положении, когда им приходится 
всерьез задумываться о выживании в биз-
несе и сохранении за собой стратегиче-
ских областей бизнеса либо о самоустране-
нии с рынка. В таком положении участники 

рынка вправе подчинить свою деятельность 
трем разным стратегическим сценариям:

превратиться в слабого интегратора, ••
юридически и организационно зависящего 
от более сильного соперника;

сделать попытку провести оздоров-••
ление бизнеса и активизировать действия 
на рынке;

избрать стратегию и тактику выхода ••
из бизнеса.

Стратегия выхода из бизнеса является 
особой стратегией конкурентных действий, 
применяемой лишь в условиях, когда уча-
стники рынка решают прекратить на время 
или полностью ведение бизнеса.

Намерение выйти из бизнеса возникает 
у участников рынка в следующих случаях:

когда хроническое отставание участ-••
ников рынка от конкурентов совмещается 
с системной непривлекательностью соот-
ветствующей области бизнеса, которая при-
знается ими стратегической;

когда участники рынка решают за-••
крыть фирму, действующую на  том или 
ином секторе рынка, а затем — переклю-
читься на другие секторы рынка, более при-
влекательные или стратегически более зна-
чимые;

когда участники рынка решают закрыть ••
фирму, действующую на том или ином ло-
кальном рынке, отдав предпочтение другим 
локальным рынкам по тем же самым при-
чинам;

когда участники рынка намеревают-••
ся остановить занятие предпринимательст-
вом под влиянием форс-мажорных обстоя-
тельств в надежде на передышку;

когда они принимают решение полно-••
стью прекратить занятие предприниматель-
ством как таковым.

Наряду с участниками рынка, попавшими 
в полосу хронического отставания от сопер-
ников, стратегию выхода из бизнеса могут 
начать реализовывать и вполне преуспеваю-
щие предпринимательские фирмы. Такое 
случается нечасто и, как правило, обуслов-
лено физическим старением единственно-
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го или основного владельца бизнеса и не-
возможностью найти ему достойную замену 
из числа его наследников или менеджеров 
фирмы. Решение обычно состоит в прода-
же бизнеса, в ходе которого бизнес поки-
дает конкретный человек. Между тем сама 
проданная фирма, проданные доли участия 
в фирме или ее акции не исчезают. Фирма 
переходит новым владельцам и сохраняет 
существование — возможно, под новым на-
званием.

Применение конкурентной стратегии вы-
хода из бизнеса является также обязатель-
ным признаком деятельности профессио-
нальных предпринимателей-стартаперов.

Стартапы весьма часто задумывают-
ся и  затеваются предпринимателями во-
все не для обеспечения собственного дол-
говременного участия в данном бизнесе. 
И профессиональные инвесторы в новые 
стартапы, и их профессиональные инициа-
торы часто вкладывают финансовые сред-
ства и предпринимательские ресурсы в но-
вое дело, руководствуясь желанием выгод-
но продать это дело после выведения его 
на уровень конкурентной устойчивости.

Обычно это происходит после обеспече-
ния первых продаж, завершения обустрой-
ства и раскрутки нового бизнеса.

Выход любой фирмы из бизнеса не про-
изводится одномоментно. Это специфиче-
ский период жизнедеятельности фирмы. 
Имеющийся бизнес нельзя бросить, не вы-
полнив принятых обязательств. Поэтому 
участникам рынка необходимо обеспечить 
профессиональное прекращение занятия 
предпринимательством.

Данный период является специфической 
стадией ведения бизнеса. Участники рын-
ка пока остаются в бизнесе и, следователь-
но, продолжают действовать в конкурент-
ной среде. Они не прекращают быть дейст-
вующими конкурентами и не могут бросить 
взаимодействие с конкурентами в односто-
роннем порядке. Их действия должны под-
чиняться определенной конкурентной стра-
тегии.

Конкурентная стратегия выхода из биз-
неса имеет две разновидности.

Выход участников рынка из бизнеса мо-
жет иметь превентивный характер — в виде 
опережения наступательных конкурентных 
действий соперников.

Когда неблагоприятные обстоятельства, 
влияющие на предпринимательскую фирму, 
являются вполне очевидными, опытные ме-
неджмеры данной фирмы постараются убе-
дить ее владельцев в необходимости свора-
чивания бизнеса во избежание крупных по-
терь, а возможно, и полного разорения. Каж-
дому предпринимателю следует всегда быть 
готовным добровольно покинуть бизнес, по-
добно тому как театральной, эстрадной или 
спортивной звезде — вовремя оставить сце-
ну (спортивную площадку), не дожидаясь, 
пока их к этому подтолкнут соперники.

Самым популярным стереотипом превен-
тивного отступления является «сбор уро-
жая». Определяющей целью «сбора уро-
жая» выступает получение владельцами 
и руководством фирмы максимума доходов 
накануне широкого информирования ими 
общественности о намерениях завершить 
деловую карьеру.

Для этого данная фирма предельно со-
кращает текущие расходы, обнуляет инве-
стиции в развитие бизнеса, сворачивает за-
траты на послепродажный сервис, продви-
жение товаров, рекламу и PR. Руководству 
фирмы важно добиться, чтобы уменьшение 
издержек происходило быстрее, чем сокра-
щение продаж. «Сбор урожая» является эф-
фективным инструментом выхода из бизне-
са и в том случае, когда оставляемый вид 
деятельности имеет второстепенное значе-
ние для диверсифицированной компании, 
и в том случае, когда покидается стратеги-
ческое ядро бизнеса.

Вместе с тем стратегия выхода из биз-
неса часто является их реакцией на уже со-
вершенные их конкурентами встречные дей-
ствия.

Выход из бизнеса как реакция на конку-
рентные действия соперников — всегда бо-
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лее болезненная процедура, чем заблаго-
временное оставление конкурентного по-
ля. Он используется в случаях, когда уча-
стники рынка не сумели должным образом 
предварительно изучить свое конкурентное 
окружение и сформировать достаточный 
конкурентный потенциал, но, тем не менее, 
оказались (вольно или невольно) втянуты-
ми в соперничество с более конкурентоспо-
собными участниками рынка.

Такое соперничество, финал которого 
обычно легко предсказуем, может не толь-
ко подтолкнуть участников рынка, не обла-
дающих серьезными конкурентными преиму-
ществами, к прекращению деятельности, 
но и обусловить их разорение. Поэтому вла-
дельцам и менеджерам фирмы целесообраз-
но принять ответственное решение о выходе 
из бизнеса, не дожидаясь, когда данный вы-
бор окажется чересчур драматичным.

В процессе решения стратегической за-
дачи по выходу из бизнеса участникам рын-
ка следует быть готовыми к возникновению 
постконкурентного синдрома.

Его суть состоит в подсознательном же-
лании вышедших добровольно или вытес-
ненных из бизнеса предпринимателей вер-
нуться в обстановку соперничества в конку-
рентной среде прежде всего именно с теми 
соперниками, которым совсем недавно уда-
лось их превзойти. Преодоление посткон-
курентного синдрома порой представляет 
собой задачу не менее сложную, чем выход 
из бизнеса.

Конкурентная стратегия  
простого обособления

Наряду со  стратегиями конкурентных 
действий, направленными на устранение 
конкурентов и  монополизацию рынков, 
а  также на выход из бизнеса, участники 
рынка имеют в своем арсенале также стра-
тегии конкурентных действий, направлен-
ные на обособление от соперников.

В процессе ведения бизнеса многие уча-
стники рынка стремятся к обособлению сво-

его бизнеса от имеющихся и потенциальных 
конкурентов. Обособление бизнеса тракту-
ется ими в узком смысле — как разъедине-
ние с прямыми соперниками, но не с други-
ми представителями окружения.

Одну из разновидностей стратегии конку-
рентного обособления применяют участни-
ки рынка, которые отличаются, как правило, 
малыми или средними размерами, действу-
ют в молодых или раздробленных областях 
бизнеса и специализируются на локальных 
рынках товаров/услуг/работ. Конкурентную 
стратегию простого обособления приме-
няют обычно субъекты малого предприни-
мательства в сферах, традиционно обслу-
живаемых только малым бизнесом в отрас-
лях, производящих товары/услуги/работы 
для массового потребления.

Как известно, некоторые области про-
изводственного бизнеса, а также бизнеса 
в сфере услуг населены сотнями и даже ты-
сячами малых, мельчайших и средних фирм, 
причем ни одна из них не играет существен-
ной роли в общем объеме продаж ни на од-
ном локальном рынке.

Некрупный бизнес разворачивается 
в раздробленных областях деятельности, от-
личительной чертой которых является отсут-
ствие на соответствующих секторах рынка 
фирм с доминирующими конкурентными по-
зициями и принципиальная невозможность 
приобретения таких позиций какой‑либо 
фирмой. В качестве примера можно при-
вести гостиничное хозяйство, туристиче-
ский бизнес, хлебопекарное производство, 
ремонт автомобилей, ресторанный бизнес, 
охранный бизнес, оказание информацион-
ных, банно-прачечных, переводческих ус-
луг и т. д.

Конкурентная стратегия простого обо-
собления применяется в действительности 
в тех областях бизнеса, где участники биз-
неса (как правило, тоже представляющие 
малый бизнес) соседствуют с фирмами, ко-
торые были бы не прочь при случае присое-
динить их к себе (например, в форме враж-
дебного поглощения или покупки). Таковыми 
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являются издательский, консультационный 
и аудиторский бизнес, розничная торговля, 
бизнес в строительной сфере, фермерский 
агробизнес.

Небольшие размеры предприниматель-
ских фирм и ничтожность долей рынка, ко-
торые имеет каждая из них, не могут слу-
жить основанием для отрицания наличия 
у таких фирм стратегических мотивов уча-
стия в конкуренции и соответственно нали-
чия у них собственных стратегий конкурент-
ных действий.

Стратегия простого обособления бази-
руется на относительной краткосрочности 
стратегического периода деятельности рас-
сматриваемых фирм. Участник рынка, не об-
ладающий реальными финансовыми и ин-
вестиционными возможностями для плано-
мерного развития деятельности, не может 
позволить себе роскошь составления сред-
несрочных и тем более долгосрочных пла-
нов. Обозримое будущее для него — это 
скоротечные обороты капитала, нахождение 
и быстрое насыщение небольших и не очень 
емких ниш либо крайне узкая специализа-
ция бизнеса, например оказание услуг по-
стоянным покупателям и VIP-клиентам.

Конкурентные действия подобных фирм, 
как правило, базируются на следующих сте-
реотипах стратегии простого обособления:

сосредоточение бизнеса на локаль-••
ных рынках и их частях — местных рынках, 
ориентация на взаимодействие с местны-
ми потребителями, невозможность превра-
щения собственного бизнеса в сколько‑ни-
будь ощутимое присутствие на националь-
ном рынке;

необходимость одновременного про-••
тивостояния большому, порой неизмеримо 
большому числу прямых соперников на ло-
кальных рынках в силу многочисленности, 
изменчивости и разнородности потребно-
стей местных клиентов;

относительно низкая технологичность ••
деятельности большинства фирм, за исклю-
чением производственных фирм в некото-
рых областях бизнеса и небольших фирм, 

создающих программное обеспечение; ори-
ентация большинством конкурентов, за уже 
упомянутым исключением, стратегического 
ядра бизнеса, на создание простых товаров, 
выполнение работ и оказание услуг, не тре-
бующих высокой технологической базы;

постоянная готовность участников рын-••
ка к диверсификации бизнеса с учетом его 
указанных технологических ограничений 
и узости потенциала клиентской базы каж-
дого вероятного вида их деятельности;

сравнительная неустойчивость дело-••
вых отношений участников рынка с клиента-
ми, поставщиками и партнерами по бизнесу, 
нецелесообразность и невозможность стра-
тегического планирования таких отношений 
на длительный срок;

стремление к постоянной дифферен-••
циации предложения и снижению издержек 
с учетом того, что конкуренция мелких фирм 
с крупными на основе низких издержек и то-
варной дифференциации жизнеспособна, 
если товар не является в высшей степени 
стандартизированным;

быстрота проникновения в новые об-••
ласти бизнеса и стремление продвинуться 
в их освоении и завоевании в большей или 
меньшей степени значимых конкурентных 
позиций, пока на данные области не обрати-
ли внимание более сильные конкуренты.

Стратегия простого обособления базиру-
ется на двух принципах совершения конку-
рентных действий, имеющих для рассматри-
ваемой категории участников рынка страте-
гический характер.

Первый стратегический принцип просто-
го обособления состоит в том, что каждый 
из конкурирующих участников рынка чрез-
вычайно дорожит своей кажущейся абсо-
лютной независимостью и свободой.

Малый предприниматель в сфере произ-
водственного бизнеса, выпускающий ком-
плектующие изделия, которые впоследствии 
включаются в качестве деталей в продукцию 
крупного промышленного концерна, несет 
ответственность лишь за свою «долю» в ко-
нечном продукте, но не за весь продукт це-
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ликом. Предприниматель-коммерсант, объ-
ектом сбытовой деятельности которого вы-
ступают небольшие партии разнообразных 
товаров, меньше всего переживает по по-
воду успехов фирм, продукцию которых он 
пытается пристроить клиентам. Он уверен 
в себе и знает, что продать он может все 
что угодно, даже телефонный справочник 
для новорожденных. В процессе продажи он 
увлечен своим мастерством в гораздо боль-
шей степени, чем достоинствами товаров. 
Его собственные конкурентные преимуще-
ства в сфере прямой коммерции кажутся 
ему несопоставимыми с преимуществами 
фирм, товары которых он принял на реали-
зацию.

Для таких участников рынка весьма зна-
чимыми часто оказываются и другие пара-
метры свободы. Владелец небольшого рес-
торана может без объяснения каких‑либо 
причин приостановить деятельность своего 
предприятия и уехать с семьей на свадьбу 
к любимой племяннице. Такое ощущение 
свободы предпринимательской деятель-
ности импонирует многим людям, которые 
предпочитают мелкий, но самостоятельно 
предпринимаемый бизнес наемному труду. 
И именно с подобными формальными при-
знаками свободы и независимости рассмат-
риваемый конкурент, как правило, напря-
мую связывает возможность реализации 
права на участие в конкуренции.

На стратегическом уровне установления 
целей занятия бизнесом порой происходит 
замещение мотивов участия предпринима-
телей в конкуренции. Мотив конечной вы-
годы замещается мотивом промежуточной 
выгоды, а тот, в свою очередь, — мотивом 
комфортности и создания иллюзии превос-
ходства над соперниками хотя бы в степени 
свободы распоряжения временем. В дейст-
вительности полная свобода владельцев ма-
лого бизнеса является чрезвычайно опас-
ной иллюзией.

Именно субъекты малого предпринима-
тельства оказываются наиболее зависимы-
ми и подверженными разнообразным внеш-

ним угрозам, каждая из которых вполне мо-
жет обернуться стратегическим провалом.

Данные угрозы исходят от других неболь-
ших фирм, придерживающихся стратегии 
простого обособления, а также от крупно-
го бизнеса, представители которого высту-
пают не только соперниками, борющими-
ся «за кошелек» покупателей или влияние 
на поставщиков, но и прямыми конкурента-
ми в отдельных, прежде всего новых облас-
тях бизнеса.

Простое обособление в конкуренции мо-
жет оказаться эффективным благодаря гиб-
кости и маневренности в применении отно-
сительно небольшого конкурентного потен-
циала. Для малых, мельчайших и средних 
предпринимателей стратегическое манев-
рирование имеет не меньшее, а пожалуй, 
гораздо большее значение, чем последова-
тельное соблюдение неизменных стерео-
типных установок. Можно утверждать, что 
такое маневрирование само по себе явля-
ется самым характерным и примечательным 
признаком конкурентного поведения подоб-
ных фирм на стратегическом уровне.

Второй стратегический принцип просто-
го обособления состоит в том, что участни-
ки рынка, избирающие эту стратегию кон-
курентных действий, именно в разъедине-
нии усматривают возможность обеспечения 
гарантий безопасности собственного биз-
неса.

Такие гарантии возникают вследствие 
формального отделения своей деятельности 
от бизнеса других фирм, постоянной готов-
ности к диверсификации этой деятельности 
в пределах имеющихся организационных, 
предпринимательских, финансовых и иных 
ограничений, а также готовности в любой 
момент применить в отношении любых кон-
курентов полный арсенал изученных и осво-
енных методов конкурентных действий.

Конкурентная стратегия простого обо-
собления — это вполне осознанный тип ра-
ционального выбора конкурентных целей 
и действий. Каждый из приверженцев дан-
ной стратегии чрезвычайно дорожит неза-
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висимостью и свободой в мире, где угро-
зы могут исходить от любого представителя 
конкурентной среды. При этом он считает 
целесообразным обеспечение безопасного 
бизнеса на основе организационного и по-
веденческого дистанцирования от других 
участников рынка — своих прямых конку-
рентов.

Здесь мы сталкиваемся не с уклонени-
ем от конкуренции как таковой, а с уклоне-
нием от соперничества с конкретными кон-
курентами и с включением в соперничество 
с другими конкурентами. И это соперниче-
ство нельзя назвать борьбой до победно-
го конца, это постоянное маневрирование 
в мире бесконечных угроз и опасностей.

Содержание простого обособления уча-
стников рынка состоит в том, что, с одной 
стороны, фирмы видят в нем средство за-
щиты от близко расположенных опасных 
конкурентов, а с другой стороны, они оце-
нивают простое обособление как удобный 
плацдарм для наступления на конкурентные 
позиции своих соперников.

В глазах многих субъектов малого неспе-
циализированного предпринимательства 
стратегия простого обособления представ-
ляет собой способ реализации органическо-
го единства двух важных мотивов — обеспе-
чения собственной безопасности и обеспе-
чения чужой опасности. Нежелание таких 
предпринимателей выступать в роли, к при-
меру, слабых или сильных интеграторов 
объясняется не только их беспредельной тя-
гой к свободе и независимости, но и стрем-
лением постоянно сохранять за собой пра-
во на проведение наступательных действий, 
направленных на окружение.

В  раздробленных, неконсолидирован-
ных отраслях экономики интенсивность кон-
курентных действий может варьироваться 
в пределах от умеренно сильной до ожесто-
ченной. Сравнительно небольшие размеры 
предпринимательских фирм ставят их в невы-
годное положение при переговорах с постав-
щиками и покупателями, имеющими сильные 
позиции, а также во взаимных отношениях. 

Конкурентные позиции таких фирм, как пра-
вило, являются весьма неустойчивыми.

Принципиально неверно было бы расце-
нивать малый бизнес как изначально слабое 
звено современной системы деловых отно-
шений. Конечно, на первый взгляд, что может 
противопоставить крошечная и финансово 
маломощная фирма, действующая, скажем, 
в сфере торговли готовой одеждой, гигант-
ским концернам, имеющим годовые милли-
ардные обороты финансовых ресурсов?

Однако то обстоятельство, что крупный 
бизнес не в состоянии ликвидировать ма-
лый бизнес, никого не должно удивлять. 
Предположения насчет того, что крупные 
концерны скупят по дешевке или бесплатно 
приберут к рукам небольшие компании, ра-
ботающие в разношерстной массе мелких 
клиентов с ограниченными потребностями, 
еще лет двадцать назад имевшие широкую 
популярность, не подтвердились.

Более того, сегодня мы можем конста-
тировать, что крупный бизнес не  только 
не справился с мелким неспециализирован-
ным предпринимательством, но даже допус-
тил его подлинный расцвет во всех странах 
с устойчивой рыночной экономикой.

Такое случилось прежде всего потому, 
что благодаря стратегии простого обособ-
ления малые предприниматели не дали заду-
шить себя крупным участникам рынка. Это 
объясняется именно тем, что, помимо стра-
тегической обороны, которая традиционно 
ассоциируется с описываемым типом пред-
принимательства, данные фирмы активно 
применяют и стратегическое наступление, 
причем не только на позиции таких же субъ-
ектов малого бизнеса, но и на более круп-
ные фирмы.

В сферах, традиционно обслуживаемых 
малыми предпринимателями, за последнее 
время не сложилось объективных предпосы-
лок секторальной или отраслевой консолида-
ции. Маневренно используемый небольшой 
конкурентный потенциал участников рынка 
не стал менее конкурентоспособным по срав-
нению с возможностями крупного бизнеса.
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Традиционным клиентам данных фирм 
по‑прежнему требуются относительно не-
большие партии товаров, соответствующие 
их запросам. Совокупный спрос на продук-
цию небольших фирм со стороны клиентов 
велик и разнообразен, поэтому необходи-
мо огромное количество таких фирм. Но по-
скольку спрос на какой‑либо конкретный 
вид товара со стороны каждого из покупа-
телей невелик, объем продаж не может под-
держивать производство, продвижение то-
вара на рынок или его сбыт на уровне, необ-
ходимом для крупных предпринимательских 
фирм. Сохраняются также региональные ог-
раничения и особенности бизнеса. Поэтому 
небольшие локальные и местные компании 
не теряют конкурентные преимущества, так 
как они по‑прежнему лучше ориентируются 
во вкусах местных потребителей и особен-
ностях своего локального рынка.

Следовательно, сохраняются и основ-
ные условия применения мелкими неспе-
циализированными фирмами, борющимися 
с крупным капиталом «за кошельки клиен-
тов», проведения наступательных действий 
с использованием ценовых (снижение цен) 
и неценовых методов (улучшение состава 
ассортиментных групп, развитие продажно-
го и послепродажного сервиса) конкурент-
ных действий.

Будучи обособленными и относительно 
независимыми от окружения, такие фирмы 
постоянно проявляют готовность применить 
в отношении любых конкурентов полный ар-
сенал изученных и освоенных методов кон-
курентных действий. Их собственные конку-
рентные преимущества базируются на гиб-
ком применении скромного конкурентного 
потенциала, а также на постоянном поис-
ке слабых мест у конкурентов. Именно это, 
к примеру, обеспечивает не только выжива-
ние, но и процветание небольшой незави-
симой швейцарской фирме по производст-
ву механических часов TITONI, основанной 
еще в 1919 г. и действующей в окружении 
всемирно известных компаний, таких как 
Blancpain, Breguet, Ulysse Nardin, Tissot.

В областях бизнеса, где наблюдается со-
седство крупных и небольших фирм, а так-
же во взаимодействии компаний-смежни-
ков тоже не происходит радикальных изме-
нений. Мелкие фирмы имеют возможность 
«просто обособляться» от крупных фирм 
и успешно выдерживать конкуренцию с ни-
ми в условиях, когда:

мелкие фирмы обнаруживают и немед-••
ленно заполняют собой не только неболь-
шие, а порой крошечные рыночные ниши, 
не освоенные (или пока не освоенные) бо-
лее сильными соперниками. Так происхо-
дит, например, в консалтинговом и ауди-
торском бизнесе, мировые лидеры которо-
го (так называемая «большая четверка» — 
PriceWaterhouseCoopers, Earnst Young, 
Deloitte&Touche, KPMG) ничего не могут по-
делать с обилием консультантов по частным 
финансовым, управленческим, бухгалтер-
ским, налоговым и иным вопросам;

область бизнеса является еще настоль-••
ко новой, что ни одна из фирм не имеет дос-
таточных опыта и ресурсов для завоевания 
крупной доли на рынке;

мелкие фирмы копируют продукцию, се-••
рийно изготовляемую крупными фирмами;

мелкие фирмы оказываются полезны-••
ми крупному бизнесу, раздираемому внут-
ренними противоречиями, в качестве треть-
ей независимой стороны, в частности, при 
оборудовании площадок для вспомогатель-
ного производства, на открытие которых ги-
ганты часто идут в целях экономии затрат. 
Такое положение наблюдается в автопро-
мышленности. Крупные автомобилестрои-
тельные компании охотно прибегают к услу-
гам небольших специализированных фирм, 
производящих колесные диски, амортиза-
торы. Типичным примером является взаи-
модействие Mitsubishi Motors и компании 
Brembo, производящей тормозные механиз-
мы;

в обществе принято поддерживать ма-••
лое предпринимательство как важное соци-
ально-экономическое явление и как инстру-
мент обеспечения занятости населения.
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Конкурентная стратегия 
дезинтеграции

Другой разновидностью стратегии кон-
курентного обособления является страте-
гия дезинтеграции — прямая противополож-
ность стратегии интеграции.

Дезинтеграционные процессы в совре-
менном бизнесе включают:

исходную дезинтеграцию — создание ••
новых субъектов предпринимательства в ре-
зультате ликвидации крупных консолидиро-
ванных фирм;

производную дезинтеграцию — созда-••
ние новых субъектов предпринимательства 
в результате реорганизации действующих 
фирм, в том числе в целях устранения по-
следствий ранее произошедшей интегра-
ции бизнеса.

И в первом случае и во втором форми-
рование конкурентной стратегии дезинте-
грации происходит путем вывода участника 
рынка из интеграционных процессов — от-
сюда и название данной стратегии.

Участники рынка обладают неотъемле-
мым правом на участие и в интеграционных 
процессах, и в дезинтеграционных. Дезин-
теграция охватывает ранее консолидиро-
ванный конкурентный потенциал участни-
ков рынка, являющиеся общим достоянием 
бизнес-идеи, интегрированную организаци-
онную структуру бизнеса, а главное — ин-
тересы владельцев бизнеса. Общим про-
должает оставаться только враждебно либо 
доброжелательно настроенное конкурент-
ное окружение.

Конкурентную стратегию дезинтеграции 
может принять любой субъект предприни-
мательства, действующий на любом рынке, 
если он имеет дезинтеграционные намере-
ния и ему есть что обособлять.

Предпосылками применения данной стра-
тегии могут быть разные обстоятельства. Для 
средних и мелких фирм использование такой 
стратегии опирается на мотивацию, рассмот-
ренную при описании стратегии простого 
обособления. Разница состоит лишь в исход-
ных организационных предпосылках обособ-

ления: фирма либо преодолевает состояние 
консолидации бизнеса (дезинтеграция), либо 
игнорирует саму возможность подобной кон-
солидации (простое обособление).

Вместе с тем стратегия дезинтеграции 
применяется участниками рынка, которые 
ранее занимали доминирующее положе-
ние, либо продолжают занимать такое по-
ложение, либо создавались ранее именно 
для обеспечения конкурентного домини-
рования на тех или иных секторах рынка. 
Надо понимать, что дезинтеграция пред-
ставителей крупного предпринимательст-
ва (реже — среднего предпринимательст-
ва) всегда является незаурядным событием 
на национальном рынке, и оно может про-
изойти действительно под воздействием не-
обычных обстоятельств. Таковыми обстоя-
тельствами являются:

попадание фирмы в полосу стратеги-••
ческих неудач, выходом из которой призна-
ется разделение этой фирмы;

осознание необходимости выделения ••
отдельных элементов деятельности фирм 
и  закрепления их  за  самостоятельными 
и относительно независимыми участника-
ми рынка;

деятельность фирмы в областях бизне-••
са, которые переживают либо период бурно-
го развития, либо период стагнации и спада; 
дезинтеграция не характерна для ведения 
стратегических областей бизнеса, развитие 
которых отличается устойчивостью;

правоприменительная практика госу-••
дарственных органов по контролю соблю-
дения антимонопольного законодательст-
ва может быть направлена на пресечение 
монополизации рынков, недобросовестной 
конкуренции и монополистической деятель-
ности участников рынка посредством прину-
дительного разделения их.

Стратегия дезинтеграции может приме-
няться фирмами, находящимися на различ-
ных конкурентных позициях. Вполне преус-
певающие участники рынка могут исполь-
зовать указанную стратегию для того, чтобы 
дать «зеленый свет» выделению побочной 
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деятельности, не относящейся к стратегиче-
скому ядру их бизнеса, если становится по-
нятной невозможность самостоятельного ве-
дения ее на конкурентоспособном уровне.

Так произошло разделение знамени-
той компании Hewlett-Packard на две неза-
висимые компании, специализирующиеся 
соответственно на производстве компью-
терного оборудования и на разработке из-
мерительных приборов для телекоммуни-
кационной, медицинской и химической про-
мышленности.

Таким  же образом иногда поступают 
представители крупного семейного бизнеса. 
Глава клана может выделить какую‑то часть 
семейного бизнеса из сферы личных пред-
принимательских интересов и передать ее 
кому‑либо из родственников для проверки, 
способен ли тот на продолжение общего де-
ла в будущем, и если способен, то в какой 
степени.

Кроме того, конкурентная стратегия де-
зинтеграции может оказаться весьма эф-
фективной в процессе освоения новых об-
ластей бизнеса самостоятельными фирма-
ми, которые вначале могут отойти от круп-
ной компании, не  желающей рисковать 
на неизведанных рынках, но затем в случае 
удачи заново консолидировать с ней свой 
бизнес. Возможность такого маневра всегда 
предусматривается в стратегических планах 
конкурентных действий любого серьезного 
участника рынка.

Именно так повели себя американские 
компании Exxon и Mobil. Обе они выдели-
лись по решению антимонопольных органов 
США в начале ХХ в. из компании Standard Oil 
Company (New Jersey), но в 1998 г. благопо-
лучно воссоединились в ExxonMobil.

В 2000 г. компания Cabletron Systems при-
няла решение о разъединении бизнеса и вы-
делении 4 независимых специализирован-
ных предпринимательских фирм. В резуль-
тате проведения стратегических действий 
по дезинтеграции на рынок вышли новые 
высокопрофессиональные и конкуренто-
способные компании, ключевые компетен-

ции которых оказались значительно выше 
совокупных компетенций Cabletron Systems. 
Таковыми оказались Enterasys Networks 
(производство сетевого оборудования для 
средних и крупных корпоративных заказчи-
ков), Riverstone Networks (рынок поставщи-
ков услуг в области контента и инфраструк-
туры), Global Network Technology Services 
(консалтинг в  области решений сетевой 
инфраструктуры) и  Aprisma Management 
Technologies (производство интуитивных ре-
шений по управлению оборудованием раз-
личных поставщиков).

В то же время стратегия дезинтеграции 
часто является эффективной и в процессе 
преодоления кризисного положения, кото-
рое складывается в самой компании и в об-
ластях бизнеса, являющихся для нее стра-
тегическими. Добровольное обособление 
неэффективных участников рынка нередко 
приводит к возникновению некоторого чис-
ла вполне эффективных предприниматель-
ских фирм. Это случилось, к примеру, в се-
редине 1980‑х годов в процессе разделения 
одного из крупнейших мировых авиапере-
возчиков — компании Pan American.

Наконец, разделение фирм, имеющих 
стратегически доминирующие позиции, мо-
жет оказаться вынужденным — под влия-
нием решений антимонопольных органов. 
Дезинтеграция принимает образ демонопо-
лизации рынка, причем проводником такой 
стратегии являются органы по антимоно-
польному регулированию рынков, а не субъ-
екты предпринимательства. Последние, как 
правило, с трудом соглашаются что‑то демо-
нополизировать даже по приговору суда.

Примером такого обособления является 
история с двумя известными американскими 
компаниями: American Tobacco и Standard Oil 
Company (New-Jersey). Эти фирмы приобре-
ли доминирующее положение в результате 
слияний и поглощений, а также применения 
мер, направленных на вытеснение конкурен-
тов с рынка. Компания American Tobacco для 
этого использовала ценовую конкуренцию, 
a Standard Oil Company (New-Jersey) заня-
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ла доминирующее положение вследствие 
оформления льготных контрактов с желез-
нодорожными компаниями. Благодаря этим 
контрактам перевозки продукции Standard 
Oil Company (New-Jersey) осуществлялись 
по ценам, меньшим в 1,5–2 раза, чем для ее 
конкурентов7. В 1911 г. обе предпринима-
тельские фирмы были в принудительном по-
рядке разделены на несколько независимых 
компаний в соответствии с известным нам 
«Законом Шермана».

Принудительная дезинтеграция участ-
ников рынка — широко распространенное 
средство пресечения монополизации ими 
рынков и ограничения их монополистиче-
ской деятельности.

Стратегия обособления 
специализированного бизнеса

Некоторые участники рынка предпочи-
тают простому обособлению от конкурен-
тов изоляцию в специализированной рыноч-
ной нише. В этом случае участники рынка 
в качестве главной стратегической целевой 
установки выдвигают стремление найти ли-
бо сконструировать отдельную нишу, а впо-
следствии — удерживать ее в качестве ис-
ключительного достояния, не допуская в нее 
конкурентов. Такие действия подчиняются 
конкурентной стратегии обособления спе-
циализированного бизнеса.

Стратегия обособления специализи-
рованного бизнеса в ее последовательно 
прагматичном истолковании есть следст-
вие стремления участников рынка к резко-
му выделению из массы конкурентов. Та-
кие участники рынка обязательно стремят-
ся специализироваться на чем‑либо важ-
ном для рынка, уклоняясь от соперничества 
на любом невыгодном конкурентном поле. 
Для них основным видом конкурентных дей-
ствий становится изоляция собственного 
бизнеса.

7	 Rhoades S. A. Power, Empire Building and Mergers. 
N. Y.: Lexington Books, 1993. Р. 61–72.

На наличие в конкурентной среде со-
временного предпринимательства страте-
гии деятельности, предполагающей узкую 
специализацию участников рынка в отдель-
ных нишах, указывал Майкл Портер, пользу-
ясь термином «стратегия фокусирования». 
В системе определений другого авторитет-
ного специалиста по конкуренции и марке-
тингу Ж.‑Ж. Ламбена эта стратегия также 
связывается с  нишевой специализацией 
компаний.

Узкая специализация предприниматель-
ской фирмы на определенной рыночной ни-
ше или на сегменте рынка обычно обеспе-
чивает большие конкурентные преимуще-
ства, которые могут иметь для данной фир-
мы стратегический характер. При этом чем 
уже сектор рынка, избираемый в качестве 
стратегического ядра бизнеса (а порой — 
и единственной области бизнеса вообще), 
чем уже сегмент, на который старается вый-
ти такая фирма, тем большими окажутся 
конкурентные преимущества этой фирмы.

Первая разновидность стратегии обособ-
ления специализированного бизнеса связа-
на с узкой специализацией фирм на видах 
товаров и услуг либо даже на одной-единст-
венной марке товарной продукции, которая 
выгодно выделялась бы на фоне огромно-
го разнообразия стандартной или сильно 
стандартизованной продукции, выпускае-
мой крупными сериями либо для так назы-
ваемого типового потребителя.

Так, узкая специализация подвигает не-
которые предприятия, производящие ме-
бель, специализироваться на выпуске толь-
ко одного вида продукции, например спаль-
ных гарнитуров на металлической основе, 
мебели с арочными каркасами, металличе-
ских кухонных гарнитуров, садовой и плете-
ной мебели и т. д.

Непревзойденным специалистом такого 
рода является немецкая компания ELTRON, 
производящая принтеры штрих-кода и сис-
темы идентификации на основе технологий 
штрих-кодирования, и средняя по принятым 
в Германии критериям количественного из-
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мерения бизнеса автомобилестроительная 
компания Porsche. Эта небольшая компания, 
если сравнить ее с такими гигантами авто-
мобильного бизнеса, как Mersedes, Opel 
или Folkswagen (мы называем для сравне-
ния только немецкие автомобилестроитель-
ные компании), производит лишь три мар-
ки автомобилей, каждая из которых может 
без преувеличения считаться самой дорогой 
внутри соответствующего класса автома-
шин. Porsche не может считаться конкурен-
том вышеупомянутых гигантов, но, скажем, 
Porshe Cayenne обладает исключительными 
конкурентными отличиями на мировом рын-
ке внедорожников.

Вторая разновидность стратегии обособ-
ления специализированного бизнеса свя-
зана с узкой специализацией фирм на типе 
потребителей.

Так, мелкая предпринимательская фир-
ма может выстоять в условиях ожесточенной 
конкуренции в неконсолидированной облас-
ти бизнеса, если сумеет обзавестись VIP-кли-
ентами либо постоянными клиентами, кото-
рые будут считать, что получают VIP-обслу-
живание. Всем потребителям нравится, когда 
товаропроизводители и предприятия сферы 
услуг оказывают им королевские почести. Им 
лестно считать себя VIP-персонами, которых 
любят только за то, что они есть.

Любить таких клиентов, конечно, вовсе 
не обязательно, но оказывать им знаки осо-
бого внимания необходимо, регулярно рас-
крывая им собственные конкурентные пре-
имущества, состоящие, например, в уни-
кальных свойствах товаров/услуг/работ, 
наличии особых цен, скидок к ценам, пер-
сональных подарков. Клиенты, полагая, что 
все эти замечательные преимущества дос-
тупны только им или их кругу, могут дейст-
вительно уверовать в собственную исключи-
тельность. При этом услуги и товары на са-
мом деле должны быть уникальными, цены 
тоже могут оказаться уникальными — уни-
кально высокими. Тогда ощущение эксклю-
зивности прочно закрепится у участников 
сделки.

Примером таких конкурентных действий 
можно считать поведение на рынке масте-
ров высокой моды. В отличие от Porsche та-
кие мастера не обладают признаками абсо-
лютной неповторимости на мировом рын-
ке. В обойме великих кутюрье постоянно 
присутствует порядка двадцати фамилий. 
Вместе с тем они не конкурируют между со-
бой, ибо уникальным является не конкрет-
ная модель одежды или запах духов, а имя 
мастера, которое выступает самостоятель-
ным стратегическим конкурентным преиму-
ществом фирмы. Тем более такие бренды 
не конкурируют с многочисленными швей-
ными фабриками, имена владельцев кото-
рых не вызовут никаких значимых ассоциа-
ций в сознании избранных покупателей экс-
клюзивной одежды.

Третья разновидность стратегии обособ-
ления специализированного бизнеса связа-
на с узкой ориентацией деятельности участ-
ников рынка на специализированные регио-
нальные потребности.

Если небольшой или средней предпри-
нимательской фирме не удается завоевать 
значительную долю рынка, она все же мо-
жет достичь больших результатов, сосре-
доточив усилия на одном-единственном ре-
гионе, на одном-единственном рынке, где ей 
не будет равных. Это и осуществили, к при-
меру, такие известные «национальные уни-
вермаги», как Migros в Швейцарии и El Corte 
Ingles в Испании.

Благодаря концентрации и максималь-
ному использованию ресурсов на ограни-
ченной территории могут быть достигнуты 
более высокая эффективность производ-
ства, сокращение сроков доставки това-
ров потребителям, узнаваемость торговой 
марки, насыщенность рекламой. Это позво-
лит фирме сэкономить ресурсы, что трудно 
обеспечить, если данная фирма пожелает 
функционировать сразу на многих терри-
ториально разобщенных рынках товаров/
услуг/работ.

Обособляя свой бизнес, предпринима-
тельская фирма не выходит из конкуренции 
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вообще, не прекращает конкурентных дей-
ствий, а лишь перемещает их на очень спе-
цифичное конкурентное поле.

При этом участники рынка, придержи-
вающиеся рассматриваемой стратегии 
конкурентных действий, формируют столь 
высокие стандарты деятельности, что воз-
никающие барьеры не просто затрудняют 
возможным соперникам вхождение в стра-
тегическую область их бизнеса, но часто ис-
ключают появление такой возможности. Тем 
самым они изолируют свой бизнес, не за-
трачивая время и силы на участие в кон-
фликтах с несерьезными соперниками.

Чтобы поставить себя «над схваткой», 
они умело комбинируют методы неценовой 
и ценовой конкуренции.

Неценовые методы конкуренции обеспе-
чивают производство особых, уникальных 
товаров, в том числе товаров, обладающих 
свойством единичности. К ним также отно-
сится создание уникальных компонентов 
бизнеса, в их числе — продажа продукции 
через специализированные, порой закры-
тые для других магазины, роскошная, не-
обычайно выразительная реклама, особо 
трогательное внимание к покупателям в про-
цессе продажи товаров и др.

Ценовая конкуренция ведется посредст-
вом установления исключительно высоких 
цен, которые по замыслу должны зафикси-
ровать эксклюзивный характер продукции, 
фирм и владельцев бизнеса.

Стратегия обособления специализиро-
ванного бизнеса может также предусматри-
вать узкую, но не эксклюзивную специали-
зации бизнеса. В отсутствие признаков уни-
кальности бизнеса участникам рынка, конеч-
но, труднее создавать барьеры соперникам. 
Тем не менее данная стратегия конкуренции 
приносит и здесь свои плоды. Узкая специа-
лизация позволяет фирмам добиваться вы-
дающихся достижений в улучшении качест-
ва продукции, обеспечении высокой нормы 
прибыли при небольших объемах продаж то-
варов лояльным и преданным предлагаемой 
марке клиентам, внушении обществу мысли 

о собственной незаменимости в стратегиче-
ской области своего бизнеса.

В результате реализации конкурентной 
стратегии обособления специализирован-
ного бизнеса может случиться, что та или 
иная «изолируемая» фирма начинает кон-
центрировать деятельность лишь в одной-
единственной области бизнеса, на развитие 
которой ее владельцами делается стратеги-
ческий расчет.

В то же время данная стратегия может 
применяться фирмами только по отношению 
к стратегическому ядру своего бизнеса. На-
пример, кутюрье могут продавать продукцию, 
сшитую на своих фабриках, только в специа-
лизированных магазинах, носящих их имя. 
Вместе с тем каждый из них может при же-
лании продать право на упоминание своего 
прославленного имени на продукции, пред-
ставляющей собой обычный ширпотреб.

Обособление специализированного биз-
неса является весьма рискованным заняти-
ем и может в определенных обстоятельст-
вах привести к его полной изоляции.

Следует также обратить внимание на яв-
ление романтической (иррациональной) 
самоизоляции участников рынка, которая 
может произойти вследствие высокомерия 
владельцев бизнеса или менеджеров фир-
мы, их легкомыслия, плохого восприятия 
ими тех или иных представителей окруже-
ния, упоения существующими либо утрачен-
ными конкурентными преимуществами либо 
по другим причинам.

Романтическая самоизоляция участни-
ков рынка не опирается на рациональные 
основания и поэтому оказывается более не-
удачным вариантом участия в конкуренции, 
чем отсутствие конкурентной стратегии как 
таковой.

Стратегия кооперации 
с конкурентами

Взаимно конкурирующие участники рын-
ка далеко не всегда стремятся устранить 
своих стратегических соперников, либо 
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их интегрировать, либо обособиться от них, 
либо сдать им свои позиции. Весьма час-
то взаимодействие участников рынка с от-
дельными прямыми конкурентами основано 
на стратегиях сближения с ними.

Стратегия кооперации с  конкурента-
ми базируется на стратегических целевых 
установках, согласно которым фирма может 
сотрудничать с конкурентами и действовать 
с ними совместно как в отношении других — 
общих — конкурентов, так и в отношении 
иных представителей общего окружения.

Наиболее важные особенности всех уча-
стников рынка, прибегающих к стратегии 
кооперации с конкурентами, следующие:

отсутствие у них каких‑либо претензий ••
на конкурентное доминирование, тем более 
на монополизацию рынков или их сегмен-
тов;

отсутствие у них мотивации на обо-••
собление бизнеса в силу различных причин 
объективного и субъективного характера;

наличие у них мотивации на превра-••
щение потенциальных стратегических про-
тивников в реальных партнеров по бизнесу, 
в союзе с которыми они могли бы противо-
стоять общим соперникам.

Кооперация участников рынка предпола-
гает заключение между ними официальных 
соглашений, договоров о взаимном коопе-
рировании. В таких документах определя-
ется предмет кооперации, сроки сотрудни-
чества сторон, их взаимные обязательства, 
новые возможности, обусловленные сотруд-
ничеством, и ограничения, налагаемые им.

Стороны кооперации обязательно до-
говариваются о  том, что они делают со-
вместно, и от чего каждый из них отказы-
вается в пользу нового союзника. Вступив 
в кооперацию, участники рынка приобре-
тают дополнительные перспективы разви-
тия. В то же время они вынуждены сдержи-
вать себя как самостоятельных участников 
рынка.

Применение стратегии кооперации с кон-
курентами характерно для предпринима-
тельских фирм, имеющих разные размеры, 

действующих в раздробленных и консоли-
дированных областях бизнеса. Указанную 
стратегию конкурентных действий можно 
обнаружить у фирм, стратегическое ядро 
бизнеса которых складывается на локаль-
ных рынках, в том числе местных, а также 
на национальном и мировом рынках.

Объективными причинами, обусловли-
вающими выбор участниками рынка стра-
тегии кооперации с конкурентами, являют-
ся относительная слабость их стратегиче-
ского конкурентного потенциала, а также 
осознанная необходимость нейтрализации 
соперников и использования их конкурент-
ных преимуществ в своих интересах. Фир-
ма, с одной стороны, оказывается слишком 
слабой для достижения стратегической не-
зависимости от окружения, а с другой сто-
роны, достаточно сильной, чтобы, рискнув, 
пойти на кооперацию с другой фирмой, ко-
торая может оказаться весьма опасным со-
юзником.

Субъективными причинами такого реше-
ния выступают отсутствие у предпринима-
телей синдрома «свободолюбия», желания 
делать ставку лишь на собственные силы, 
а также тотального страха перед своим ок-
ружением. Участники «команды бизнеса» 
должны также обладать психологической 
готовностью действовать солидарно с дру-
гими фирмами, к руководителям и владель-
цам которых они могут не испытывать боль-
ших личных симпатий.

Типичным примером применения этой 
стратегии является вертикальная коопера-
ция участников рынка, которая представля-
ет собой совокупность бизнес-коммуника-
ций между контрагентами-смежниками, уча-
стниками цепочек ценностей.

Вертикальная кооперация может иметь 
стратегический характер и охватывать дол-
госрочные, многократно воспроизводимые 
связи между хорошо узнавшими друг дру-
га контрагентами. Данные связи восприни-
маются и оцениваются участниками верти-
кальной кооперации как стратегически важ-
ные, входящие в стратегическую область 
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бизнеса каждой из сторон. Стратегическая 
кооперация всегда имеет устойчивый харак-
тер и предполагает взаимное доверие сто-
рон при заключении и исполнении сделок, 
а также личное доверие друг к другу вла-
дельцев и/или руководителей вертикально 
кооперирующихся фирм.

Вместе с тем вертикальная кооперация 
не всегда имеет стратегический характер. 
Она может охватывать краткосрочные, еди-
ничные, случайные связи между контраген-
тами, руководители которых порой бывают 
едва знакомы лично.

Единоразовая кооперация может при на-
личии определенных обстоятельств пере-
расти в стратегическую кооперацию. Для 
этого необходимо, чтобы контрагенты рас-
ценивали друг друга как представителей 
стратегического окружения и видели в со-
ответствующей цепочке ценностей элемент 
стратегической области своего бизнеса. 
Наилучшее решение приходит при двусто-
ронней положительной оценке субъектами 
предпринимательства стратегической зна-
чимости контрагентов и кооперации с ними. 
Но часто такая оценка имеет односторонний 
характер. Если один из контрагентов оце-
нивает другого как своего стратегическо-
го партнера, а второй не придает цепочке 
ценностей стратегического значения, вер-
тикальная кооперация между ними не ста-
нет устойчивой.

Кооперация может и охватывать горизон-
тали бизнеса, и выступать как горизонталь-
ная кооперация. Она состоит в организа-
ционно оформленном сотрудничестве кон-
курентов, действующих на одном и том же 
секторе и/или сегменте рынка. Такое сотруд-
ничество охватывает фирмы, выпускающие 
и сбывающие идентичные или однородные 
товары, в том числе товары-заменители, ли-
бо оказывающие идентичные или однород-
ные услуги, либо производящие идентичные 
или однородные работы.

Данное сотрудничество имеет стратеги-
ческий характер, если участники коопера-
ции расценивают друг друга как стратегиче-

ских конкурентов, а свою собственную дея-
тельность в сфере кооперации — как стра-
тегическую область своего бизнеса.

Именно так поступила, к примеру, British 
Petroleum, объединившись в 2004 г. с Royal 
Dutch Shell в  борьбе за  глубоководное 
нефтяное месторождение На-Кика против 
Chevron-Texaco. Обе компании не только 
поддержали свои стратегические области 
бизнеса, но и сумели превзойти опасного 
конкурента.

Иногда небольшие фирмы могут коопе-
рироваться между собой для того, чтобы со-
вместными усилиями достичь в процессе пе-
реговоров с поставщиками и покупателями 
более выгодных условий проведения сде-
лок. В некоторых областях бизнеса участ-
ники рынка кооперируются в ходе эволюции 
соответствующей области бизнеса и по ме-
ре своего собственного развития.

Жесткая конкуренция, которая сопрово-
ждает медленный рост фирм в новых облас-
тях бизнеса, делает конкурентные позиции 
слабых и малоэффективных фирм неустой-
чивыми и, напротив, упрочивает конкурент-
ные позиции их более сильных соперников, 
гораздо интенсивнее производящих конку-
рентные действия.

Многие участники рынка не обладают 
достаточными ресурсами, самостоятельным 
научным, предпринимательским, организа-
ционным и управленческим потенциалом, 
чтобы придерживаться стратегии, ведущей 
к обособлению, тем более к интеграции биз-
неса. В других областях бизнеса постоянно 
сохраняется раздробленность, они так и ос-
таются представленными огромным числом 
мелких фирм, поскольку данное положение 
для них традиционно.

Стратегия кооперации с конкурентами 
сформировалась не случайно.

В прошлом крупные фирмы, претендо-
вавшие на конкурентное доминирование 
на одних локальных рынках, вели себя бо-
лее скромно на других локальных рынках. 
В частности, фирмы индустриально разви-
тых стран, ориентированные на экспорт, ис-
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кали возможности кооперации с фирмами 
менее развитых стран, чтобы импортиро-
вать и продвигать на местный рынок свою 
продукцию. Тем самым кооперация с потен-
циальными конкурентами была им нужна для 
получения доступа на новые рынки, распо-
ложенные за границей.

Серьезным стимулом кооперации между 
прямыми конкурентами является их стрем-
ление оказать достойное сопротивление об-
щим противникам — претендентам на моно-
полизацию рынков — на основе использова-
ния возможностей участников кооперации. 
Чтобы не допустить радикального измене-
ния баланса конкурентных сил, делающих 
их жертвами монополий, участники рынка 
договариваются о солидарном противостоя-
нии доминирующим компаниям, договорив-
шись о взаимной кооперации.

Перспективы использования коопера-
ции для такого противостояния усилились 
в ХХ в. благодаря развитию норм антимо-
нопольного регулирования в странах с раз-
витой рыночной экономикой и на междуна-
родном рынке.

Согласно стратегической установке 
на кооперацию с контрагентами, партне-
рами по бизнесу и прямыми конкурентами 
конкурентные действия участников рынка 
не направляются на уменьшение числа кон-
курентов. Целью является исключительно 
стабилизация собственных стратегических 
конкурентных позиций путем уменьшения 
степени риска за счет совместного и соли-
дарного стратегического сотрудничества 
с другими фирмами посредством коопера-
ции с ними. Стратегическая целевая уста-
новка на кооперацию ориентирует участни-
ков рынка на снижение агрессивной актив-
ности, сохранение баланса конкурентных 
сил, если эти силы признаются подлежащи-
ми укреплению.

Участники рынка прибегают к коопера-
ции с конкурентами по нескольким страте-
гически важным соображениям:

для достижения экономии на масшта-••
бах производства и сбыта товаров;

для получения доступа на еще не осво-••
енные местные и иностранные рынки;

для совместного воспроизведения опы-••
та и знаний в стратегических областях про-
фессиональной и деловой деятельности.

Солидарные предприниматели могут 
многому научиться друг у друга, осущест-
вляя совместные исследования, обмени-
ваясь ноу-хау, а также изучая особенности 
профессиональной и деловой деятельности 
друг друга.

Стратегия кооперации с  конкурентами 
имеет, как правило, следующие стереотипы.

Крупная предпринимательская фирма ••
не воспринимает себя в качестве домини-
рующего конкурента; по мнению менедже-
ров этой фирмы, ей необходима коопера-
ция с мелкими участниками рынка, дейст-
вующими в той же либо смежной области 
бизнеса для совместного противостояния 
более опасным прямым конкурентам, пре-
тендующим на лидерство. Мелкие фирмы 
представляются привлекательными для 
кооперации либо в силу их большого числа 
и широкого распространения, либо в силу 
их инновационных возможностей. Вместе 
с тем крупная фирма не может «интегри-
ровать» мелкие, так как в этом случае она 
вполне может оказаться нарушителем ан-
тимонопольного законодательства, да и ее 
более мелкие партнеры по бизнесу не горят 
желанием слиться с нею.

Стратегия кооперации с конкурентами ••
реализуется небольшими фирмами, не пре-
тендующими на конкурентное доминирова-
ние. Эти фирмы договариваются между со-
бой о совместном противостоянии другим 
таким же небольшим фирмам либо крупным 
компаниям, претендующим на приобрете-
ние доминирующих позиций и тем самым 
представляющим для них серьезную угрозу 
в стратегической области их бизнеса. При 
этом каждый из участников рынка, идущих 
на кооперацию, понимает, что самостоя-
тельно он не в состоянии вести успешную 
конкуренцию не только с более крупными 
соперниками, но и с теми, с кем он считает 
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уместным кооперироваться. Выгоды от коо-
перации оказываются намного большими, 
чем противостояние всем конкурентам од-
новременно. Хотя кооперирование всегда 
оборачивается относительным ограничени-
ем самостоятельности фирм (им приходится 
считаться с интересами конкурентов), они, 
не будучи скованными чрезмерными рамка-
ми взаимных обязательств по кооперации, 
могут наилучшим образом и наиболее полно 
реализовать свою индивидуальность и са-
мобытность.

Так, например, в 2002 г. независимые ма-
газины Нижнего Новгорода объединились, 
чтобы конкурировать с сетевыми магазина-
ми. Созданный ими Союз независимых мага-
зинов поставил своей целью добиться у по-
ставщиков цен, сопоставимых с теми, что 
имеют сетевые структуры. Этот альянс су-
ществует и поныне.

Стратегия кооперации с конкурентами ••
иногда реализуется в процессе взаимодей-
ствия крупных предпринимательских фирм, 
каждая из которых осуществляет стандарт-
ное крупносерийное производство, с одной 
стороны, и небольших инновационных вен-
чурных компаний, действующих на острие 
технического и технологического прогресса. 
Например, венчурные фирмы могут концен-
трироваться в технологических парках, нахо-
дящихся под явным или неявным патронажем 
крупного капитала, который заинтересован 
в применении высокоэффективных резуль-
татов деятельности новаторов, но крайне 
не заинтересован в несении рисков в слу-
чае вполне вероятных стратегических про-
валов венчурного бизнеса. Тем самым мы 
можем наблюдать перенесение инноваци-
онных конфликтов, практически неизбежных 
в процессе технического и технологического 
развития экономики, в цивилизованное рус-
ло кооперативной солидарности.

Субъектами стратегии кооперации ••
с конкурентами могут выступать фирмы, пре-
тендующие на доминирование, если их зада-
чей является «повалить абсолютного лиде-
ра». Подобные союзы могут заключаться ме-

жду амбициозными претендентами на лидер-
ство и небольшими фирмами-дебютантами, 
делающими ставку на стремительные темпы 
развития. Подобные союзы могут заключать 
и претенденты на лидерство между собой.

Так, к примеру, действует Российский 
розничный альянс, в состав которого входят 
торговый дом «Перекресток» и сети супер-
маркетов «Седьмой континент» и «Копей-
ка», противостоящий популярной немецкой 
фирме Metro Cash & Carry.

Стратегия кооперации с конкурентами ••
может быть реализована участниками рын-
ка, каждый из которых является относитель-
ным или абсолютным лидером на локальных 
рынках товаров/услуг/работ. Здесь задача-
ми являются, с одной стороны, недопуще-
ние потенциального конкурента на «свой» 
рынок, с другой стороны, использование 
в своих интересах торговой марки потенци-
ального конкурента. Данная стратегия весь-
ма характерна, в частности, для фирм одной 
и той же отрасли, но расположенных в раз-
ных странах, и используется ими в конку-
ренции на мировом рынке.

Примерами такой кооперации могут слу-
жить международные союзы крупных на-
циональных авиакомпаний (Star Alliance, 
Sky Team, One World, др.), охватывающие 
до  70% мирового пассажиропотока, или 
уже упоминавшийся Nucor, предпочитаю-
щий кооперацию применению стратегии ин-
теграции за пределами североамериканско-
го региона.

Стратегия кооперации с конкурентами ••
используется в процессе освоения новых 
локальных рынков, в том числе зарубежных, 
при совместном использовании дилерских 
сетей и сетей распределения. Солидарные 
предприниматели — субъекты международ-
ного предпринимательства — нередко так-
же договариваются между собой о совме-
стной деятельности для преодоления на-
циональных и местных ограничений, нала-
гаемых на действия иностранных компаний. 
Стратегические выгоды таятся и в привлече-
нии в качестве партнеров офшорных ком-
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паний для совместных действий на нацио-
нальном рынке.

Стратегию кооперации с конкурентами ••
применяют участники рынка, конкурирую-
щие на межотраслевом уровне за «кошелек 
потребителя». Здесь кооперация проявляет-
ся во взаимном рекламировании и продви-
жении продукции друг друга.

Конкуренция как предпосылка 
стратегических альянсов 
в предпринимательстве

Кооперация между вчерашними конку-
рентами, будучи порождением стратегиче-
ских целевых установок каждого из них, вы-
ражается посредством стратегических аль-
янсов на основе соглашений между ними 
о солидарном сотрудничестве.

Стратегические альянсы гораздо проч-
нее связывают фирмы между собой, чем 
обычные сделки, но не подводят их к вза-
имному слиянию. Они включают проведе-
ние совместных исследований, совместных 
разработок природных ресурсов, в том чис-
ле в странах «третьего мира», обмен техно-
логиями, совместное использование про-
изводственных мощностей, продвижение 
на рынок продукции друг друга или объеди-
нение усилий в производстве компонентов 
или сборке конечной продукции.

В России примером подобных альянсов 
является совместная предпринимательская 
деятельность (в соответствии с законом ее 
можно осуществлять на основании догово-
ров простого товарищества), которая в на-
стоящее время получила широкое распро-
странение в различных областях бизнеса. 
В США стратегические альянсы называются 
виртуальными корпорациями.

В течение двух последних десятилетий 
ведущие компании из разных частей све-
та создавали стратегические альянсы для 
усиления своих совместных возможностей 
по деловому обслуживанию целых континен-
тов. К примеру, японские и американские 
компании создавали стратегические альян-

сы для укрепления своих конкурентных по-
зиций на рынках стран Европейского сооб-
щества и освоения открывающихся рынков 
восточноевропейских государств. Но страте-
гические альянсы могут иметь и гораздо бо-
лее скромные параметры деятельности, об-
служивая лишь небольшие локальные рынки 
в областях бизнеса, традиционно представ-
ленных мелкими предпринимателями.

Важно, однако, не забывать, что страте-
гия кооперации с конкурентами является ос-
новой не только сотрудничества в бизнесе. 
Сближение с конкурентами не устраняет не-
обходимости соперничества с ними. Для бо-
лее полной характеристики сути данной стра-
тегии необходимо обратить внимание на то, 
что кооперация между конкурентами имеет 
значение для противодействия не только об-
щим соперникам, но и друг другу.

Кооперация конкурентов — это не стра-
тегия товарищеского сотрудничества и взаи-
мопомощи. Стратегия кооперации приме-
няется конкурентами в случае солидарного 
осознания ими невозможности изменения 
баланса конкурентных сил и соотношения 
конкурентных позиций. Кооперация видится 
ими как рациональный способ воспроизве-
дения конкурентных преимуществ и над об-
щими соперниками, и друг над другом.

Рассматривая стратегические альянсы, 
не следует упускать из виду, что коопера-
ция — это не просто сотрудничество пред-
принимателей на рынке, в общей для них кон-
курентной среде, а стратегия их конкурент-
ных действий, адресованных друг другу.

Налицо не просто кооперация, а коопе-
рация конкурентов. Договариваясь между 
собой, конкуренты не преодолевают состоя-
ние взаимного соперничества. Партнеры 
по стратегическим альянсам остаются друг 
для друга факторами взаимного ограниче-
ния конкурентного позиционирования, «си-
лами конкуренции» (по М. Портеру).

Их  толкает в  межфирменные объятия 
не  только относительное равенство сил, 
а также страх перед общим окружением, 
но и стремление нейтрализовать угрозы, ис-
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ходящие от вполне конкретного соперника, 
хотя бы путем превращения того в партнера 
по стратегическому альянсу.

Стратегия кооперации с  конкурента-
ми представляет собой стратегию взаим-
но сбалансированной нейтрализации. При 
этом нарушение баланса сил и соотноше-
ния конкурентных позиций чревато тем, что 
наибольшие угрозы стабильности бизнеса 
возникают именно в среде недавних парт-
неров по альянсу, близость которых очень 
быстро перерастает из фактора конкурен-
тоспособности фирмы в фактор риска. По-
тому что, осуществляя стратегический ма-
невр, участники рынка сохраняют за собой 
право выхода из альянса с тем или иным 
партнером и вступления в альянс с новым 
партнером.

Для любой предпринимательской фир-
мы наиболее серьезной является опасность 
ее стратегической зависимости от другого 
участника такого альянса. Чтобы считаться 
серьезным и влиятельным партнером, каж-
дый участник рынка обязан постоянно раз-
вивать собственный конкурентный потенци-
ал, накапливать опыт конкурентных дейст-
вий, заботясь об усилении индивидуальных 
конкурентных позиций и увеличении пер-
сонального конкурентного преимущества. 
Если это невозможно, то более подходящим 
вариантом, нежели стратегический альянс, 
является стратегия компромисса с конку-
рентами.

Для получения максимальной выгоды 
от стратегии кооперации с конкурентами 
участникам рынка надо следовать прави-
лам кооперации на рынке:

поиск подходящих партнеров по аль-••
янсу следует вести, не  жалея времени 
на установление крепких связей и доверия 
и не ожидая немедленной отдачи;

при выборе партнера стоит ориенти-••
роваться прежде всего на тех участников 
рынка, чья продукция в наименьшей степе-
ни конкурирует с собственной;

кооперация не устраняет необходимо-••
сти отношения к партнеру по альянсу как 

к конкуренту, который, в частности, может 
рассматриваться как объект наблюдения, 
изучения, анализа, копирования (подража-
ния) и моделирования, в том числе с исполь-
зованием конкурентной разведки;

применение данной стратегии не уст-••
раняет необходимости обеспечения собст-
венной безопасности на фоне вероятных 
встречных рисков и угрозы прекращения со-
трудничества со стороны партнера по стра-
тегическому альянсу;

никогда нельзя забывать о том, что коо-••
перация может быть выгодной и невыгод-
ной; поэтому стратегические альянсы либо 
мотивированно поддерживаются, либо пре-
рываются в случаях, когда они оказываются 
стратегически невыгодными;

всякие проявления кооперации и со-••
трудничества не должны сдерживать тех или 
иных конкурентных действий сторон в об-
ластях бизнеса, которые, так же как и об-
разованный ими альянс, имеют для любого 
из них стратегическое значение.

Формирование и реализация стратегии 
кооперации с конкурентами часто прояв-
ляются в уже известных нам формах кар-
телирования бизнеса. Картель представ-
ляет собой стратегический альянс между 
фирмами-конкурентами, в рамках которо-
го каждый из участников сохраняет полную 
юридическую и экономическую самостоя-
тельность, но вместе с тем вынужден отка-
заться от полной независимости в осущест-
влении части функций, если это противоре-
чит законным интересам других участников 
картеля.

Картельные соглашения между участни-
ками рынка всегда направлены против дру-
гих конкурентов и заключаются, как прави-
ло, по следующим направлениям:

согласование рынков сбыта товаров, ••
в том числе раздел рынков одноименной 
продукции;

установление квот на продажу одно-••
именной продукции;

определение минимальных и макси-••
мальных цен на одноименную продукцию;
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установление общих условий найма ра-••
ботников;

заключение соглашений об обязатель-••
ном обмене патентами.

Картели в бизнесе известны почти пол-
тора столетия. Как массовое явление кар-
тели возникли в конце XIX в. В  то время 
в большинстве стран картели действовали 
открыто. В ряде отраслей (электротехниче-
ская, нефтяная, химическая и др.) сущест-
вовали международные картели.

Впоследствии, во второй половине XX в., 
практически во всех странах картели были 
законодательно запрещены. Фактически за-
прещены они и в России. В настоящее вре-
мя практически повсеместно не допускается 
никакое согласование цен или раздел рын-
ков (установление квот производства). Даже 
факты контактов или обмена информацией 
между конкурентами фиксируются и изуча-
ются с целью выявления возможного сго-
вора. Сам же картельный сговор считает-
ся преступлением, за которое должностные 
лица предпринимательских фирм несут от-
ветственность.

Столь жесткие меры по  отношению 
к картелям объясняются тем, что в отличие 
от естественных монополий они не являют-
ся объективно необходимыми для развития 
экономики. Создание картелей ведет к сни-
жению эффективности общественного про-
изводства, способствуя лишь росту прибы-
лей участников картелей. Так, например, 
международный электроламповый картель 
«Фобус» добился того, что в тех странах, 
где находились его участники, цена лампы 
в 60 Вт достигала 70 центов, в то время как 
на открытом рынке она составляла 15 цен-
тов. Кроме того, данный картель ограничи-
вал качество ламп с таким расчетом, что-
бы они служили не более 1 тысячи часов, 
формировал выгодные для себя техниче-
ские стандарты.

Заключение стратегических альянсов 
в форме картельных соглашений представ-
ляет угрозу для стабильности рынков това-
ров и услуг, поскольку форма картеля фак-

тически дает его участникам исключитель-
ные возможности осуществления монопо-
лизации рынка. Приемлемая для общества 
стратегия кооперации с конкурентами со-
единяется с неприемлемыми инициативами, 
угрожающими устойчивости рынка.

В качестве примера разрешенного стра-
тегического альянса в картельной форме, 
действующего в настоящее время, можно 
назвать международный картель ОПЕК (ор-
ганизация стран — экспортеров нефти, объ-
единяющая большинство ведущих экспорте-
ров нефти на международном рынке).

Стратегия компромисса 
с конкурентами

Многие люди видят в  конкуренции от-
сутствие компромиссов между соперника-
ми, войну до победного конца. Ведь, каза-
лось бы, каждый предприниматель озабочен 
лишь собственной выгодой и думает только 
об улучшении собственных конкурентных 
позиций в ущерб всем соперникам.

Однако конкуренция участников рынка — 
это, как мы уже знаем, не всегда борьба, 
тем более — война. В современном пред-
принимательстве она всегда выступает как 
искусство взаимодействия сторон. Искус-
ные конкуренты применяют стратегии, на-
правленные не только на устранение сопер-
ников, но и на сближение с ними.

Как и стратегия кооперации, стратегия 
компромисса с конкурентами входит в число 
стратегий конкурентных действий, направ-
ленных на сближение с соперниками. Обе 
названные стратегии базируются на терпи-
мости к конкурентам и на поиске возможно-
сти извлечь пользу из отношений с ними.

Однако в отличие от стратегии коопера-
ции ключевое значение при формулировании 
указанной стратегии имеет не сотрудничест-
во, а компромисс. Применяя стратегию ком-
промисса с конкурентами, участники рынка 
не помышляют об общности интересов с кон-
курентами и совместных бизнес-проектах. 
Они лишь мирно сосуществуют с соперни-
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ками, соглашаясь с фактом их присутствия 
на рынке, не предпринимая против них актив-
ных действий, но и не испытывая угроз, кото-
рые порождались бы встречной активностью 
конкурентов. Их стратегические целевые ус-
тановки связаны лишь с нахождением и ис-
полнением решений, которые устраивали бы 
обе стороны.

Поиск таких решений обязательно пред-
полагает принятие компромисса. Под ком-
промиссом в профессиональном предприни-
мательстве следует понимать фактическое 
признание участниками рынка законных ин-
тересов своих конкурентов и последующую 
ориентацию конкурентных действий на то, 
чтобы, помимо прочего, данные интересы 
не были нарушены.

Участники рынка всегда достигают ком-
промиссов с  клиентами, поставщиками, 
партнерами по бизнесу. Сложнее — с пря-
мыми конкурентами, которые представляют 
собой не игрушечных соперников, а носите-
лей реальных угроз, опасностей и рисков. 
С такими конкурентами также часто прихо-
дится находить компромиссные решения. 
Для достижения компромисса участники 
рынка не только берут в расчет интересы 
соперников, но и принимают обязательства 
по их соблюдению, нередко ценой собствен-
ных интересов.

Компромиссы в конкуренции основаны 
на уступках противоположной стороне. Идя 
на компромисс, участники рынка понимают, 
что вынуждены согласиться на уступки. Им 
приходится поступиться собственными инте-
ресами, если это будет подчинено цели ней-
трализации опасного конкурента, тем более, 
если нейтрализация конкурента сопровож-
дается установлением в перспективе сотруд-
ничества на основе кооперации. Поэтому 
компромиссы в конкуренции — это не толь-
ко уступки, но и достижение определенных 
конкурентных результатов, приобретение ко-
нечной или промежуточной выгоды.

Подобный выбор представляется многим 
участникам рынка стратегически важным, 
когда они, с одной стороны, желают не всту-

пать в явное соперничество с конкурента-
ми, стремятся уклониться от него, а с дру-
гой стороны — усматривают в поведении 
соперника аналогичные признаки. Важно 
подчеркнуть, что применение рассматривае-
мой стратегии ни в коем случае не следует 
воспринимать как заблаговременную сдачу 
участниками рынка стратегически важных 
конкурентных позиций. Ведь, идя на ком-
промисс с конкурентами, участники рынка 
не перестают видеть в них соперников.

Компромиссы бывают разными (крыла-
тым является выражение «есть компромис-
сы и компромиссы»). В бизнесе невозможен 
компромисс с соперником, не готовым вас 
понять и не способным пойти на встречный 
компромисс. Компромиссы должны иметь 
непременно двусторонний характер. Нахож-
дение компромисса, приемлемого для обеих 
сторон, может стать следствием реализации 
стратегии компромисса с конкурентами.

Компромисс с конкурентами не всегда 
имеет стратегический характер. Нередко 
он порождается тактическими интересами 
или особенностями сложившейся на рын-
ке ситуации. В этих случаях он имеет либо 
тактический, либо ситуационный характер. 
Но компромисс с конкурентами может по-
буждаться и стратегическими интересами 
и мотивами.

Суть стратегии компромисса с конкурен-
тами состоит в том, что участники рынка пы-
таются урегулировать возможные противо-
речия и конфликты с соперниками на ста-
дии стратегического планирования конку-
рентных действий. Они стараются заранее 
определить пределы вероятных уступок кон-
курентам, способным на встречный компро-
мисс, а также элементы бизнеса, компро-
миссы в которых невозможны в принципе.

Реализация стратегии компромисса 
с конкурентами не предполагает состав-
ления формальных соглашений о проведе-
нии каких‑либо совместных действий. Сто-
роны лишь принимают на себя устные или 
письменные взаимные обязательства не вы-
страивать друг другу барьеров конкурент-
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ного позиционирования. Пактом о ненапа-
дении является здесь в лучшем случае со-
глашение о взаимном признании, протокол 
о намерениях (которые на деле ни к чему 
не обязывают ни одну из сторон), а то и во-
все устная договоренность об уважении за-
конных интересов друг друга.

Такие отношения участников рынка, если 
они отвечают интересам их жизнеобеспече-
ния, имеют необходимые признаки страте-
гического компромисса.

Лишь в отдельных случаях для выявле-
ния компромисса требуются специальные 
соглашения. Именно с их помощью зимой 
2003 г. завершили затяжной конфликт круп-
нейшие российские операторы сотовой свя-
зи МТС и BeeLine по поводу приема и от-
правки SMS-сообщений. Позднее данные 
компании, а также «Мегафон» договорились 
между собой о предоставлении своим кли-
ентам новой услуги — передаче MMS-сооб-
щений. Другим примером применения стра-
тегии компромисса с конкурентами являют-
ся отношения между компаниями «Каро- 
фильм» и «Империя кино» — крупнейшими 
представителями кинопрокатного бизнеса 
на территории Москвы. Данные фирмы вы-
нуждены терпеть друг друга. Договариваясь 
о репертуаре московских кинотеатров, они 
постоянно идут на взаимные уступки, отка-
зываясь от показа того или иного кинофиль-
ма в пользу конкурента.

Явление, противоположное компромис-
су, — бескомпромиссность. Каждая из рас-
смотренных ранее стратегий конкурентных 
действий участников рынка обладает чер-
тами бескомпромиссности. Отдельные эле-
менты компромиссных действий можно об-
наружить в стратегиях интеграции и коо-
перации, но ни одна из них не в состоянии 
обеспечить подлинного компромисса в де-
ловых отношениях. Такое становится воз-
можным, когда конкурентные позиции фирм 
в стратегических областях их бизнеса име-
ют компромиссный характер.

К примеру, фирма «X» обладает конку-
рентным потенциалом, который позволил бы 

ей претендовать на доминирование на оп-
ределенном секторе рынка, и она могла бы 
в действительности побороться, но не де-
лает этого, так как пошла на компромисс 
с фирмой «Y». В свою очередь, фирма «Y» 
делает то же самое, не желая ссориться 
с фирмой «Х». В результате обе компании 
приобретают на рынке компромиссные по-
зиции.

Компромиссные позиции оказываются 
выгодными участникам рынка при наличии 
следующих важных особенностей их дея-
тельности:

симметрия отношений между участни-••
ками рынка и их соперниками — отсутст-
вие у них каких‑либо взаимных претензий 
на доминирование на рынке или претензий 
на лидерство;

отсутствие мотивации на применение ••
против конкретных соперников других стра-
тегий конкуренции;

сочетание стратегии компромисса ••
с конкурентами, применяемой против из-
бранных соперников, с другими стратегия-
ми конкуренции против иных представите-
лей окружения.

Стратегия компромисса с конкурента-
ми характерна для конкурентных действий 
предпринимательских фирм, имеющих раз-
ные размеры, действующих в раздроблен-
ных и консолидированных областях бизне-
са. Ее признаки можно обнаружить у фирм, 
стратегическое ядро бизнеса которых скла-
дывается на локальных рынках, в том числе 
местных, а также на национальном и миро-
вом.

Объективными причинами, обусловли-
вающими выбор участниками рынка стра-
тегии компромисса с конкурентами, явля-
ются стратегическая зависимость ее собст-
венного бизнеса от конкурентных сил раз-
личных представителей окружения, а также 
конкурентный паритет сил противостоящих 
сторон.

Предпринимательские фирмы не желают 
(или пока не желают) обострять отношения 
с представителями конкурентной среды. Им 
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не нужно соперничество с трудно прогнози-
руемым исходом — им есть что терять.

Данная стратегия может оказаться весь-
ма эффективной, когда обе стороны, опре-
деляемые в качестве вероятных соперни-
ков, заинтересованы в одном и том же: они 
ни в чем не уступают друг другу и знают, 
что одновременное удовлетворение их же-
ланий невыполнимо. Поэтому компромиссы 
с конкурентами и приводят к стратегическо-
му мирному сосуществованию сторон конку-
рентной среды, взаимное невмешательство 
в конкурентные действия другой стороны, 
а при необходимости молчаливая солидар-
ная поддержка соперников в противостоя-
нии с другими конкурентами, отраслевыми 
профсоюзами, собственными работника-
ми или органами государственной власти 
и управления.

Достижение стратегического компромис-
са с конкурентами наиболее эффективно 
в следующих случаях.

Крупная предпринимательская фирма ••
охотно сотрудничает с компаниями, дейст-
вующими в смежной области бизнеса либо 
в других отраслях, не представляющих пря-
мого интереса для стратегических областей 
ее бизнеса. Она не желает ни коопериро-
ваться с ними, ни «интегрировать» их, она 
просто считается с фактом их существова-
ния и с их правом на жизнь.

Стратегия компромисса с конкурента-••
ми реализуется небольшими или средни-
ми фирмами, не претендующими на конку-
рентное доминирование. Эти фирмы догова-
риваются между собой о невмешательстве 
во внутренние дела друг друга и о взаимном 
уважении, что формирует условия снижения 
взаимных угроз. Они считаются с интере-
сами друг друга, но, не будучи скованными 
рамками кооперации, могут наилучшим об-
разом и наиболее полно реализовать свою 
индивидуальность и самобытность.

Все участники рынка негласно призна-••
ют права потребителей на получение каче-
ственных товаров/услуг/работ. Каким бы 
острым ни было соперничество между кон-

кретными фирмами, потребители ни в коей 
мере не должны оказаться жертвами их про-
тивостояния.

Исполнителями стратегии компромис-••
са с конкурентами могут выступать и фир-
мы, претендующие на доминирование, если 
их руководители связаны между собой ус-
тойчивыми неформальными доверительны-
ми отношениями. Подобные неформальные 
союзы со временем вполне могут сменить-
ся каким‑либо иным, более формальным 
способом стратегического конкурентного 
взаимодействия (кооперацией или интегра-
цией).

Рассматриваемая стратегия использу-••
ется в ходе поиска форм общественного со-
гласия и консолидации общества как еди-
ного целого.

Субъективными причинами выбора участ-
никами рынка стратегии компромисса с кон-
курентами выступают отсутствие у предпри-
нимателей чрезмерной, немотивированной 
амбициозности, а также осторожность руко-
водителей фирм при выборе конкурентной 
стратегии. Очень часто мирное сосущество-
вание конкурентов позволяет обеспечивать 
вполне разумные доходы и возможности ре-
инвестирования средств в развитие бизне-
са, а между тем бескомпромиссная конку-
ренция оборачивается взаимным истоще-
нием стратегического конкурентного потен-
циала соперников — на радость их общим 
недоброжелателям.

Кроме того, руководители фирм часто 
идут на применение стратегии компромисса 
с конкурентами в условиях взаимного рас-
положения, уважения и симпатии.

Данное обстоятельство имеет особое 
значение. Хорошие личные отношения, вза-
имное личное доверие, взаимное уважение 
важны и с прагматической позиции. Весьма 
часто владельцы бизнеса, которые могли бы 
при определенном стечении обстоятельств 
оказаться непримиримыми противниками, 
оказывают друг другу различные услуги, 
порой значительные, совместно участвуют 
в деятельности общественных объедине-
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ний, политических партий, вместе проводят 
общественно значимые мероприятия. По-
этому стратегия компромисса с конкурен-
тами является самой этически выдержанной 
и последовательной стратегией конкурент-
ных действий в современном предпринима-
тельстве.

Этическая последовательность участ-
ников рынка нисколько не умаляет значе-
ния такого фактора, как сила конкурентов. 
Но она делает невозможным положение, 
при котором «сильный всегда прав», харак-
терное, например, для процессов враждеб-
ного поглощения компаний.

Сила конкурентов действительно высту-
пает важной предпосылкой поиска компро-
миссов. Бессмысленно предлагать компро-
мисс конкурентам, силы которых намного 
превосходят собственные. Так же нелепо 
добиваться компромиссов и с более сла-
быми компаниями, неспособными постоять 
за себя. Как справедливо замечает М. Пор-
тер, «конкурент не может служить стандар-
том для сравнения или участвовать в разви-
тии рынка, если у него отсутствуют ресурсы 
для поддержания устойчивой жизнеспособ-
ности и если покупатели не считают про-
дукты этого конкурента хотя бы минимально 
приемлемыми»8.

Вместе с  тем сам по  себе конкурент-
ный паритет еще не является основанием 
для достижения компромисса в отношени-
ях между конкурентами. Стороны должны 
проявить обоюдную готовность к примене-
нию рассматриваемой стратегии и способ-
ность к действительному соблюдению ком-
промиссного взаимодействия в долгосроч-
ном периоде.

При всей причудливости и, на первый 
взгляд, необычности стратегии компромис-
са с конкурентами она является гораздо бо-
лее устойчивой, чем, например, стратегия 
кооперации или стратегия механической мо-

8	 Портер М. Конкурентное преимущество. Как дос-
тичь высокого результата и обеспечить его устойчи-
вость. М.: Альпина Бизнес Букс, 2005. С. 307.

нополизации, всегда применяемая «под кол-
паком» органов по антимонопольному регу-
лированию рынков товаров и услуг. Так про-
исходит потому, что данная стратегия явля-
ется виртуальной и самой миролюбивой. Ее 
присутствие в арсенале конкурентных дей-
ствий участников рынка способствует повы-
шению степени устойчивости современной 
рыночной экономики.
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Strategies for competitive actions

The article deals with the general theoretical definition of the strategy of competitive actions. 
The author describes the strategic group of competitive action, draws the contours of the strategic 
management level of competitive action, reveals the classification of types and kinds of competi-
tive strategies.
For each type of competitive strategies The author indicates the advantages and disadvantages, 
the base terms of implementation.
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