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Введение

Впоследние 20 лет в качестве отдель-
ной области научного знания активно 
развивается сфера конкурентной ди-

намики, согласно которой конкуренция в об-
щем виде понимается как постоянный про-
цесс обмена (инициативными и ответными) 
конкурентными действиями между сопер-
ничающими компаниями1. В этом контексте 
принято утверждать, что участники рынка 

1 См. напр.: Grimm C. M., Lee H. & Smith K. G. Eds. 
(2006). Strategy as Action. Oxford University Press: 
Oxford.; Ferrier W. J., Smith K. G. & Grimm C. M. (1999). 
The Role of Competitive Action in Market Share Erosion 
and Industry Dethronement: A Study of Industry Leaders 
and Challengers. Academy of Management Journal 42 (4): 
372–388; Hunt S. D. (1995). The Resource-Advantage 
Theory of Competition: Towards Explaining Productivity and 
Economic Growth. Journal of Management Inquiry 4 (4): 
317–332.

конкурируют между собой именно посредст-
вом совершения конкурентных действий.

Термин «конкурентные действия» в на-
учных публикациях на русском языке прак-
тически не употребляется, за исключением 
отдельных работ2.

2 Предлагаем почти исчерпывающий перечень ра-
бот, где используется понятие «конкурентное дейст-
вие»: Бабошин А. В. Конкурентные позиции субъектов 
предпринимательства в современной теории конкурен-
ции // Современная конкуренция. 2009. № 2 (14). С. 115–
128; Головин И. В. Разработка конкурентных стратегий. 
М.: Маркет ДС, 2004. — 128 с.; Коваленко А. И. Теоре-
тические и методологические аспекты использования 
концепции «конкурентоспособности» в научных иссле-
дованиях // Современная конкуренция. 2013. № 6 (42). 
С. 65–79; Матвиенко Д. Ю. Формы интеграционных 
объединений компаний // Современная конкуренция. 
2012. № 6 (36). С. 9–16; Логвинова И. Л. Субъекты кон-
куренции на страховом рынке // Современная конку-
ренция. 2010. № 2 (20). С. 49–61; Покаместов И. Е., Лед-
нев М. В. Конкурентная среда рынков международных 
факторских транзакций // Современная конкуренция. 
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СИСТЕМА КОНКУРЕНТНыХ ДЕйСТВИй 
УЧАСТНИКОВ РыНКА
В статье рассматривается многокритериальная классификация конкурентных действий 
предпринимательских структур, делается акцент на универсальных классификациях кон-
курентных действий, применимых независимо от отраслевой специфики конкурентного 
поведения.
Также предлагается общее определение конкурентного действия, пространства конку-
рентных действий. Конкурентные действия классификацируются по следующим крите-
риям: стороны конкуренции, направления конкуренции, тип, характер, вид конкурентных 
действий. Развернуто представлена классификация конкурентных действий по ценовым 
и неценовым методам осуществления. Особо выделяется продуктовая дифференциация, 
конкуренция за место в цепочке ценности, конкурентная разведка и контрразведка, рас-
крываются и другие фундаментальные положения теории конкурентных действий.
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агрессивность конкурентных действий.



114

Современная конкуренция 

Теория конкуренции

Конкурентными называются действия, 
предпринимаемые участниками рынка в от-
ношении конкурентов и остального окруже-
ния. В своей совокупности конкурентные 
действия составляют систему конкурент-
ных действий или конкурентную деятель-
ность.

У конкурентных действий всех участни-
ков рынка есть общие черты и различия.

Общим для любых конкурентных дейст-
вий является то, что благодаря их соверше-
нию участники рынка:

предпринимают движение к постав- •
ленным целям и запланированным конку-
рентным результатам: занимают конкурент-
ные позиции на рынке, делают поставляе-
мые на рынок товары/услуги/работы конку-
рентоспособными, получают доходы, часть 
которых становится конкурентным ресур-
сом дальнейшего их участия в конкурен-
ции;

осуществляют самореализацию: реали- •
зуют бизнес-идеи, конкурентный потенциал, 
конкурентные преимущества, собственную 
конкурентоспособность, а также способст-
вуют реализации членами «команды бизне-
са» их личной конкурентоспособности;

стараются укрепить конкурентный по- •
тенциал, развить конкурентоспособность, 
упрочить конкурентные позиции и конку-
рентные преимущества, создать новые кон-
курентные преимущества, преодолеть не-
достатки и не допустить возникновения но-
вых;

влияют на окружение, ограничивают  •
соперникам возможности успешного уча-

2012. № 5 (35). С. 113–125; Рубин Ю. Б. Дискуссион-
ные вопросы современной теории конкуренции // Со-
временная конкуренция. 2010. № 3 (21). С. 38–67; Ру-
бин Ю. Б. Конкуренция: Упорядоченное взаимодействие 
в профессиональном бизнесе. М.: Маркет ДС, 2010. — 
464 с.; Соболева Э. Ю. Обеспечение конкурентоспо-
собности экспертных организаций в сфере образова-
тельного аудита // Современная конкуренция. 2012. № 6 
(36). С. 79–82; Стрельников М. Ю. Конкурентные дей-
ствия системных интеграторов на ИТ-рынке: лидеры, 
претенденты на лидерство и другие участники рынка // 
Современная конкуренция. 2013. № 4 (40). С. 122–129.

стия в конкуренции и реализации себя 
в качестве успешных конкурентов, созда-
ют соперникам помехи и барьеры, мешают 
им в конкурентном позиционировании, за-
трудняют им ведение бизнеса, ослабляют 
их потенциал;

преодолевают барьеры, воздвигну- •
тые окружением, противостоят встречному 
влиянию, используют чужие конкурентные 
преимущества и недостатки для достиже-
ния собственных высоких результатов уча-
стия в конкуренции, укрепления собственно-
го потенциала и достижения превосходства 
над соперниками, включая тех, чьи преиму-
щества и недостатки они используют в сво-
их интересах.

1. Классификации и типологии 
конкурентных действий

Применяемые участниками рынка конку-
рентные действия разнообразны.

зарубежные исследователи конкурент-
ного поведения фирм предлагают разные 
типологии конкурентных действий. Базовы-
ми и общепризнанными являются простые 
парные категории конкурентных действий, 
которые принимаются и используются прак-
тически всеми исследователями конкурент-
ного поведения фирм:

фундаментальное деление на  • инициа-
тивные и ответные конкурентные действия 
(в другой версии конкурентное действие 
и конкурентный ответ, или конкурентная ре-
акция), берущее свое начало в Австрийской 
экономической теории3;

3 См. напр.: Smith K. G., Grimm C. M., Gannon M. J. & 
Chen M.-J. (1991). Organizational Information Processing, 
Competitive Responses and Performance in the U. S. Do-
mestic Airline Industry. Academy of Management Journal. 
Vol. 34 (1). Р. 61; MacMillan I. C., McCaffery M. L. & Van 
Wijk G. (1985). Competitors’ Reponses to Easily Imitated 
New Products — Exploring Commercial Banking Prod-
uct Introductions. Strategic Management Journal. Vol. 6. 
Р. 75–86; Портер М. Конкурентная стратегия. Методика 
анализа отраслей конкурентов. М.: Альпина Паблишер, 
2011. — 454 с. 
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деление на  • стратегические и тактиче-
ские конкурентные действия, производное 
от уровня менеджмента4;

деление на  • наступательные и оборо-
нительные конкурентные действия в отно-
шении своих и чужих конкурентных пози-
ций5;

разделение на  • направленные вовнутрь 
фирмы и направленные вовне фирмы (в ча-
стности, направленные на рынок) конку-
рентные действия по отношению к грани-
цам фирмы6;

разделение на  • «хорошие»/правильные 
и «плохие»/иррациональные конкурентные 
действия в зависимости от влияния на обще-
отраслевые условия функционирования7.

Помимо таких парных категорий сущест-
вуют более сложные типологии конкурент-
ных фирм. В зависимости от возможных 
ответных реакций конкурентов М. Портер 
выделяет угрожающие конкурентам (агрес-
сивные), не угрожающие конкурентам, на-
правленные на сотрудничество и сдержи-

4 Smith K. G., Grimm C. M., Gannon M. J. & Chen M.-J. 
(1991). Organizational Information Processing, Competitive 
Responses and Performance in the U. S. Domestic Airline 
Industry. Academy of Management Journal. Vol. 34 (1). 
Р. 61.

5 Singh A. K. (2006). Creating Competitive Advantage. 
Feature Article. Vol. 33 (4), Р. 16–21; Ghemawat P. & 
Rivkin J. W. (2006). Creating Competitive Advantage. 
Boston: Harvard Business School; Портер М. Конкурент-
ная стратегия. Методика анализа отраслей конкурен-
тов. М.: Альпина Паблишер. 2011. — 454 с. 

6 Chen M.-J., Venkataraman S., Black S. S. & Mac-
Millan I. C. (2002). The Role of Irreversibilities in Competi-
tive Interaction: Behavioral Considerations from Organiza-
tion Theory. Managerial and Decision Economics. Vol. 23. 
Р. 187–207; Ferrier W. J. (2001). Navigating the Competi-
tive Landscape: The Drivers and Consequences of Com-
petitive Aggressiveness. Academy of Management Jour-
nal. Vol. 44 (4). Р. 858–877; Ferrier W. J., Smith K. G. & 
Grimm C. M. (1999). The Role of Competitive Action in 
Market Share Erosion and Industry Dethronement: A Study 
of Industry Leaders and Challengers. Academy of Manage-
ment Journal. Vol. 42 (4). Р. 372–388.

7 Портер М. Конкурентная стратегия. Методика ана-
лиза отраслей конкурентов. М.: Альпина Паблишер, 
2011. — 454 с. 

вающие конкурентные действия8. В зави-
симости от типов используемых ресурсов, 
описанных Ш. Хантом9, выделяют конкурент-
ные действия с финансовыми, физически-
ми, правовыми, человеческими, организа-
ционными, информационными ресурсами 
и ресурсами отношений.

При этом в большинстве зарубежных 
исследований ученые выявляют эмпириче-
ски и описывают конкурентные действия, 
демонстрируемые соперничающими фир-
мами в практике отраслевой конкуренции. 
Построенные таким образом перечни конку-
рентных действий не обладают признаками 
теоретической обоснованности, системно-
сти, полноты и цельности, но, с другой сто-
роны, подтверждены практикой конкурент-
ного функционирования предприниматель-
ских структур.

В предлагаемой нами типологии конку-
рентные действия различаются по составу 
сторон, типам, видам, методам, простран-
ству, формам, характеру, правовой принад-
лежности и другим критериям. Типологии 
конкурентных действий по перечисленным 
критериям мы рассмотрим далее.

2. Стороны конкурентных 
действий

Так, в основе разграничения действий, 
предпринимаемых участниками рынка по со-
ставу их сторон, лежат особенности адреса-
тов конкурентных действий.

Сторонами конкурентных действий вы-
ступают представители конкурентной сре-
ды, которым адресуются (на которых на-
правлены) предпринимаемые участника-
ми рынка конкурентные действия. Дейст-
вия участников рынка всегда адресованы 
каким-либо представителям конкурентной 

8 Портер М. Конкурентная стратегия. Методика ана-
лиза отраслей конкурентов. М.: Альпина Паблишер, 
2011. — 454 с. 

9 Hunt S. D. (2000). A General Theory of Competition: 
Resources, Competences, Productivity, Economic Growth. 
Sage Publications: Thousand Oaks, California. 
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среды. Они могут быть направлены на кон-
курентов, либо на остальных представи-
телей окружения, либо — одновременно 
на нескольких представителей конкурент-
ного окружения.

Система конкурентных действий в ры-
ночной экономике отличается от соперни-
чества во многих видах спорта или в воен-
ном деле. В военном деле, в игровых или 
в контактных видах спорта действия про-
тивостоящих друг другу сторон всегда на-
правлены исключительно на противополож-
ную сторону.

При проведении военных действий, а так-
же в спортивных соревнованиях основной 
целью совершаемых конкурентами дейст-
вий является победа над конкретным со-
перником. Однако в экономике приходит-
ся противостоять одновременно несколь-
ким представителям окружения. И косвен-
ные конкурентные действия представляют 
собой противостояние участников рынка 
непосредственно не соперникам, а другим 
представителям окружения — поставщикам, 
потребителям и другим, хотя косвенно они 
обязательно направлены и против прямых 
конкурентов.

Каждый из контрагентов может либо 
оказывать конкурентное давление на участ-
ников рынка либо извлекать выгоду из его 
конкурентных преимуществ, мало что да-
вая взамен или вовсе ничего не отдавая. 
Каждый из потребителей может в любой 
момент переместить свой платежеспособ-
ный спрос на товары и услуги конкурен-
та либо обнаружить новые потребности, 
к удовлетворению которых фирма не гото-
ва из-за отсутствия необходимых ресур-
сов, бизнес-идей и способности конкури-
ровать. Кроме того, о данной фирме могут 
забыть; она может также по не зависящим 
от нее причинам выйти за пределы право-
вого пространства.

Поэтому конкурентные действия не-
пременно адресуются участниками рын-
ка всему окружению, но из системы кон-
курентных действий следует выделять те, 

что направлены непосредственно на кон-
курентов как на определяющую сторону 
конкуренции.

3. Пространство конкурентных 
действий

Конкурентные действия всегда произво-
дятся в определенном пространстве, назы-
ваемом пространством конкуренции. В це-
лом пространством конкуренции является 
конкурентная среда, образуемая окружени-
ем участников рынка. Конкурентная среда 
имеет структуру, части которой различают-
ся между собой по географическим и соци-
альным признакам, а также типам рынков, 
на которых действуют конкуренты.

Конкуренция всегда имеет определенную 
географию и конкретный состав участников. 
Конкурентные действия производятся также 
на разных рынках — по масштабам и уров-
ню зрелости. Конкурентную среду создает 
для участников рынка любой рынок товаров/
услуг/работ — местный, локальный, нацио-
нальный или международный; молодой (за-
рождающийся), сформированный, быстро 
растущий, стагнирующий (неразвивающий-
ся) или угасающий.

Участники рынка действуют, занима-
ют и отстаивают конкурентные позиции 
не в конкурентной среде в целом, а в ее оп-
ределенной части — на определенном про-
странстве, на определенном рынке. В то же 
время они действуют здесь, опираясь на за-
нимаемые конкурентные позиции, которые 
характеризуют их место на том или ином 
рынке.

4. Направления конкурентных 
действий

С определением направлений конку-
ренции мы нередко встречаемся в научной 
литературе по конкуренции и маркетингу. 
Так, всемирно известный специалист в об-
ласти маркетинга Филип Котлер выделял 
четыре направления конкуренции: отрас-
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левую, торговых марок, формальную и об-
щую10.

В статье в качестве направлений конку-
рентных действий (направлений конкурен-
ции) рассматриваются: продуктовая, меж-
продуктовая, отраслевая и межотраслевая 
конкуренция.

4.1. Продуктовая конкуренция

Продуктовая (монопродуктовая) конку-
ренция — это соперничество участников 
рынка вокруг идентичных товаров/услуг/ра-
бот, создаваемых с помощью однородного 
сырья и однородной технологии.

На современном рынке можно найти ог-
ромное разнообразие примеров продукто-
вой конкуренции — от соперничества ав-
томобильных компаний и самолетострои-
тельных гигантов до конкуренции владель-
цев небольших закусочных, обслуживающих 
жителей одноименного квартала, привык-
ших питаться «out of doors».

Именно продуктовая конкуренция обыч-
но рассматривается в качестве типичного 
случая конкуренции, в частности с исполь-
зованием ценовых методов. Соперничест-
во фирм, создающих и реализующих иден-
тичную продукцию, является действительно 
наиболее распространенным направлени-
ем конкурентных действий для большинства 
участников рынка.

Вместе с тем нельзя отождествлять про-
дуктовую конкуренцию с конкуренцией как 
таковой. Необходимо учитывать следую-
щее:

продуктовая конкуренция обычно пре- •
обладает на слабо насыщенном и не вполне 
открытом рынке;

распространена, как правило, в среде  •
небольших по размерам субъектов предпри-
нимательства либо имеющих узкую, а порой 
и чрезвычайно узкую ассортиментную спе-
циализацию, либо ориентирующихся на ин-
новационную деятельность;

10 См., напр.: Котлер Ф. Маркетинг-менеджмент. 
СПб.: Питер Ком, 1998. — 559 с. 

характерна для определенных конъ- •
юнктурных состояний рынка;

преобладание продуктовой конкурен- •
ции имеет место в идеальных условиях со-
ответствия уровней конкурентоспособности 
фирм, составляющих друг с другом общую 
цепочку ценностей.

Слабое насыщение рынка товарами/ус-
лугами/работами какого-либо вида обуслов-
ливает интерес участников рынка к данному 
сектору и сравнительный интерес к их дея-
тельности со стороны окружения. В таких 
условиях участники рынка действительно 
сосредоточивают внимание на монопродук-
товой деятельности.

Подобное явление складывается и при 
относительной закрытости рынка или его 
отдельных секторов. Наличие разных барье-
ров вхождения субъектов предприниматель-
ства на тот или иной сектор рынка делает 
их соперников, осваивающих данный сек-
тор, обладателями временных конкурентных 
преимуществ.

Следует подчеркнуть и то обстоятельст-
во, что преобладание продуктовой конку-
ренции характерно для отдельных секторов 
развивающихся и стабильных рынков, но ме-
нее характерно для развивающихся рынков 
и совсем не характерно для нестабильных, 
коллапсирующих и стагнирующих рынков.

Отсутствие долговременной монопродук-
товой стабильности рынков и даже их сек-
торов делает невозможным сохранение ста-
бильности конкурентных действий участни-
ков рынка, целиком посвятивших себя мо-
нопродуктовой деятельности. Изменение 
конъюнктуры рынка в любом направлении 
(в сторону развития или в сторону стагна-
ции и коллапса) делает такие фирмы весь-
ма уязвимыми.

И наконец, укажем на отсутствие у участ-
ников рынка интереса к самостоятельному 
освоению смежных отраслей.

4.2. Межпродуктовая конкуренция

Межпродуктовая конкуренция — это кон-
куренция товаров-заменителей — продук-



118

Современная конкуренция 

Теория конкуренции

тов, созданных из различного сырья и на ос-
нове неодинаковой технологии, но предна-
значенных для удовлетворения идентичных 
потребностей.

Любой участник рынка, даже фирма-но-
вичок, впервые вступающая на рынок, дол-
жен иметь в виду, что кроме идентичных то-
варов, предназначенных для удовлетворения 
идентичных потребностей, на рынке можно 
встретить и не идентичные, но однородные 
товары, предназначенные для удовлетворе-
ния идентичных потребностей. Столкновение 
таких товаров свидетельствует о межпродук-
товой конкуренции участников рынка.

В качестве товаров-заменителей высту-
пают, например, газовые и электрические 
плиты, микроволновые печи. Товарами-за-
менителями являются шоколадные конфеты 
и засахаренные сушеные фрукты, металли-
ческая, деревянная и пластиковая мебель, 
бумажные ежедневники и микрокомпьютеры, 
видеокассеты и DVD-диски. Данные товары 
являются продукцией, выпускаемой участни-
ками рынка, имеющей неодинаковую отрас-
левую принадлежность. Однако они удовле-
творяют идентичные потребности.

Межпродуктовая конкуренция представ-
ляет собой взаимодействие фирм, вышед-
ших из недр различных отраслей, на одном 
и том же секторе рынка. Она наиболее ха-
рактерна для развивающихся рынков, на ко-
торые выходят фирмы, не боящиеся дивер-
сификации деятельности внутри своей от-
расли в условиях новых рынков товаров/
услуг/работ. Вместе с тем такое возможно 
и на других видах рынков.

Рынок, кроме того, должен обладать при-
знаками насыщенности и открытости. Это 
значит, что потребители и партнеры конку-
рирующих на межпродуктовой основе фирм 
имеют возможность осуществить выбор 
нужной им продукции/услуг/работ из ши-
рокого многообразия, а сами фирмы мало 
сталкиваются с барьерами, затрудняющими 
им вхождение на новый рынок.

Любые виды конкурентных действий 
в рамках межпродуктовой конкуренции со-

четаются и учитываются также и участника-
ми продуктовой конкуренции на том же сек-
торе рынка. В итоге продуктовое и межпро-
дуктовое направления конкурентных дейст-
вий дополняют друг друга внутри того или 
иного рыночного сектора.

4.3. Отраслевая конкуренция

Наряду с межпродуктовой конкуренцией 
принцип однородности товаров определяет 
характер и отраслевой конкуренции — со-
перничества фирм, применяющих одинако-
вую технологию и одинаковое сырье при ус-
ловии, что они используются для производст-
ва однородной, но неидентичной продукции.

Объектами отраслевой конкуренции вы-
ступают товары/услуги/работы, создавае-
мые внутри одноименной отрасли. Таковыми 
являются, например, грузовые и легковые 
автомобили, музыкальные CD-диски и учеб-
ные или игровые CD-ромы, копченая колба-
са и диетические сосиски, навесные полки 
для хранения книг и книжные шкафы.

Так же, как и межпродуктовая конкурен-
ция, отраслевая конкуренция характерна 
для развивающихся рынков, но она наблю-
дается и на других нестабильных рынках, 
имеющих признаки открытости и насыщен-
ности. Однако в отличие от других направ-
лений конкурентных действий отраслевая 
конкуренция находится под воздействием 
постоянно меняющейся структуры отрасли. 
Поэтому для нее характерен комплексный 
подход к выбору видов применяемых конку-
рентных действий.

4.4. Межотраслевая конкуренция

Обратимся к последнему из выделенных 
нами направлений конкурентных действий 
участников рынка. В противоположность от-
раслевой и межпродуктовой конкуренции 
в качестве межотраслевой конкуренции це-
лесообразно определить соперничество 
фирм, результаты деятельности которых 
неоднородны и неидентичны.

Встречаются два типа межотраслевой 
конкуренции. К первому относится сопер-
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ничество фирм, связанных между собой це-
почкой ценности. Такое соперничество мо-
жет быть обусловлено следующими конку-
рентными целями фирмы:

стремлением повысить конкуренто- •
способность контрагента (контрагентов) 
по сделке вследствие оказания на него кон-
курентного давления;

стремлением обеспечить себе допол- •
нительные гарантии стабильности путем са-
мостоятельного проникновения в отрасль, 
представленную контрагентом (контрагента-
ми) по сделке без согласования с ним (с ни-
ми);

стремлением повысить собственную  •
конкурентоспособность путем внедрения 
в отрасль, представленную контрагентом, 
с его согласия в качестве его партнера в со-
вместной деятельности.

Для такого типа межотраслевой кон-
куренции характерны любые виды конку-
рентных действий. Она может происходить 
на любом типе рынка, имеющем открытый 
характер. При этом уровень насыщенно-
сти рынка не имеет принципиального зна-
чения.

Второй тип межотраслевой конкурен-
ции — это одновременное соперничест-
во всех субъектов предпринимательства 
за внимание потребителей и за их финан-
совые средства. Стремление привлечь вни-
мание потребителей и поставщиков приоб-
ретает характер конкуренции потому, что 
его цель всегда — относительно ограничен-
ный платежеспособный спрос. Потребите-
ли и потенциальные поставщики вынужде-
ны в данных условиях выстраивать не толь-
ко иерархию предпочтений торговых марок, 
но и собственных потребностей. Учитывая 
это (угадывая, рассчитывая или моделируя), 
субъекты предпринимательства могут доби-
ваться новых конкурентных преимуществ 
и обеспечивать более высокие внешние 
и собственные оценки своей деятельности.

В данном направлении конкуренции еже-
секундно принимают участие все без исклю-
чения участники рынка. Некоторые делают 

это осознанно, другие невольно. Межотрас-
левая конкуренция осуществляется на всех 
типах открытых рынков, безотносительно 
к уровню их насыщения, и отличается та-
ким же разнообразием видов конкурентных 
действий, как и первый тип межотраслевой 
конкуренции. Она иногда называется «борь-
бой за кошелек потребителей».

5. Типы конкурентных действий 
участников рынка

Обратим внимание на разграничение 
конкурентных действий, предпринимаемых 
участниками рынка, по их типам. Указание 
на тип применяемых участниками рынка кон-
курентных действий необходимо для пони-
мания того, каким образом участники рынка 
реагируют на соперников и остальное окру-
жение. Типы конкурентных действий — это 
типы состязательных реакций участников 
рынка на проявления представителей кон-
курентной среды.

Таковыми являются конкурентное взаи-
модействие участников рынка между собой 
либо конкурентное бездействие — отсутст-
вие адресных реакций на деятельность од-
них конкурентов при сосредоточении вни-
мания на других конкурентах. Бездействие 
в отношениях между двумя сторонами не ме-
шает участникам рынка активно соперни-
чать с другими конкурентами.

Если конкуренты не бездействуют, они 
взаимодействуют. Конкурентные действия 
всегда являются взаимными — конкуренты 
одновременно действуют друг против дру-
га на основе интереса друг к другу. Следу-
ет выделить различные типы конкурентного 
взаимодействия. Таковыми являются содей-
ствие друг другу в достижении собственных 
конкурентных целей, инициативное воздей-
ствие на соперников и ответное противо-
действие им.

Конкуренты действуют либо «за» сопер-
ников, либо «против» них. Содействие все-
гда осуществляется «за», взаимодействие 
и противодействие — «против».
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Содействие участников рынка друг дру-
гу рассматривается как тип конкурентных 
действий потому, что взаимно содействую-
щие участники рынка эксплуатируют конку-
рентные преимущества друг друга, а также 
совместно противодействуют другим общим 
конкурентам. В процессе взаимодействия 
сторон действия «за» и «против» могут че-
редоваться, взаимно дополнять друг друга 
и применяться сторонами в единой систе-
ме отношений.

Рассмотрим подробнее действия участ-
ников рынка друг против друга. С помощью 
инициативного воздействия на конкурентов 
участники рынка стараются начать взаимо-
действие с первыми и выиграть время. Про-
тиводействуя конкурентам, участники рынка 
стремятся оказать сопротивление конкурен-
там, которые опередили их в активизации 
соперничества.

Для оказания влияния на окружение уча-
стники рынка стараются сочетать инициа-
тивное воздействие на одних соперников 
и противодействие другим соперникам. 
 Сочетание воздействия на конкурентов, 
противодействия им, содействия им и без-
действия меняется в зависимости от стадий 
жизненного цикла бизнеса (предстартовая 
стадия, стартап, стадия конкурентной ус-
тойчивости бизнеса, стадия выхода из биз-
неса).

6. Характер конкурентных 
действий участников рынка

Конкурентные действия участников рын-
ка различаются между собой также по сво-
ему характеру. Под характером конкурент-
ных действий следует понимать степень 
остроты и жесткости взаимодействия кон-
курентов.

Иногда под конкуренцией участников 
рынка понимается исключительно борьба. 
Термин «конкурентная борьба» широко рас-
пространен в литературе. Однако толкова-
ние конкуренции только как борьбы являет-
ся неполным, а в ряде случаев — неверным. 

Конкуренция в экономике и в обществе име-
ет место постоянно, но ее характер систе-
матически пересматривается и уточняется 
под влиянием намечаемых целей и внешних 
обстоятельств, в том числе — отношений 
с конкретными соперниками.

Степень остроты конкуренции обуслов-
ливает разный характер совершаемых кон-
курентных действий — от сравнительно ма-
локонфликтного состязания до острокон-
фликтной конкурентной борьбы и — в наи-
более жестком варианте — ожесточенной 
конкурентной войны.

Выбор участниками рынка характера 
конкурентных действий является их исклю-
чительной компетенцией.

Конкурентные действия сторон могут 
иметь характер малоконфликтного конку-
рентного состязания. В этом случае кон-
куренция не предполагает подавления или 
уничтожения соперников. Более того, она мо-
жет сочетаться с сотрудничеством сторон.

Конкурентные действия могут иметь ха-
рактер конкурентной борьбы. В этом слу-
чае действия сторон производятся для по-
давления друг друга в обстановке острого 
конфликта интересов. Конкурентная борь-
ба всегда ведется целеустремленно и не-
пременно предполагает фиксацию пора-
жения одной стороны и победы другой сто-
роны.

Как правило, конкурентная борьба — это 
изматывающее обоюдоострое соперниче-
ство. Ее результаты должны быть четко вы-
ражены — существенное ослабление пози-
ций одной стороны и существенное укреп-
ление позиций другой стороны. Причем эти 
результаты должны быть продемонстриро-
ваны окружению.

Максимальным проявлением конкурент-
ной борьбы является конкурентная война. 
здесь действия конкурентов приобретают 
ожесточенный характер. Конкуренты пре-
вращаются в непримиримых противников. 
Результатами конкурентной войны обяза-
тельно должно стать изгнание с рынка од-
ного из его участников.
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В экономике конкурентные войны не все-
гда завершаются уходом с рынка побежден-
ной стороны. Если конкурентные силы сто-
рон равнозначны, вполне вероятным исхо-
дом ожесточенного взаимодействия может 
стать перемирие. Со временем это переми-
рие может перерасти в более длительное 
малоконфликтное взаимодействие сторон, 
в котором степень остроты отношений меж-
ду конкурентами уже не будет прежней.

7. Виды конкурентных действий 
участников рынка

В основе классификации конкурентных 
действий по видам лежит специфика обра-
щения участников рынка к соперникам. Кон-
курентные действия участников рынка под-
разделяются на следующие виды:

наступление; •
оборона; •
контрнаступление; •
отступление; •
согласительные действия. •

7.1. Наступательные конкурентные 
действия

Наступление на позиции соперников (на-
ступательные действия) — это конкурент-
ные действия, которые совершаются участ-
никами рынка по отношению к конкурентам. 
Наступая, инициаторы конкурентных дей-
ствий воздействуют на соперников и ста-
раются опередить их вероятные встречные 
действия.

Принцип опережения конкурентов со-
ставляет самую основу предприниматель-
ской деятельности, а также образует со-
держание таких понятий, как «предприни-
мательство», «предприимчивость», «пред-
приятие», «предприниматель».

Именно в наступлении на позиции со-
перников, предпринимаемом участниками 
рынка, в стремлении опередить конкурен-
тов во взаимодействии с ними и нанесении 
первого удара по их позициям наиболее по-
следовательно проявляется сама идея пред-

принимательства. Поэтому наступление сле-
дует признать основным видом конкурент-
ных действий, предпринимаемых участни-
ками рынка.

С помощью наступления участники рынка 
стараются на выгодных условиях сформи-
ровать новые бизнес-коммуникации, завое-
вать сегменты сложившихся секторов рын-
ка и сформировать новые ассортиментные 
группы товаров, услуг, работ. К числу насту-
пательных конкурентных действий следует 
также отнести информационную интервен-
цию в целях навязывания окружению собст-
венного бренда и закрепления в сознании 
окружения собственного положительного 
образа. Наступательные действия являются 
наступательным конкурентным позициони-
рованием — участники рынка стараются за-
воевать новые, более значительные конку-
рентные позиции путем отвоевания их у кон-
курентов и недопущения к ним других кон-
курентов.

Таким образом, участники рынка не толь-
ко оказывают давление на конкурентов на-
ступательными действиями, но также дейст-
вуют «против» других представителей сво-
его окружения. Потребители, поставщики 
и партнеры, впрочем, могут получить полное 
удовлетворение от наступательной активно-
сти участников рынка, если сумеют извлечь 
из его конкурентных преимуществ собствен-
ную выгоду.

7.2. Оборонительные конкурентные 
действия

Оборона собственных позиций (оборо-
нительные действия) — это конкурентные 
действия, являющиеся ответной реакцией 
на наступательные действия соперников. 
С помощью обороны участники рынка стре-
мятся противодействовать соперникам, ко-
торые первыми инициируют взаимодействие 
сторон и первыми пытаются навязать рынку 
свои интересы. Поскольку факт наступле-
ния соперников означает их стремление от-
воевать определенные конкурентные пози-
ции на рынке, другим участникам рынка при-



122

Современная конкуренция 

Теория конкуренции

ходится защищать эти позиции во избежа-
ние их утраты и перехода к конкурентам.

Таким образом, оборона является 
столь же естественным видом конкурент-
ных действий участников рынка, что и на-
ступление. В процессе обороны участни-
ки рынка стремятся удержать конкурентные 
преимущества и не допустить формирова-
ния либо усиления конкурентных недостат-
ков, они стараются сохранить и поддержать 
потенциальную и реализуемую конкуренто-
способность.

Оборонительные действия обычно на-
правлены на удержание за собой целе-
вых секторов/сегментов рынка, закрепле-
ние сложившейся общественной репутации 
и использование существующих юридиче-
ских правил и норм для противодействия на-
ступательным действиям конкурентов.

Если наступления конкурентов не на-
блюдается, у участников рынка нет причи-
ны обороняться. Однако, несмотря на то что 
оборона всегда является противодействием 
конкурентам и реакцией на их наступатель-
ные действия, рассматриваемый вид конку-
ренции должен отражать принцип опереже-
ния, если он применяется с целью добиться 
успеха на рынке.

Благодаря принципу опережения участ-
ники рынка стараются быть готовыми к от-
ражению вероятных угроз. Обладая суве-
ренным правом на участие в конкуренции 
и не намереваясь отказаться от этого пра-
ва, они должны понимать, что от наступле-
ния на собственные конкурентные позиции 
никто не застрахован. Однако участникам 
рынка далеко не всегда целесообразно из-
бирать для участия в конкуренции наступа-
тельные действия. Нередко есть смысл сде-
лать ставку именно на оборону, и к этому 
необходимо быть готовыми.

Такая готовность важна в условиях, когда 
участники рынка либо опаздывают с акти-
визацией собственного наступления, либо 
сознательно планируют оборону от заведо-
мо превосходящего (более конкурентоспо-
собного) соперника или от альянса сопер-

ников, либо пребывают в состоянии, когда 
не могут позволить себе прибегнуть к на-
ступательным действиям. Так происходит 
при реорганизации бизнеса, полном реин-
жиниринге бизнес-процессов, включая сме-
ну бизнес-моделей развития, при проведе-
нии других стратегически значимых проце-
дур преобразования и внесения изменений 
в собственный бизнес.

Опережение соперников проявляется 
не только в готовности к отражению насту-
пательных действий конкурентов, но и в воз-
можности и необходимости применения обо-
ронительных действий на превентивном 
уровне. Если заранее планировать оборо-
нительные действия, можно предвосхитить 
наступательные действия соперников.

7.3. Контрнаступательные 
конкурентные действия  
(конкурентный ответ)

Самостоятельным видом конкурентных 
действий участников рынка является также 
контрнаступление. Оно представляет собой 
короткое наступление в ходе успешной обо-
роны собственных позиций.

Контрнаступление не является полноцен-
ным наступлением, хотя по содержанию по-
хоже на него. Однако контрнаступление ни-
когда не планируется участниками рынка 
и не готовится ими как наступление на кон-
курентные позиции соперников. Оно всегда 
осуществляется участниками рынка в хо-
де совершения оборонительных действий 
и служит способом закрепления успешных 
результатов оборонительных действий.

Контрнаступление применяется, когда 
участникам рынка становится очевидно, 
что соперники слабо подготовили собст-
венные наступательные действия, допусти-
ли ошибки и не задумались, в свою очередь, 
об обороне своих позиций. Этими действия-
ми участники рынка вынуждают соперников 
забыть на время о наступлении и перейти 
к незапланированным оборонительным дей-
ствиям, к совершению которых они могут 
быть не вполне готовы.
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Возможность перехода от контрнасту-
пления к наступлению имеется во многих 
случаях, но, как правило, в силу обстоя-
тельств — короткие сроки, ограниченное 
число объектов — не происходит. Участни-
ки рынка предпочитают готовить наступле-
ние заблаговременно и не прибегают к не-
му спонтанно.

В ходе контрнаступления участники рын-
ка стремятся показать конкурентам и дру-
гому окружению, что, во-первых, облада-
ют потенциалом наступления, во-вторых, 
не намерены осуществлять полномасштаб-
ное наступление в данный момент, в-треть-
их, намерены закрепить свои позиции та-
ким образом, чтобы соперники не замыш-
ляли в ближайшее время переход в новое 
наступление.

Поэтому контрнаступление сочетается 
субъектами предпринимательства с обо-
ронительными конкурентными действиями 
и может служить лишь прообразом, шабло-
ном возможных наступательных конкурент-
ных действий.

7.4. Отступление с занимаемых позиций

Важным видом конкурентных действий 
субъектов предпринимательства, проявляю-
щимся в условиях прерывания или полного 
завершения оборонительных действий, явля-
ется отступление. Именно отступление уча-
стников рынка с занимаемых ими конкурент-
ных позиций, а вовсе не оборона, как иногда 
думают, представляет собой прямую проти-
воположность наступательным действиям.

Отступление не следует путать с оборо-
ной. Установка участников рынка на прове-
дение оборонительных действий всегда обу-
словливается их стремлением к сохранению 
конкурентных преимуществ, конкурентных 
позиций и недопущению формирования кон-
курентных недостатков, а установка на от-
ступление обусловливается их стремлени-
ем оставить свои позиции и покинуть бизнес 
под натиском соперников.

В связи с тем, что в процессе отступле-
ния участники рынка сознательно капитули-

руют перед соперниками, возникает вполне 
правомерный вопрос: можно ли отступление 
участников рынка с занимаемых позиций 
и уход с конкурентного поля вообще трак-
товать как вид конкурентных действий?

Отступление участников рынка с конку-
рентных позиций применяется ими для ре-
шения системных конкурентных и частных 
задач. Остановимся прежде всего на том, 
как с помощью отступления конкуренты ре-
шают системные задачи в сфере управле-
ния собственным бизнесом.

Как мы помним, каждый субъект пред-
принимательства обладает правом на уча-
стие в конкуренции и правом на последова-
тельный уход от конкуренции, вызываемый 
намерением последовательно выйти из биз-
неса. После выхода из бизнеса его бывшие 
владельцы, разумеется, перестают быть уча-
стниками рынка.

Однако сама процедура выхода из биз-
неса представляет собой неотъемлемую 
составную часть жизненного цикла всяко-
го бизнеса. Она осуществляется участника-
ми рынка самостоятельно, в пределах кон-
куренции, наблюдающейся в предпринима-
тельской среде.

Участники рынка, покидающие, но еще 
не покинувшие предпринимательство, про-
должают действовать в этой среде и, сле-
довательно, продолжают взаимодейство-
вать с конкурентами и остальным окружени-
ем. В рассматриваемый период их участие 
в конкуренции сохраняется и избираемые 
ими действия не являются ни обороной кон-
курентных позиций (они эти позиции соз-
нательно отдают соперникам), ни тем бо-
лее — наступлением (хотя нередко имеют 
инициативный характер). Это особый вид 
конкурентных действий, который и есть от-
ступление.

Переставая постепенно быть участни-
ком рынка, тот или иной профессиональный 
предприниматель не прекращает на период 
отступления быть конкурентом. Кроме того, 
отступление может иметь временный харак-
тер, и за «отступающим» участником рынка 
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всегда сохраняется законное право на воз-
вращение к занятию предпринимательством 
и возможность возвращения на рынок в ка-
честве предпринимателя.

Кроме того, участники рынка применяют 
отступление и для решения частных задач. 
Так происходит, когда участники рынка сда-
ют соперникам какие-либо позиции, сохра-
няя за собой другие позиции, например:

покидают определенные секторы рын- •
ка товаров, услуг, работ, но сохраняют 
за собой другие секторы и даже, диверси-
фицируя бизнес, проникают в новые сек-
торы;

уходят от столкновения с определен- •
ными конкурентами, но продолжают взаи-
модействие с другими соперниками;

оставляют отдельные позиции в сохра- •
няющемся бизнесе, но не оставляют другие 
позиции.

7.5. Согласительные конкурентные 
действия

Важное место в системе конкурентных 
действий участников рынка занимают и со-
гласительные конкурентные действия, вы-
полняя которые участники рынка ищут и на-
ходят решения по взаимному согласованию 
конкурентных позиций.

Бытует мнение, что соглашения и ком-
промиссы свидетельствуют о фактическом 
прекращении конкуренции. На самом деле 
так же, как наступление, отступление и обо-
рона, взаимное согласование конкурентных 
позиций является видом конкурентных дей-
ствий.

Субъекты предпринимательства вполне 
могут вступать в согласительное взаимодей-
ствие между собой. Каковы основания для 
трактовки согласительных действий участ-
ников рынка в качестве конкурентных?

Согласительные действия основаны 
на согласии сторон в признании права друг 
друга на существование, в признании друг 
за другом права на работу на рынке и пра-
ва на достижение успехов в работе на рын-
ке. Но признавая такие права, соглашаясь 

на наличие на рынке других сторон, объек-
тивно являющихся соперниками, участники 
рынка тем самым оказываются перед необ-
ходимостью поддерживать это право, под-
держивать друг друга в стремлении к успе-
ху. Таким образом, возникает объективная 
предпосылка взаимного согласования кон-
курентных позиций.

Противоречит ли такое положение конку-
рентным интересам и конкурентным задачам 
участников рынка, а также пониманию того, 
что конкуренция — это конфликтное сопер-
ничество сторон на рынке, базирующееся 
на конфликте их коренных интересов?

Согласие сторон должно иметь взаим-
ный характер. В основе взаимного согла-
сия участников рынка всегда лежит взаим-
ный профессиональный интерес. Это зна-
чит, что признание друг друга происходит 
с обеих сторон, базируется на собствен-
ных профессиональных интересах в успе-
хах на рынке и приобретении конкурентных 
преимуществ по сравнению с любыми уча-
стниками рынка, в том числе и теми, с кото-
рыми в данный момент осуществляются со-
гласительные процедуры.

Согласование конкурентных позиций 
не устраняет конкуренции между участника-
ми рынка. Поэтому бесконфликтного согла-
сия сторон на рынке нет и не может быть.

На любом реальном рынке взаимное со-
гласие сторон является способом выстраи-
вания конкурентных отношений. И совер-
шение согласительных действий является 
одним из естественных способов сущест-
вования конкуренции. Условия достижения 
согласия следующие:

определенное и ограниченное время  •
согласия сторон;

определенный и ограниченный круг  •
участников согласительных процедур;

определенный и ограниченный состав  •
объектов взаимного согласия;

определенный и ограниченный состав  •
направлений достижения согласия.

Достигнув согласия, соперники не пре-
кращают противостоять друг другу. Но те-
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перь они делают это в рамках взаимных до-
говоренностей и уступок, в пределах кори-
дора согласия, который они установили са-
ми для себя.

8. Методы конкурентных 
действий участников рынка

Перечисленные виды конкурентных дей-
ствий совершаются с помощью различных 
методов. Если классификация видов конку-
ренции позволяет понять суть участия фир-
мы во взаимодействии с соперниками («за» 
или «против», ударили первыми или ответили 
либо не ответили), то классификация мето-
дов конкуренции позволяет понять, как имен-
но они взаимодействуют между собой, к ка-
ким средствам взаимодействия прибегают.

Под методами конкурентных действий по-
нимается совокупность средств (инструмен-
тов) соперничества между участниками рын-
ка. Методы конкурентных действий различа-
ются между собой сообразно особенностям 
предмета, вокруг которого разворачивается 
конкуренция сторон.

Предметами конкурентных действий яв-
ляются различные стороны бизнеса участ-
ников рынка — ассортимент товаров, работ, 
услуг, цены, информация, репутация сторон, 
ресурсы и др. Воздействуя на предметы кон-
куренции, стороны обустраивают конкурент-
ное поле, на котором им предстоит действо-
вать. Они стараются сделать его «своим», 
формируя удобные для себя ценовое, товар-
ное, ресурсное, информационное, репута-
ционное и другие пространства.

Отдельными звеньями этого поля ста-
новятся ассортимент и качество товаров, 
включая их внешний вид, элементы издер-
жек на их создание, финансовые и инвести-
ционные возможности фирмы, кадровый по-
тенциал, цены, информация, репутация сто-
рон и др.

Методы конкуренции подразделяются 
на ценовые и неценовые.

Неценовые методы конкуренции прису-
щи насыщенному и открытому рынку. Меж-

ду тем рынки, не обладающие признаками 
открытости и насыщенности, демонстриру-
ют превалирование ценовой конкуренции 
над неценовой. Когда рынок закрыт или по-
лузакрыт, потребители лишены свободы вы-
бора товаров по причине отсутствия их раз-
нообразия и, по сути, обладают лишь сво-
бодой выбора цен на одинаковые товары. 
Когда рынок ненасыщен, клиенты также вы-
нуждены меньше внимания уделять нецено-
вым характеристикам товаров и услуг.

Степень насыщенности рынков идентич-
ных и одноименных товаров постоянно ме-
няется, что отражается на предпочтениях 
потребителей в области цен и неценовых ха-
рактеристик товаров. Степень закрытости 
рынков часто зависит от причин, имеющих 
искусственное происхождение (интересы 
тех или иных лоббирующих групп участни-
ков рынка, уровень компетентности чинов-
ников, принимающих ограничительные ре-
шения, и др.).

Для современного рынка характерно со-
четание ценовой и неценовой конкуренций. 
Оно образует своеобразный коридор воз-
можностей фирм по созданию, удержанию 
и укреплению конкурентных позиций.

8.1. Ценовые методы конкурентных 
действий

Методы соперничества участников рын-
ка, основанные на увеличении в размерах 
либо на уменьшении цен на товары/услуги/
работы, называются ценовой конкуренцией 
(или ценовыми методами конкуренции).

Привлекательная цена является весо-
мым конкурентным преимуществом. Поэто-
му иногда ценовая конкуренция определя-
ется как соперничество фирм вокруг цены. 
Соответственно остальные методы конку-
ренции находятся в разряде неценовых.

Объективная основа ценовой конкуренции 
состоит в колебании фактических цен на то-
вары/услуги/работы разных фирм вокруг так 
называемой среднерыночной цены.

На любом рынке товаров/услуг/работ 
представлены три типа цен — средние ры-
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ночные цены; цены, превышающие средне-
рыночный уровень; цены, оказывающиеся 
ниже среднерыночного уровня.

Под среднерыночным обычно понимает-
ся такой уровень цен, который определяется 
делением суммы цен на идентичные товары/
услуги/работы, реализуемые на выбранном 
для анализа рынке, на общее число товаров 
данной ассортиментной группы, представ-
ленных одновременно на данном рынке, при 
условии, что предложение этих товаров со-
ответствует спросу на них.

Величину среднерыночного уровня цен 
можно определить, проанализировав боль-
шую группу разнородных факторов в ус-
ловиях относительной неопределенности 
этих факторов (например, сравнительной 
величины спроса, масштабов конъюнктуры), 
а также протекания рыночных процессов 
в целом.

Иногда среднерыночную цену опреде-
ляют как «правильную» (истинную) рыноч-
ную цену. В нормативных документах в Рос-
сийской Федерации можно обнаружить не-
сколько попыток правового определения 
данного понятия.

В соответствии с п. 4 ст. 40 Налогового 
кодекса РФ рыночной ценой товара (рабо-
ты, услуги) признается цена, сложившаяся 
при взаимодействии спроса и предложе-
ния на рынке идентичных (а при их отсутст-
вии — однородных) товаров (работ, услуг) 
в сопоставимых экономических (коммерче-
ских) условиях.

Ценообразующий характер имеют два 
фактора: издержки на создание и сбыт то-
варов, оказание услуг или выполнение ра-
бот, а также прибыль. Поэтому смыслом це-
новой конкуренции всегда становится фор-
мирование и максимальное расширение 
участниками рынка зоны применения под-
ходящих цен — удобного для себя ценово-
го пространства конкуренции. Продавая то-
вары/услуги/работы по подходящим ценам, 
участники рынка добиваются относитель-
ного увеличения прибыли и относительного 
сокращения издержек. При этом объектив-

ной основой ценовой конкуренции стано-
вится колебание цен вокруг среднеуровне-
вого значения, а субъективной — колебание 
собственных цен вокруг цен, предлагаемых 
конкурентами.

Ценовая конкуренция применяется уча-
стниками рынка в продуктовой конкурен-
ции и в других направлениях конкурентных 
действий и может быть основана на пони-
жении цен на идентичные, однородные ли-
бо разнородные товары/услуги/работы, ли-
бо на повышении цен, либо на поддержании 
цен на неизменном уровне.

8.1.1. Методы конкуренции,  
основанные на понижении цен

Обычно в литературе рассматривается 
вариант снижения издержек (достижение 
лидерства в издержках, по определению 
Майкла Портера11). Сокращая издержки, 
фирма увеличивает прибыль, дополнитель-
но не залезая при этом в кошельки потре-
бителей. Снижая цены, фирма делает свою 
продукцию более доступной потребителям. 
И даже если норма прибыли фирмы вре-
менно уменьшается, абсолютные разме-
ры прибыли должны стать более высоки-
ми. Вместе с тем, снижая цены в меньшей 
степени, чем сокращая издержки, фирма 
получает не только новое конкурентное 
преимущество в виде привлекательной це-
ны, но и увеличивает размеры собственной 
прибыли.

Понижение цен ниже среднерыночного 
уровня или цен конкурентов применяется 
под влиянием следующих целевых устано-
вок.

Фирма намерена осуществить наступа- •
тельные действия и привлечь потребителей 
и контрагентов новым стабильным конку-
рентным преимуществом в виде относитель-
но низких цен. Такие намерения возникают 
у фирм, участвующих во всех направлениях 

11 Портер М. Е. Конкурентная стратегия. Методика 
анализа отраслей конкурентов. М.: Альпина Паблишер. 
2011. — 454 с. 
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конкурентных действий. Например, сезон-
ное понижение цен, стабильное внесезон-
ное понижение цен на все без исключения 
товары или на отдельные товары; проведе-
ние плановых распродаж (так называемые 
сейлы), включая установление льготных цен 
на вечерние (утренние, полуденные, ночные) 
распродажи, установление плановых скидок 
постоянным клиентам.

Фирма намерена поддерживать отно- •
сительно низкие цены и тем самым осуще-
ствлять оборонительные действия, сохраняя 
ранее достигнутое конкурентное преимуще-
ство. Такие намерения являются весьма ак-
туальными для продуктовой и отраслевой 
конкуренции, однако успех оборонительных 
действий с использованием указанного ме-
тода ценовой конкуренции на межпродук-
товом и межотраслевом направлениях не-
очевиден.

Фирма намерена временно или оконча- •
тельно отступить с конкурентного поля и ра-
ди этого идет на существенное понижение 
цен, чтобы поскорее покинуть соответст-
вующую сферу бизнеса; типичным приме-
ром применения такого метода являются ли-
квидационные распродажи товаров.

Фирма намерена провести контрнасту- •
пление за счет резкого и масштабного сни-
жения цен в надежде вызвать ажиотажный 
спрос на свою продукцию и застать врас-
плох конкурентов ( данный метод можно оп-
ределить как демпинг).

Фирма намерена использовать отно- •
сительно низкие цены в условиях, когда 
определить среднерыночный уровень цен 
на идентичные товары не представляется 
возможным вследствие того, что сам рынок 
еще не сформирован. Этот метод конкурен-
ции применяется и в процессе применения 
опережающего наступления, когда уровень 
конкурентоспособности вероятных сопер-
ников неизвестен.

Демпинг как метод ценовой конкурен-
ции порой рассматривается как инструмент, 
применяемый участниками рынка не для 
контрнаступления, а для длительного на-

ступления на соперников. К примеру, о не-
которых предпринимателях говорят, что они 
«держат» демпинговые цены. В этой связи 
стоит подчеркнуть, что специфика демпинга 
состоит во внезапности снижения цен и зна-
чительности масштабов такого снижения. 
Цены на товары (услуги) могут быть призна-
ны демпинговыми, если они оказываются го-
раздо ниже среднерыночных. Часто такие 
цены бывают ниже себестоимости продук-
ции. Поэтому долго «держать» такие цены 
невозможно.

Долговременное применение демпинга 
на одном секторе рынка может быть ком-
пенсировано для фирмы лишь прибылями, 
которые она извлекает на других секторах 
рынка.

8.1.2. Методы конкуренции,  
основанные на повышении цен

Однако неверно считать, что ценовая 
конкуренция всегда выражается посредст-
вом лишь уменьшения цен на идентичные 
товары. При повышении цен также может 
происходить относительное увеличение 
прибыли участников рынка и относительное 
уменьшение издержек фирмы, приходящих-
ся на единицу товара/работы/услуги.

Повышение цен приобретает характер 
неизбежного явления при наличии абсолют-
ного роста издержек фирмы. Однако оно 
может рассматриваться в качестве метода 
конкуренции лишь в том случае, когда пред-
лагаемая цена оказывается привлекатель-
ной для рынка. Это происходит, если кли-
енты согласны платить более высокую цену 
за продукцию, которая в их глазах выглядит 
более качественной или престижной.

Простое повышение цен, конечно, 
не привлекает покупателей. Но повышение 
цен, сопровождающее улучшение качества 
товаров/услуг/работ, многими воспринима-
ется позитивно. Тогда термин «дорого» ока-
зывается не отрицательным, и положитель-
ным мотивом для новых и некоторых старых 
клиентов фирмы. Поэтому абсолютный рост 
издержек фирмы-производителя, если он 
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происходит, сопровождается относитель-
ным сокращением величины издержек, при-
ходящихся на единицу продукции. И фир-
ма, сохраняя или изменяя состав клиентуры, 
увеличивает размеры прибыли.

Скрытый эффект ценовой конкуренции 
состоит в том, что, повышая цены, фир-
ма стремится одновременно к увеличению 
и массы прибыли, и нормы прибыли. Бо-
лее высокая цена обусловливает большую 
по величине норму прибыли при неизмен-
ных и относительно сокращаемых издерж-
ках. Рост цен на идентичные товары/услуги/
работы с улучшенными потребительскими 
характеристиками обусловливает увеличе-
ние и массы прибыли за счет усиления вни-
мания к данным товарам со стороны потре-
бителей и партнеров.

Повышение цен как метод конкуренции 
применяется при следующих условиях.

Фирма намерена осуществить наступа- •
тельные действия и привлечь потребителей 
и поставщиков относительно высокими це-
нами к каким-либо неценовым стабильным 
конкурентным преимуществам (действитель-
ным или мнимым). Такие намерения возни-
кают у фирм, участвующих во всех направ-
лениях конкурентных действий. Они имеют 
некоторые разновидности, например фор-
мирование ажиотажного спроса на резуль-
таты своей деятельности, создание образа 
солидного, состоятельного и респектабель-
ного товаропроизводителя, в том числе про-
изводителя или дистрибьютора эксклюзив-
ных товаров, который может позволить се-
бе держать стабильно более высокие цены 
по сравнению с их средним уровнем.

Фирма намерена осуществить оборо- •
нительные действия и готова нести немалые 
расходы в надежде сохранить свой специ-
фический сегмент рынка.

Фирма намерена провести контрнасту- •
пление в условиях возникновения форс-ма-
жорных обстоятельств. Например, это про-
исходит в хорошо всем известной форме 
спекуляции на основе резко образовавше-
гося кратковременного ажиотажного спро-

са (торговля дефицитными билетами на пре-
стижные концерты и спортивные соревно-
вания).

Фирма, выпускающая эксклюзивную  •
продукцию, демонстративно назначает ли-
бо сохраняет высокие цены на нее. Такой 
метод конкуренции участники рынка приме-
няют, когда хотят показать окружению, что 
не видят рядом с собой достойных соперни-
ков — дескать, смотрите, нам не с кем всту-
пать в конкуренцию!

8.1.3. Методы конкуренции, основанные 
на поддержании цен на неизменном уровне

Наряду со снижением или повышением 
цен, участники рынка могут совершать кон-
курентные действия, вовсе не изменяя ве-
личину цен. Поддержание цен на неизмен-
ном уровне применяется для достижения 
косвенных эффектов конкуренции, т. е. при 
этом участники рынка все равно участвуют 
в ценовой конкуренции и увеличивают норму 
прибыли. Поэтому неизменность уровня цен 
не свидетельствует о бездействии фирм.

Участники рынка имеют возможность од-
новременного применения методов конку-
ренции, основанных и на относительном по-
вышении цен, и на сохранении неизменного 
уровня цен на товары/услуги/работы.

8.2. Неценовые методы конкурентных 
действий

Понятия «неценовые методы конкурент-
ных действий» и «неценовая конкуренция» 
охватывают широкий спектр различных ме-
тодов конкурентных действий. Они называ-
ются «неценовыми» вследствие того, что 
их применение непосредственно не связа-
но с изменением уровня цен на товары/ус-
луги/работы.

К неценовым относятся следующие груп-
пы методов конкурентных действий субъек-
тов предпринимательства:

методы изменения в лучшую сторону  •
различных потребительских характеристик 
товаров/услуг/работ и повышения их потре-
бительской ценности;
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расширения ресурсного пространства  •
конкуренции, в том числе сохранения сво-
его места в уже сложившихся эффективных 
цепочках ценностей и вхождения в новые 
цепочки ценностей;

информационного влияния и давления  •
на конкурентов, действительных и предпо-
лагаемых;

поддержания и повышения репутации,  •
имиджа, закрепления бренда.

Конкурентные действия, связанные с из-
менением ассортимента и свойств товаров 
и повышением их потребительской ценно-
сти, часто определяют как единственные 
и исчерпывающие в сфере неценовых ме-
тодов конкуренции. Между тем действи-
тельная практика современной конкурен-
ции демонстрирует обширный арсенал 
и иных неценовых методов конкурентных 
действий, связанных с ресурсным, инфор-
мационным и репутационным пространст-
вами конкуренции.

8.2.1. Расширение товарного  
пространства конкуренции

Первая из указанных групп методов не-
ценовых конкурентных действий может быть 
определена как конкуренция «вокруг това-
ров», или действия, направленные на рас-
ширение товарного пространства конку-
ренции. Она включает действия по внедре-
нию на рынок новых товаров (услуг, работ), 
а также товаров, обладающих новыми по-
требительскими свойствами, улучшенным 
качеством, более совершенным дизайном, 
более красивой упаковкой.

Принимая решение о подобном преоб-
разовании товарного предложения, участ-
ники рынка должны серьезно просчитать 
возможные изменения издержек произ-
водства и цен, чтобы, добившись нецено-
вых конкурентных преимуществ, не расте-
рять ценовые выгоды. Руководству фирмы 
не следует забывать, что коридор возмож-
ностей данной фирмы по созданию и под-
держанию конкурентных преимуществ огра - 
ничен.

Внедрение на рынок новых товаров и ус-
луг называется дифференциацией това-
ров. Принимая целевую установку на диф-
ференциацию товаров (услуг, работ), субъ-
екты предпринимательства ориентируются 
на текущий относительно неудовлетворен-
ный спрос, а также на прогноз изменения 
совокупности клиентских предпочтений 
и модификации концепции выпускаемых то-
варов. Делая ставку на данный метод неце-
новой конкуренции, фирмы создают новую 
«товарную корзину» либо улучшают суще-
ствующую (увеличивают ее размеры, опти-
мизируют ее состав). При этом они могут 
дифференцировать группы клиентов и даже 
формировать новые секторы рынка.

Дифференциация товаров (услуг, работ) 
может иметь пассивный характер — в этом 
случае предложение товаров (услуг, работ) 
пассивно следует за изменением платеже-
способного спроса. Она может иметь и ак-
тивный характер — в этом случае происхо-
дит так называемое навязывание спроса. 
Данное явление состоит в том, что участни-
ки рынка, основываясь на имеющейся ин-
формации об ожиданиях потребителей, ди-
намике структуры рынка, моделируют буду-
щие состав и параметры спроса.

Дифференцируя товары (услуги, рабо-
ты), фирма, несомненно, вступает в сопер-
ничество с потребителями, спрос которых 
она моделирует. Однако главным являет-
ся опережение конкурентов. В этом сопер-
ничестве происходит совершенствование 
и спроса, и структуры предложения.

Совершенствование тех или иных при-
знаков реализуемых товаров (услуг) также 
относится к совокупности методов нецено-
вой конкуренции и называется дифферен-
циацией потребительских свойств товаров. 
Такой вид дифференциации применяется 
в следующих случаях:

фирма намерена улучшить потреби- •
тельские свойства товаров, включая их энер-
гетические, эстетические и экологические 
свойства, степень безопасности использо-
вания, внешний вид и оформление;
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фирма стремится расширить перечень  •
потребительских свойств товаров;

фирма стремится расширить пере- •
чень рыночных сегментов создаваемых то-
варов;

фирма намерена добиться признания  •
на относительно небольшом секторе (сег-
менте) рынка за счет разнообразия пред-
лагаемых товаров.

Объектом дифференциации нередко ста-
новятся также каналы сбыта товаров (ус-
луг, работ), в том числе форм продажного 
и послепродажного сервиса. Такие дейст-
вия всегда направлены на стимулирование 
сбыта продукции. Стремясь увеличить объе-
мы предложения и фактических продаж по-
средством дифференциации каналов сбы-
та, фирмы стараются:

привлечь новые категории потребите- •
лей, представляющие другие секторы и сег-
менты рынка;

побудить потребителей к более часто- •
му использованию реализуемых товаров;

побудить потребителей к разовому при- •
менению большего числа данных товаров;

сформировать у потребителей чувство  •
сопричастности к собственной деятельно-
сти, ощущение долговременного согласия 
и комфорта во взаимодействии товаропро-
изводителей и клиентов.

Дифференциация каналов сбыта в каче-
стве неценового метода конкурентных дей-
ствий включает:

поворот каналов сбыта «навстречу по- •
требителям», например сбыт предметов пи-
тания в местах работы (в офисах, на пред-
приятиях, в школах);

формирование, в зависимости от об- •
стоятельств, сети розничной торговли через 
специализированные магазины или, напро-
тив, через универмаги и супермаркеты;

создание сетей сбыта товаров по- •
средством торговли «по приглашению» (by 
appointment) и формирование особой кате-
гории VIP-потребителей, мнение которых 
особенно важно в процессе создания об-
щественной репутации фирмы;

создание сети франшиз в дополнение  •
к имеющейся сбытовой сети, которые свои-
ми самостоятельными действиями могли бы 
стимулировать интерес потребителей к дан-
ной фирме;

экспансия фирмы на новые рынки че- •
рез местных агентов;

создание сбытовой сети, состоящей  •
из эксклюзивных дистрибьюторов, обла-
дающих исключительно высокой репутаци-
ей в глазах местных потребителей.

Дифференциация товаров, их потреби-
тельских свойств и каналов сбыта непре-
менно приводит также к дифференциации 
потребителей, в частности, к образованию 
особой категории VIP-клиентов, о которой 
мы упомянули.

Надо подчеркнуть, что любая из описан-
ных выше разновидностей дифференциа-
ции, будучи методом неценовой конкурен-
ции, обязательно сочетается с ценовой кон-
куренцией и влияет на нее. Это проявляется 
в увеличении прибыли вследствие диффе-
ренциации продукции.

Чем более успешно проводится диффе-
ренциация товаров фирмы по отношению 
к товарам конкурентов, тем более значи-
тельны конкурентные преимущества, полу-
чаемые компанией, что выражается в повы-
шении ее репутации среди потребителей 
и позволяет перейти к использованию вы-
соких цен.

Наряду с названными видами диффе-
ренциации, используемыми в неценовой 
конкуренции, следует выделить также ка-
чественную дифференциацию предлагае-
мых товаров/услуг/работ. Главным критери-
ем конкурентоспособности и потребитель-
ской ценности товаров в условиях высокой 
степени насыщенности рынка оказывается 
именно качество. Улучшение качества това-
ров состоит:

в обеспечении фирмой набора каче- •
ственных характеристик товара (долговеч-
ность, износостойкость, комфортность, вку-
совые качества и др.), которые превосходи-
ли бы аналогичные характеристики продук-
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ции фирм-конкурентов в глазах различных 
групп покупателей;

в формировании системы гарантий ка- •
чества процессов и результатов бизнеса;

в успешной реализации предприни- •
мательской фирмой программы полного 
управления качеством (total quality mana-
gement).

Относительно высокое качество предла-
гаемых товаров является важным конкурент-
ным преимуществом любой фирмы. Уровень 
качества результатов бизнеса лежит в осно-
ве оценок качества деятельности фирмы, ее 
имиджа и репутации. Низкий уровень каче-
ства товаров компрометирует фирму боль-
ше, чем любые заказные статьи в СМИ, на-
целенные на ее дискредитацию.

Неценовая конкуренция направлена 
не только на повышение качества товаров/
услуг/работ, но и на дифференциацию иден-
тичных товаров по уровню качества. Меж-
ду тем качественная дифференциация то-
варов/услуг/работ всегда оборачивается 
и дифференциацией цен на данные товары/
услуги/работы. Поэтому, предлагая потреби-
телям разные по качеству и ценам товары, 
участники рынка добиваются конкурентных 
преимуществ на разных сегментах рынка 
данных товаров.

8.2.2. Конкуренция за место в цепочке ценностей

Вторая из отмеченных выше групп неце-
новых конкурентных действий — это рас-
ширение ресурсного пространства конку-
ренции субъектами предпринимательства 
за счет вовлечения в него представителей 
окружения.

То есть предпринимаются действия, на-
правленные на сохранение или улучше-
ние места в цепочках ценностей. Для этого 
фирмы непосредственно взаимодействуют 
не только с потребителями, но и с постав-
щиками и партнерами по бизнесу.

Целью применения указанных методов 
конкурентных действий становится исполь-
зование в своих интересах чужих конкурент-
ных преимуществ и формирование собст-

венных благодаря вхождению в желаемые 
цепочки ценностей и пребыванию в них.

Конкурентный потенциал контрагентов 
по цепочкам ценностей и партнеров по биз-
несу рассматривается при этом как фор-
мально чужой, но фактически присваивае-
мый, хотя и косвенно, ресурс собственного 
бизнеса, реализуемый в процессе соверше-
ния конкурентных действий.

В процессе поддержания уровня кон-
курентоспособности фирм, имеющих яв-
ную отраслевую или продуктовую принад-
лежность, большое значение имеет уро-
вень конкурентоспособности их партнеров 
по цепочке ценностей. Для фирм, действую-
щих, скажем, в легковом автомобилестрое-
нии, это металлургия и электротехническая 
промышленность, текстильная и химическая 
промышленность, нефтепереработка и про-
изводство стекол, приборостроение и ра-
диотехника.

На это важно обратить внимание, по-
скольку низкий уровень конкурентоспособ-
ности участников рынка, поддерживающих 
в цепочке ценностей какую-либо отрасль, 
может оказаться фактором понижения соб-
ственной конкурентоспособности фирм дан-
ной отрасли. В таком случае одной из реак-
ций фирм с поднимающейся конкуренто-
способностью может стать диверсифика-
ция их бизнеса и направление собственных 
инвестиционных ресурсов в смежную от-
расль.

Участники рынка стараются избегать 
вступления в цепочки ценности с контраген-
тами, если это ведет к понижению их конку-
рентоспособности. Напротив, они стремят-
ся к вступлению в цепочки ценности с фир-
мами, если это будет способствовать повы-
шению их конкурентоспособности. Вступая 
в такие цепочки ценности, они одновремен-
но часто делают невозможным пребывание 
в них своих прямых конкурентов.

Конкуренция участников рынка за пребы-
вание в той или иной эффективной цепочке 
ценностей осуществляется, как правило, не-
ценовыми методами. Таковыми являются:



132

Современная конкуренция 

Теория конкуренции

постоянное пребывание в зоне внима- •
ния контрагентов/партнеров, выдвижение 
предложений, которые могли бы вызвать де-
ловой интерес;

внедрение в бизнес партнеров за счет  •
диверсификации собственного бизнеса;

продвижение товарных знаков контр- •
агентов или партнеров, их фирменного на-
именования и маркировки для привлечения 
внимания к результатам их деятельности;

поощрение партнеров в копировании  •
образцов собственной деятельности парт-
неров и использовании информации о соб-
ственной профессиональной деятельности 
для улучшения показателей их бизнеса;

вовлечение контрагентов как партне- •
ров в общем или совместном бизнесе;

поощрение партнеров по бизнесу  •
к взаимодействию в качестве контраген-
тов;

объединение или ассоциирование  •
с партнерами по бизнесу для совершения 
совместных конкурентных действий;

использование рекламы и других спо- •
собов пропаганды контрагентов и партне-
ров для поддержания их положительного 
имиджа;

установление и поддержание желае- •
мых требований к деятельности и продукции 
контрагентов и партнеров;

покупка бизнеса контрагентов или  •
партнеров;

заключение контрактов с поставщика- •
ми на перепродажу их продукции под своей 
торговой маркой.

8.2.3. Ресурсное пространство конкуренции

Формирование цепочек ценностей или 
заключение долгосрочных партнерских от-
ношений между продавцами и покупателями 
в сфере розничной торговли за счет «осо-
бых» скидок и «особого» продажного и по-
слепродажного сервиса, как правило, непо-
средственно не нацелено на приобретение 
субъектами предпринимательства домини-
рующего положения, хотя и не исключает 
такой перспективы в принципе.

Расширение ресурсного пространст-
ва конкуренции за счет вовлечения в него 
представителей окружения производится 
и другими методами, к которым относятся 
следующие:

переманивание наиболее ценных ра- •
ботников фирм-конкурентов, в том чис-
ле специалистов, владеющих профессио-
нальными секретами, что ведет к уменьше-
нию конкурентного потенциала конкурентов 
и увеличению собственного конкурентного 
потенциала;

формирование и укрепление админи- •
стративного ресурса — обеспечение под-
держки своей деятельности со стороны ор-
ганов власти и управления, а также их со-
трудников для оказания влияния на конку-
рентов.

8.2.4. Информационное пространство конкуренции

Третью группу неценовых методов кон-
куренции составляют методы информаци-
онного влияния и давления на конкурентов, 
направленные на расширение собственно-
го информационного пространства конку-
ренции.

К указанной группе методов конкурен-
ции относятся:

скрытая и открытая пропаганда/контр- •
пропаганда в отношении конкурентов;

сбор важной, в том числе конфиден- •
циальной, информации о конкурентах и ис-
пользование ее в своей деятельности (кон-
курентная разведка);

противодействие аналогичным дейст- •
виям со стороны конкурентов, другого окру-
жения, в том числе органов власти и управ-
ления (конкурентная контрразведка);

методы управления информацией о се- •
бе, своем бизнесе, конкурентах и их бизне-
се с помощью тактических уловок и голо-
воломок.

Есть мнение, что конкурентная развед-
ка и контрразведка — это не методы конку-
ренции, а либо часть фазы подготовки к со-
вершению конкурентных действий, либо на-
правление деятельности участников рынка, 
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далеко выходящее за рамки их взаимодей-
ствия с конкурентами, т. е. часть системы 
обеспечения собственной безопасности 
и безопасности собственного бизнеса.

Подавляющее большинство конкурентов 
до последней минуты скрывает и маскирует 
свои намерения, стремясь застать соперни-
ков врасплох и использовать эффект вне-
запности.

Поэтому участники рынка охотно прибе-
гают к использованию таких специфических 
методов конкурентных действий, как кон-
курентная разведка и конкурентная контр-
разведка. Они применяют их одновременно 
с другими методами конкурентных действий 
для снижения рисков, преодоления угроз, 
стрессов и разочарований.

Разведку и контрразведку следует рас-
сматривать не как деятельность по подго-
товке конкурентных действий, а как сово-
купность специфических конкурентных дей-
ствий12.

8.2.5. Репутационное пространство конкуренции

Четвертой группой неценовых методов 
конкурентных действий являются методы 
поддержания и повышения участниками 
рынка своей репутации на рынке и в обще-
стве. Их цель — расширение участниками 
рынка репутационного пространства конку-
ренции. В число данных методов входит:

влияние на установление и определе- •
ние норм и правил взаимодействия с конку-
рентами, включая участие (прямое или кос-
венное) в законотворческой деятельности;

участие в различных некоммерческих  •
мероприятиях, имеющих широкий общест-
венный резонанс;

использование разнообразных PR-ком- •
муникаций для формирования благоприят-
ного внешнего имиджа.

Указанные методы конкуренции благо-
творно влияют на поведение потребите-

12 См. подробнее: Ющук Е. Л. Организация службы 
конкурентной разведки в компании // Современная кон-
куренция. 2010. № 2 (20). С. 107–116.

лей и служат, хотя и косвенно, фактором 
привлечения их внимания, признаком кон-
курентного преимущества. Данные методы 
могут применяться в рамках любых видов 
конкурентных действий.

8.2.6. Неценовая конкуренция как ограничитель 
доминирования на рынке

Неценовая конкуренция всегда ограни-
чивает притязания субъектов предприни-
мательства на приобретение лучших и тем 
более доминирующих позиций на рынке. 
Барьеры доминированию участников рын-
ка включают широкий набор неценовых 
конкурентных действий, призванных соз-
давать помехи соперникам и обеспечи-
вать продвижение собственной продукции 
на рынок.

Такое возможно, когда прямые конку-
ренты:

предлагают клиентам более качествен- •
ную, технически совершенную или удобную 
для потребления продукцию с аналогичными 
потребительскими свойствами;

оперативно дифференцируют товар- •
ный ассортимент, расширяя либо сокращая 
собственный товарный ряд в зависимости 
от изменения конъюнктуры;

выбрасывают на рынок продукцию, об- •
ладающую внешними признаками новых то-
варов, — взамен надоевших моделей и об-
разцов;

выбрасывают на рынок в массовом по- •
рядке продукцию, скопированную с образ-
цов, созданных прямыми конкурентами и по-
лучивших признание у потребителей;

демонстрируют способность обеспечи- •
вать клиентов высоким уровнем продажного 
и послепродажного сервиса, включая, напри-
мер, услуги по гарантийному ремонту и заме-
не продукции, услуги по доставке товаров 
потребителям, что экономит время и затраты 
последних; такой сервис часто нравится по-
требителям больше, чем сами реализуемые 
товары или услуги;

предлагают потребителям продукцию  •
для удовлетворения других потребностей 
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и тем самым заодно переключают их вни-
мание и на продукцию, являющуюся объек-
том прямой конкуренции в исходном рыноч-
ном сегменте;

обнаруживают лучшие, нежели прямые  •
конкуренты, способности торговаться с по-
требителями, начиная с заблаговременного 
и приветствуемого потребителями уменьше-
ния цен предложения и завершая стимули-
рованием потребителей различными плано-
выми и внеплановыми скидками, подарками, 
яркими презентациями;

приучают клиентов к своему постоянно- •
му присутствию на рынке, в частности к сво-
ему «фирменному стилю», вследствие чего 
клиенты порой оказываются не в состоянии 
своевременно «переключиться» на более 
интересные предложения прямых конкурен-
тов, обнаруживая изрядный консерватизм 
предпочтений;

привязывают к себе поставщиков, обя- •
зывая их не вступать в деловые отношения 
с прямыми конкурентами;

договариваются между собой на ос- •
нове картельных или иных соглашений, на-
правленных против отдельных прямых кон-
курентов;

разными способами добиваются умень- •
шения числа прямых конкурентов для усиле-
ния воздействия на оставшихся;

используют различные способы непо- •
средственного давления на прямых конку-
рентов;

пользуются поддержкой влиятельных  •
чиновников государственного аппарата или 
других авторитетных организаций.

Успехи в создании барьеров конкурен-
там в процессе межпродуктовой конкурен-
ции товарозаменителей во многом зависят 
от степени дифференциации одноименных 
потребностей клиентов и, следовательно, 
от степени устойчивости самого замеще-
ния как способа удовлетворения рассмат-
риваемых потребностей. Если объектами 
конкуренции оказываются новые товароза-
менители, важно также понять, насколько 
серьезно и обоснованно соперники дивер-

сифицируют свой бизнес и применяют ин-
новации.

Межотраслевая конкуренция «за коше-
лек покупателей» тоже может стать факто-
ром ограничения возможностей участников 
рынка в завоевании и отстаивании домини-
рующих конкурентных позиций. здесь мы 
наблюдаем особые межотраслевые огра-
ничители конкурентного доминирования. 
Действенность таких ограничителей зави-
сит не только от активности самих конкурен-
тов, но и от объективных обстоятельств — 
тенденций развития структуры потребления, 
технического состояния участников рынка, 
действующих в разных отраслях экономи-
ки, степени престижности потребительских 
предпочтений и брендов предприниматель-
ских фирм.

Наличие внутри отдельных сегментов 
рынка особых конкурентов — представите-
лей мира высокой моды, так сказать, VIP-
конкурентов, обусловливает наличие и VIP-
ограничителей конкурентного доминирова-
ния на рынке.

Сами знаменитые дизайнеры и кутюрье 
никогда не претендуют на приобретение до-
минирующих конкурентных позиций на рын-
ке одноименных товаров — они могут со-
перничать лишь между собой, состязаясь 
за внимание к своей продукции со сторо-
ны относительно немногочисленных и осо-
бо амбициозных любителей дорогостоящего 
и суперпрестижного эксклюзива.

Вместе с тем их креативная деятельность 
по регулярному навязыванию всей мас-
се потребителей эталонов стиля, красоты 
и возвышенного вкуса, конечно, не может 
остаться незамеченной рядовыми субъекта-
ми предпринимательства. Стандарты своей 
профессиональной деятельности (сырьевые 
ресурсы, применяемые материалы, техноло-
гические приемы, искусство оформления, 
навыки персонала) последние вынуждены 
соотносить с выработанными и вырабаты-
ваемыми стандартами моды, постоянно ог-
лядываясь на причуды и фантазии VIP-кон-
курентов.
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9. Добросовестные 
и недобросовестные 
конкурентные действия

В мировой практике вопреки известному 
тезису цели конкуренции вовсе не оправды-
вают ее средства. Это относится к обшир-
ному перечню конкурентных действий, при-
знаваемых недобросовестными, и на этом 
основании запрещенных национальным или 
международным законодательством. К не-
добросовестным действиям относятся лю-
бые действия хозяйствующих субъектов 
(группы лиц), которые противоречат обыча-
ям делового оборота, требованиям добропо-
рядочности, разумности и справедливости.

В современной рыночной экономике да-
леко не всякое действие, которое умеют 
производить участники рынка, является за-
конным и применимым. Современная конку-
ренция давно превратилась в упорядочен-
ное явление, развивающееся в четко очер-
ченных рамках дозволенного и опирающее-
ся на нормы права13. Одни нормы, как мы 
уже знаем, включают правила противодей-
ствия монополизации рынков и доминиро-
ванию в конкуренции. Другие нормы рег-
ламентируют сами конкурентные действия. 
Среди них выделяются нормы, запрещаю-
щие недобросовестную конкуренцию, кото-
рая признается неприемлемой для рынка.

Важно понимать: от того, что участники 
рынка действуют добросовестно, они не пе-
рестают быть конкурентами, несущими раз-
личные угрозы позициям своих соперников. 
Наряду с недобросовестной конкуренцией, 
к разорению более слабых соперников может 
приводить и добросовестная конкуренция14.

Российский федеральный закон 
№ 135-Фз «О защите конкуренции» (ст. 13) 

13 Подробнее об упорядоченной конкуренции 
и недобросовестных конкурентных действиях см.: 
 Рубин Ю. Б. Дискуссионные вопросы современной 
теории конкуренции // Современная конкуренция. 2010. 
№ 3 (21). С. 38–67.

14 См.: Паращук С. А. Конкурентное право. Право-
вое регулирование конкуренции и монополии. М.: Го-
родец, 2002. С. 182.

устанавливает запрет на следующие дейст-
вия, определяемые как недобросовестная 
конкуренция:

распространение ложных, неточных или  •
искаженных сведений, которые могут причи-
нить убытки хозяйствующему субъекту либо 
нанести ущерб его деловой репутации;

введение в заблуждение в отношении  •
характера, способа и места производства, 
потребительских свойств, качества и коли-
чества товара или в отношении его произ-
водителей;

некорректное сравнение хозяйствую- •
щим субъектом производимых или реали-
зуемых им товаров с товарами, производи-
мыми или реализуемыми другими хозяйст-
вующими субъектами;

продажа, обмен или иное введение  •
в оборот товара, если при этом незакон-
но использовались результаты интеллекту-
альной деятельности и приравненные к ним 
средства индивидуализации юридического 
лица, средства индивидуализации продук-
ции, работ или услуг (товарных знаков);

незаконное получение, использование,  •
разглашение информации, составляющей 
коммерческую, служебную или иную охра-
няемую законом тайну;

приобретение и использование исклю- •
чительного права на средства индивидуали-
зации юридического лица, средства индиви-
дуализации продукции, работ или услуг.

Приведенный список содержит многое 
из того, что ранее было определено как ме-
тоды ценовых и неценовых конкурентных 
действий.

Но существуют тонкие формы недобро-
совестной конкуренции, не поименованные 
в законодательстве, но противоречащие 
требованиям добропорядочности, разумно-
сти и справедливости, квалификация кото-
рых требует специальной экономико-юриди-
ческой экспертизы15.

15 Подробнее см.: Коваленко А. И. Дарение неуком-
плектованного оборудования как нарушение законода-
тельства о защите конкуренции // Современная конку-
ренция. 2010. № 5 (23). С. 65–70.
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10. Формы конкурентного 
поведения участников рынка

Совершение участниками рынка конку-
рентных действий всегда окрашивается со-
вокупностью форм (стилей) и манер конку-
рентного поведения, в которых проявляются 
личностные качества и склонности владель-
цев фирм, топ-менеджеров и/или ведущих 
сотрудников.

Формы конкурентного поведения уча-
стников рынка могут выражать, например, 
энергичность, волю к победе, ум, жажду 
соперничества, внимание, решительность, 
расчетливость, хладнокровие, гибкость, 
рассудительность, изобретательность или 
иные личностные качества людей.

Классификация форм конкурентного по-
ведения может опираться на разные крите-
рии.

10.1. Инициатива при совершении 
конкурентных действий

По критерию инициативы участников 
рынка при совершении конкурентных дей-
ствий можно разграничить инициативные, 
безынициативные и нейтральные формы по-
ведения.

Инициативно ведут себя участники рын-
ка, которые стремятся к постоянному опе-
режению соперников в различных элемен-
тах бизнеса.

Всякие действия на рынке выглядят ак-
тивными, пассивным может быть только без-
действие. Но не всякие действия имеют ини-
циативный характер. Инициативная форма 
конкурентного поведения предполагает опо-
ру на инновации в содержании, технологиях, 
организации, управлении бизнесом, прове-
дении стартапов, выхода из бизнеса, прове-
дения PR-акций.

Безынициативно ведут себя участники 
рынка, которые не стремятся к опереже-
нию соперников в процессе ведения бизне-
са. Безынициативность не свидетельству-
ет о бездействии фирмы. Просто участники 
рынка действуют в ответ на действия своих 
более инициативных соперников, приспо-

сабливаясь к тому, что было предложено 
ими рынку и признано рынком.

Нейтрально ведут себя участники рын-
ка, которые, с одной стороны, не торопятся 
с выдвижением и продвижением инициатив, 
а с другой стороны — не стремятся подра-
жать другим участникам рынка. Эта форма 
конкурентного поведения не является типич-
ной — типичными являются инициативная 
и безынициативная формы.

10.2. Агрессивность конкурентных 
действий

В соответствии с критерием применения 
участниками рынка агрессии при соверше-
нии конкурентных действий можно выделить 
агрессивную и неагрессивную формы конку-
рентного поведения; последняя может быть 
компромиссной либо умиротворяющей.

Агрессивными по форме конкурентные 
действия являются в тех случаях, когда фир-
ма-агрессор стремится обескуражить про-
тивника, а если это не удается сразу, она 
старается непрерывно преследовать сопер-
ника вплоть до его полного подавления. Аг-
рессивная форма конкурентного поведения 
обычно предусматривает инициативный «на-
езд» на соперников, желательно внезапный, 
и сопровождение таких действий многочис-
ленными дискредитирующими соперников 
шумовыми эффектами. Все это, по замыслу, 
должно заставить соперника и его окруже-
ние смириться с неминуемым поражением.

Агрессивная форма может сопровож-
дать такие виды конкурентных действий, 
как наступление, контрнаступление и обо-
рона. Чаще всего встречается агрессив-
ная форма наступательных конкурентных 
действий. Данная форма возникает там, где 
одной из фирм-конкурентов намечается за-
хват новых рынков или новых позиций на ос-
военных рынках. Она всегда наблюдается 
на рынках новых товаров и ненасыщенных 
рыночных секторах и сегментах, которые 
стремится освоить сильная предпринима-
тельская фирма, используя межпродуктовое 
или межотраслевое направления конкурент-
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ных действий. Агрессивное конкурентное 
поведение имеет место также и на насы-
щенных рынках товаров и услуг. Рассматри-
ваемая форма обычно соседствует и с ини-
циативным поведением участников рынка.

Агрессивными нередко являются и обо-
ронительные конкурентные действия. На на-
сыщенных рынках товаров/услуг/работ фир-
мы, не сумевшие или не захотевшие пойти 
на дифференциацию товаров как на метод 
неценовой конкуренции и потому вынужден-
ные отстаивать свой небольшой рыночный 
сегмент изо всех сил, стремятся создать аг-
рессивную оборону для пресечения наступ-
ления конкурентов на их сегмент.

Реже наблюдается агрессивное контр-
наступление участников рынка. В отличие 
от наступательных действий контрнаступ-
ление всегда продолжается относительно 
короткое время. Далее оно может перерас-
ти в полномасштабное наступление, и то-
гда конкурентные действия могут оказаться 
агрессивными. Однако агрессивная форма 
контрнаступления, не приводящего в даль-
нейшем к использованию субъектами биз-
неса наступательных действий, таит серь-
езную угрозу для данных участников рынка. 
Ведь агрессивное поведение нередко встре-
чает отпор в виде еще большей  агрессии.

Агрессивная форма конкурентного пове-
дения может применяться участниками рын-
ка обдуманно или спонтанно. Спонтанное 
агрессивное поведение свойственно фир-
мам, которые не способны вести себя ина-
че. Но конкурентные действия часто ока-
зываются агрессивными в силу того, что 
руководство фирмы надеется произвести 
сильное впечатление на свое окружение, 
заставляя его верить в то, что агрессия — 
это особое конкурентное преимущество, 
достойное уважения.

Обдуманное применение агрессивных 
конкурентных действий является «заранее 
заготовленной яростью» участников рын-
ка, внешне настроенных к соперникам впол-
не миролюбиво. Соперники, столкнувшись 
с агрессией, могут испугаться последствий, 

а их персонал, напротив, вполне может ув-
лечься корпоративной агрессией как стиму-
лом к ударному труду.

Применение агрессивной формы конку-
рентного поведения таит немалый риск рас-
пространения ее не только на конкурентов, 
но и на других представителей окружения. 
Иногда агрессия так увлекает участников 
рынка, что они готовы вступить в противо-
стояние буквально со всем миром. Выбрав 
агрессивную форму поведения по принци-
пу «я не могу иначе», фирма оказывается 
втянутой в войну на множестве фронтов, 
не имея порой гарантий ее успешного за-
вершения и сохранения ранее завоеванных 
конкурентных позиций.

Агрессивное поведение негативно вос-
принимается потребителями и партнерами 
по бизнесу. Оно, как правило, имеет нега-
тивный общественный резонанс. Кроме то-
го, агрессивная конкуренция недешево об-
ходится ее приверженцам. Например, сни-
зив цены на свою продукцию, чтобы нанести 
внезапный урон конкурентам, фирма-агрес-
сор рискует понести значительные финан-
совые потери.

Агрессивная форма конкурентного по-
ведения нередко трактуется чуть ли не как 
синоним конкуренции как таковой. Отдель-
ные люди полагают, будто конкуренция мо-
жет быть только агрессивной. Однако в ре-
альной жизни рядом с агрессивной формой 
конкурентного поведения мы сталкиваемся 
и с его неагрессивной формой.

В основе неагрессивной формы конку-
рентного поведения лежат два принципа ве-
дения бизнеса в конкурентной среде:

сильный конкурент, а тем более сла- •
бый конкурент, не может позволить себе 
ввязываться в состязание с агрессивным 
соперником, если последний не пытается 
совершить прямой «наезд»;

основные усилия участников рынка  •
должны быть сосредоточены не на проти-
востоянии конкурентам, а непосредственно 
на организации своего собственного биз-
неса.
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Действуя неагрессивно, участник рынка 
не ищет возможностей и не создает искус-
ственных причин для обострения отношений 
с окружением, полагая, что на рынке най-
дется место всем. Но как бы неагрессивно 
и даже миролюбиво ни был изначально на-
строен конкурент, он не перестает быть кон-
курентом; его миролюбие всегда остается 
относительным и изменчивым.

Участники рынка могут применять компро-
миссную форму конкурентного поведения. 
Ее суть в том, что с любым конкурентом, да-
же агрессивным, а порой и чересчур агрес-
сивным, можно договориться, пойдя на ком-
промисс. Компромисс представляет собой 
осознанный отказ от собственной агрессии 
по отношению к сопернику, даже в тех случа-
ях, когда действия последнего воспринима-
ются как очень опасные или неприятные.

Нередко, вступая в агрессивную борь-
бу с сильным соперником, фирма рискует 
понести более значительные потери, чем 
в случае нахождения компромисса с ним це-
ной определенных уступок. Наивно думать, 
будто в рассматриваемом случае наблюда-
ется «умиротворение агрессора», — имеет 
место умиротворение обеих противостоя-
щих сторон. Часто оказывается более прак-
тичным и рациональным продемонстриро-
вать не агрессивный настрой, а готовность 
к компромиссам и тем самым выиграть вре-
мя для более успешной подготовки после-
дующих конкурентных действий.

К тому же надо иметь в виду, что всякий 
компромисс между конкурентами достига-
ется благодаря не только взаимным уступ-
кам, но и нахождению сторонами взаимного 
интереса, например интереса к объедине-
нию усилий в противостоянии потребителям 
и общим соперникам. Как говорится, и вол-
ки сыты, и овцы целы — за счет баранов.

Участники рынка могут вести себя также 
умиротворяюще. Для умиротворяющей фор-
мы конкурентного поведения характерен от-
каз от ответа — участники рынка внутрен-
не смирились с поражением. Умиротворяю-
щую форму конкурентного поведения нель-

зя смешивать с выходом из бизнеса. Она 
применяется по отношению лишь к отдель-
ным соперникам — другим соперникам фир-
ма продолжает оказывать посильное сопро-
тивление.

Миролюбие в конкурентной среде мо-
жет быть обдуманным или необдуманным. 
 Обдуманное миролюбие наблюдается только 
у сильных конкурентов, действующих на на-
сыщенных рынках, на которых нет фирм-аг-
рессоров. Необдуманными могут оказать-
ся другие проявления миролюбия, если они 
не опираются на тщательный анализ баланса 
конкурентных сил и осуществляются на но-
вых и вновь осваиваемых рынках, на которых 
фирмам еще следует нарастить мускулы.

10.3. Приверженность правилам

В соответствии с критерием привержен-
ности участников рынка закону и прави-
лам ведения бизнеса в конкурентной среде 
они могут вести себя, проявляя склонность 
к добросовестному (добропорядочному) ис-
полнению принятых обязательств либо от-
сутствие такой склонности.

Одни участники рынка ведут себя добро-
совестно, другие — недобросовестно. Одни 
уважают установленные на рынке «правила 
игры», другие их не уважают и всегда гото-
вы при случае вести себя недобросовестно, 
отстаивая свои интересы любой ценой.

Каждый участник рынка, как и каждый 
человек, привержен либо не привержен ус-
тановленным в обществе, в конкурентной 
среде правилам поведения, нормам, регла-
ментам и требованиям. Он также обладает 
в большей или меньшей степени либо не об-
ладает вовсе склонностью к добросовест-
ному или недобросовестному поведению. 
В порядочности одних участников рынка 
можно не сомневаться, с другими следует 
«держать ухо востро».

Способность к добросовестному пове-
дению, приверженность к выполнению при-
нятых обязательств и следованию установ-
ленным в обществе правилам имеют суще-
ственное значение для каждого человека, 
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участвующего в конкуренции в составе кол-
лектива той или иной фирмы.

10.4. Открытость конкурентного 
поведения

В соответствии с критерием степени от-
крытости участников рынка можно выде-
лить явные и скрытые по форме конкурент-
ные действия. Участники рынка могут вести 
себя открыто, широко оповещая окруже-
ние о своих намерениях и целях. Но чаще 
всего участники рынка предпочитают вес-
ти себя скрыто, не афишируя без особой 
нужды свои намерения, цели и интересы. 
Конкурентам приходится лишь догадывать-
ся о том, что именно они задумали и плани-
руют осуществить.

Степень открытости конкурентных дейст-
вий определяет период времени, в течение 
которого соперники смогут заметить конку-
рентные действия, осуществленные фир-
мой-инициатором, и смогут разработать 
и осуществить ответные конкурентные дей-
ствия. В отношении отдельных атакующих 
успешных конкурентных действий этот пе-
риод понимается как период занятия и удер-
жания преимущественной конкурентной по-
зиции, пока соперники не предприняли от-
ветные действия, ведущие к потере инициа-
тором конкурентного преимущества.

Заключение

Резюмируя изложенное в статье, следу-
ет уточнить несколько важных положений. 
Конкурентные действия участников рынка 
всегда направлены на обеспечение и нара-
щивание конкурентных преимуществ, что 
обусловлено самой природой конкуренции 
как непрерывного процесса соперничества. 
О приобретении новых конкурентных пре-
имуществ необходимо думать систематиче-
ски, понимая, что в условиях неопределен-
ности рынка его участники должны превос-
ходить и тех конкурентов, кто уже действует 
на рынке, и тех, кто предположительно поя-
вится на рынке в будущем.

Конкурентные действия участников рын-
ка имеют целью не только обеспечение пре-
восходства над соперниками и недопуще-
ние отставания от них, но — и это глав-
ное — завоевание признания и доверия 
у других заинтересованных сторон, дости-
жение результатов, удовлетворяющих эти 
стороны.

Конкурирующим предпринимательским 
структурам очень пригодится знание всего 
репертуара конкурентных действий и разно-
образие их типологических характеристик, 
раскрытое в этой работе.
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system of competItIve ActIons of mArket pArtIcIpAnts

The article considers multicriteria classification of competitive action of companies. The author 
emphasizes the universal classification of competitive actions, applicable regardless of the indus-
try specificity of competitive behavior.

This article offers a general definition of «competitive action», «space of competitive action». The 
author propose a classification of competitive action on the variety of criteria: sides of competition, 
competition destinations, type, nature, kind of competitive action. Classification of competitive 
action on price and non-price methods are presented, especially: product differentiation, competi-
tion for a place in the value chain. The author reveals fundamental characteristics of competitive 
actions, needs to be consider by rivals for choosing competitive actions to implement within com-
petitive process.

Keywords: сompetitive actions, price competition, non-price competition, product differentiation, competition for sales channels, 
value chain, competitive intelligence, unfair competition actions, aggressive competitive actions. 


