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Настоящая статья является продол-
жением исследований автора в об-
ласти конкуренции и конкурентных 

действий, ознакомиться с которыми можно 
в его предыдущих работах [Леднев, 2010, 
2009].

В современных экономических условиях 
особое значение для предпринимателей лю-
бой сферы деятельности приобретает риск-
менеджмент, а именно правильная оценка 
и анализ рисков и принятие мер по их пре-
дотвращению и снижению. С другой сторо-
ны, когда замедляются темпы экономиче-
ского роста и экономика находится в ста-
дии стагнации или кризиса, как это сейчас 
происходит в большинстве стран мира, осо-
бое значение для предприятий приобрета-

ет удержание своих конкурентных пози-
ций. Компании вынуждены прикладывать 
все больше усилий в борьбе за клиентов. 
Недаром усилившийся процесс конкурен-
ции в мире ряд исследователей называ-
ют гиперконкуренцией [Дрючина, Потапо-
ва, 2014]. Только успешные конкурентные 
действия позволят компаниям продолжать 
деятельность в условиях ухудшения макро-
экономической ситуации. Таким образом, 
сегодня особую актуальность имеют как 
риск-менеджмент, так и конкурентная так-
тика и стратегия фирмы. Эти два направ-
ления деятельности субъектов предприни-
мательства объединяют конкурентные ри-
ски, которые и будут подробно рассмотре-
ны в данной статье.
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Оценка и управление конкурентными 
рисками и рисками конкурентного 
позиционирования в современных 
условиях
В статье описаны особенности конкурентных рисков и рисков конкурентного позиционирования в совре-
менных экономических условиях. Определены три уровня системы конкурентных рисков, позволяющие 
их идентифицировать: конкурентные риски направления (отрасли) предпринимательства, конкурентные 
риски субъекта предпринимательства, конкурентные риски продуктового ряда субъекта предприниматель-
ства. Определены наиболее подходящие способы идентификации и оценки конкурентных рисков на каждом 
из уровней. Рассмотрена специфика рисков конкурентного позиционирования компании, в том числе оценки 
и управления рисками портфеля конкурентных позиций компании. Предложен показатель для оценки пор-
тфеля конкурентных позиций компании. Классифицированы и рассмотрены основные группы факторов 
конкурентного риска: по источнику возникновения, по отношению к конкретным конкурентным действиям, 
по природе возникновения, по экономическому уровню. Определен ряд специальных методов минимизации 
конкурентных рисков: трехуровневая система риск-менеджмента конкурентных действий, многоуровневая 
система принятия решений, применение скоринговой, или балльной, системы оценки конкурентных действий 
и конкурентных позиций. Стандартные методы минимизации рисков проанализированы в аспекте возмож-
ности их применения в отношении конкурентных рисков.
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Система конкурентных рисков

Согласно определению, данному Ю. Ру-
биным, под риском в конкуренции (или кон-
курентным риском) понимается «состояние 
относительной неопределенности, прису-
щее конкурентным действиям, результатив-
ность которых не представляется очевидной 
и имеет вероятностный характер» [Рубин, 
2014а]. В литературе понятие рисков при-
менительно к конкуренции встречается до-
статочно часто, но специально эта группа 
рисков рассматривается очень редко. На-
пример, некоторые авторы отдельно рас-
сматривают риск реализации отдельных 
конкурентных стратегий [Шмарин, 2012].

В. Луканин определяет конкурентные ри-
ски в виде «совокупности переменных фак-
торов риска формирования конкурентных 
позиций и в процессе конкурентной борь-
бы» [Луканин, 2012].

Таким образом, во всех имеющихся 
определениях и по своей сути конкурен-
тные риски связаны с процессом конкурен-
ции, который ведет любая фирма и который 
на практике выражается в системе конку-
рентных действий, определяемых и пред-

принимаемых на стратегическом, тактиче-
ском и ситуационном уровнях.

Для лучшего понимания конкурентных 
рисков и разработки наиболее эффектив-
ных методов их минимизации в первую оче-
редь необходимо их идентифицировать. 
Ведь система управления любым видом ри-
ска включает следующие компоненты: субъ-
екты управления, идентификация риска; 
оценка степени риска; мониторинг риска, 
выбор метода управления риском.

По мнению автора, логично изучить воз-
действие конкурентных рисков на субъек-
тов предпринимательства на разных уров-
нях экономики. Это логично, поскольку сама 
система конкурентных действий затрагива-
ет различные уровни экономики [Ковален-
ко, 2013].

Поэтому автор предлагает определить 
систему конкурентных рисков как совокуп-
ность рисков, влияющих на конкурентные 
действия компании. Данная система состо-
ит из 3 уровней (рис. 1).:

 • конкурентные риски направления (от-
расли) предпринимательства;

 • конкурентные риски субъекта предпри-
нимательства;

Рис. 1. Система конкурентных рисков
Fig. 1. The system of competitive risks

Конкурентные риски направления предпринимательства

Конкурентные риски продуктового ряда субъекта 
предпринимательства

Конкурентные риски субъекта предпринимательства

Риски составляющих продукта Продуктовые риски
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 • конкурентные риски продуктового ряда 
субъекта предпринимательства.

На мезоуровне экономики каждая от-
расль или направление предприниматель-
ской деятельности имеет свои особенности. 
Применительно к определению конкурен-
тных рисков мы оценивает отрасль именно 
в аспекте особенности присущих ведению 
предпринимательства в данной сфере кон-
курентных действий, методов и тактик.

На микроуровне каждый субъект пред-
принимательства также обладает рядом 
особенностей, которые могут быть вызва-
ны различными факторами: размерами биз-
неса субъекта предпринимательства, место-
расположением, деловым окружением, кон-
курентной средой. К примеру, существенно 
различается набор конкурентных действий 
субъектов малого бизнеса и крупнейших 
компаний. Кроме того, конкурентные риски 
субъекта предпринимательства тесно связа-
ны с его конкурентной позицией.

Основу деятельности любого субъекта 
предпринимательства составляют произво-
димые им товары или услуги. Именно исходя 
из своего продуктового ряда предприятие 
планирует и реализует конкурентные дейст-
вия. Это обусловлено тем, что конкурентная 
позиция компании и ее положение на рынке 
определяются тем, какие позиции на рынке 
занимают отдельные ее продукты или услу-
ги. Именно продукты или услуги покупают 
и потребляют клиенты компании, формируя 
таким образом ее прибыль и позволяя за-
нять определенную долю рынка.

Итак, продуктовый ряд является ключе-
вым элементом конкурентного позициони-
рования компании, поскольку он составляет 
основу материальной составляющей конку-
рентоспособности компании и определяет 
возможности компании по сохранению или 
достижению конкурентной позиции.

Конкурентные риски продуктового ряда 
складываются из рисков, присущих конкрет-
ным продуктам компании. Например, сей-
час ряд зарубежных и российских товаров 
и продуктов подвергнуты санкциям соответ-

ственно в России и за рубежом, что привело 
к снижению объема продаж и оказало суще-
ственное влияние на конкурентные позиции 
компаний, продуктовый ряд которых вклю-
чал данные виды продуктов.

Идентификация и оценка 
конкурентных рисков

На основе данной трехуровневой си-
стемы проводится идентификация конку-
ретного риска. Рассмотрим, как наиболее 
точно оценить конкурентные риски на ка-
ждом из уровней. Конкурентные риски от-
расли предпринимательства оценивают ис-
ходя из анализа отрасли, ее показателей, 
тенденций и перспектив развития, проблем 
и затруднений. Для этих целей можно ис-
пользовать модель «5 сил конкуренции» 
М. Портера или ее расширенные модифи-
кации, включающие большее количество 
параметров для оценки, а также такие ин-
струменты, как PEST-анализ.

Конкурентные риски направления пред-
принимательства предлагаем оценивать 
на основе такой конкурентной категории 
как ограничители конкурентных позиций. 
Данная категория предложена Ю. Рубиным 
[Рубин, 2014б] и основана на положени-
ях М. Портера о пяти силах конкуренции. 
Ю. Рубин определяет ограничители конку-
рентных позиций как барьеры, затрудняю-
щие или препятствующие компаниям бес-
препятственно навязывать свои деловые ин-
тересы другим компаниям. Ограничителями 
конкурентных позиций являются:

 • зависимость от поставщика;
 • зависимость от покупателя;
 • угроза товаров заменителей (эластич-

ность спроса на товар);
 • угроза появления новых конкурентов;
 • соперничество уже имеющихся конку-

рентов;
 • действия государства.

Отметим, что действие ограничителей 
конкурентных позиций напрямую связано 
со стадией развития конкретной отрасли. 
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В этом контексте при анализе целесообраз-
но также выявить стадию развития исследу-
емого направления предпринимательства.

Конкурентные риски субъекта предпри-
нимательства нужно исследовать функцио-
нально в зависимости от особенностей его 
работы на рынке и основных функциональ-
ных направлений деятельности. Обычно 
среди основных направлений деятельности 
компании выделяют такие как ИТ, внутрен-
ние операционные процессы, риск-менед-
жмент и т. п. Конкретный набор основных 
функций субъекта предпринимательства 
определяется спецификой его деятельнос-
ти. Соответственно, для каждого функцио-
нального направления определяется набор 
сопутствующих рисков и впоследствии раз-
рабатываются методы их минимизации.

Стоит отметить, что большинство пред-
принимательских рисков имеют общий ха-
рактер для разных направлений предпри-
нимательства. В экономической литературе 
приводится большое количество классифи-
каций рисков хозяйственной деятельности 
[Бабошин, 2006]. Можно выделить некото-
рые общие группы рисков: производствен-
ный, кредитный, процентный, инвестицион-
ный, рыночный, политический, законода-
тельный, организационный, имуществен-
ный, валютный и др.

В то же время стоит отметить, что данный 
перечень рисков может отличаться в зави-
симости от особенностей ведения предпри-
нимательской деятельности каждым субъек-
том бизнеса.

По аналогии с конкурентной функцией, 
которая является одной из предпринима-
тельских, наряду с производственной, фи-
нансовой, маркетинговой и др., конкурен-
тные риски можно рассматривать как разно-
видность предпринимательских рисков, на-
ряду с производственными, рыночными и др.

Как было отмечено выше, все риски 
предпринимательской деятельности в зави-
симости от факторов, влияющих на их воз-
никновение можно разделить на внешние 
и внутренние. Внешние риски, которые об-

условлены макроэкономическими фактора-
ми, принципиально не отличаются от тех, ко-
торые имеют место при других видах пред-
принимательства.

Конкурентные риски продукта обычно за-
висят от сложности продукта. Для сложных 
продуктов или услуг, которые имеют ком-
плексную структуру, логично исследовать 
конкурентные риски по источникам и по со-
ставным частям продукта или услуги.

Конкурентные риски сложных продуктов 
обычно разделяются на риски непосредст-
венно продукта или услуги и продуктовые 
риски. Риски конкретной услуги или продук-
та разделяются в зависимости от источни-
ка возникновения. Они связаны с природой 
данной услуги. Например, кредитным про-
дуктам присущи такие риски, как кредитный 
риск, риск потери ликвидности, валютный 
риск. Риски услуги также можно выделить, 
исходя из участников сделки, которые вы-
ступают носителями риска: риски покупате-
ля, риски продавца, риск посредника, риски 
банка и т. п. В качестве носителей риска об-
ычно выступают следующие категории хо-
зяйствующих субъектов: физические лица, 
государственные органы, организации не-
финансового сектора экономики, финансо-
вые институты, общественные организации.

Продуктовый риск связан с изменением 
продукта на стадиях его создания, продви-
жения и обслуживания. Можно разделить 
все возникающие конкурентные риски но-
вого продукта по стадиям их возникновения:

 • создание идеи продукта;
 • проверка на соответствие;
 • разработка продукта;
 • продажа и продвижение продукта;
 • обслуживание продукта;
 • развитие продукта.

На стадии создания идеи продукта риски 
связаны с правильностью и точностью оцен-
ки ситуации на рынке, выбором клиентского 
сегмента для данного продукта, соблюдени-
ем законодательных требований.

При проверке на соответствие стратегии 
компании, правовым и технологическим тре-
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бованиям, ожиданиям клиентов также всег-
да присутствует риск связанной с вероятно-
стью ошибочной оценки.

При непосредственном создании продук-
та присутствуют методологический и техно-
логический риски, связанные с выбранной 
методологией и технологиями при разработ-
ке данного продукта.

Эффективность продаж и продвижение 
продукта напрямую зависят от правильно-
сти выбора каналов и методов продаж, це-
левых клиентских групп, рекламной полити-
ки, наличия в достаточном количестве ин-
формации о продукте для продавцов, а так-
же рекламных материалов. После продажи 
продукта необходимо обеспечить качест-
венное обслуживание и сопровождение.

Заключительный этап жизни продукта 
предусматривает либо его доработку и вне-
сение изменений в его параметры с после-
дующей трансформацией в новый продукт, 
либо прекращение продаж данного продук-
та. На данном этапе необходимо вовремя 
принять решение о доработке продукта или 
о прекращении его использования.

Для минимизации продуктовых рисков 
необходимо тщательно подходить к ка-
ждой из стадий разработки продукта, а так-
же стремиться к укреплению конкурентных 
преимуществ, связанных с каждой из ста-
дий продукта.

Для оценки продуктовых рисков можно 
применять процессный подход, в рамках ко-
торого проводится анализ различных ста-
дий жизненного цикла продукта/услуги.

Риски конкурентного 
позиционирования компании

Одной из важных составляющих конку-
рентного риска являются риски конкурен-
тного позиционирования компании. Веро-
ятность наступления конкурентного риска 
напрямую связана с осуществляемыми кон-
курентными действиями, с которыми, в свою 
очередь, тесно связана конкурентная пози-
ция компании. Она формируется в резуль-

тате определенного набора конкурентных 
действий.

В России первым предпринял попытку 
изучения проблем конкурентного позици-
онирования Ю. Рубин, который сформули-
ровал понятие конкурентной позиции сле-
дующим образом: «Конкурентными являют-
ся позиции, занимаемые участниками рынка 
по отношению к конкурентам и остальному 
окружению, измеряемые с помощью оценок 
объемов продаж товаров/услуг/работ в ре-
зультате сравнения деятельности каждой 
стороны конкуренции. С помощью этих оце-
нок достигается понимание того, позиции 
какой стороны являются преимущественны-
ми» [Рубин, 2014б]. Таким образом, конку-
рентная позиция формируется в результате 
ряда определенных конкурентных действий.

Наиболее полное определение термина 
«конкурентное позиционирование», по мне-
нию автора, предложено А. Бабошиным. Для 
того чтобы дать определение термину, он 
вначале определяет конкурентную позицию 
компании как «фиксируемое для опреде-
ленного момента времени положение ком-
пании относительно ее конкурентов. Она 
формируется в процессе осуществления 
субъектом предпринимательства конкурен-
тных действий (воздействий на конкурентов 
и их противодействия), в ходе которых про-
исходит реализация потенциала конкуренто-
способности данной компании. Приобрете-
ние конкурентной позиции компанией влия-
ет на изменение уровня, а также на возмож-
ности реализации конкурентоспособности 
последующих конкурентных действий» [Ба-
бошин, 2009]. На основе этого А. Бабошин 
определил конкурентное позиционирование 
как «совокупность конкурентных действий, 
направленных на изменение или удержание 
занимаемой конкурентной позиции» [Бабо-
шин, 2008].

Очевидно, что наличие конкурентного 
риска характерно для любого конкурентно-
го действия, поскольку всегда присутству-
ют факторы, которые влияют на его успеш-
ность. Поскольку конкурентная позиция ком-
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пании складывается из совокупности пред-
принимаемых конкурентных действий, автор 
определяет риски конкретного позициони-
рования как совокупность конкретных ри-
сков, присущих конкурентным действиям 
компании. При этом данные конкурентные 
действия должны осуществляться именно 
для целей конкурентного позиционирования.

Риски конкурентного позиционирования 
являются разновидностью конкурентного 
риска, поскольку сам процесс конкурен-
тного позиционирования, в свою очередь, 
является частью процесса конкуренции, ко-
торый на уровне отдельной фирмы выража-
ется в форме конкурентной стратегии и ме-
неджмента конкурентных действий.

Соответственно, для выявления рисков 
конкурентного позиционирования необходи-
мо проанализировать основные направле-
ния деятельности компании, для повышения 
конкурентоспособности которых компания 
будет совершать конкурентные действия, 
и выявить присущие им риски.

Все риски конкурентного позициониро-
вания можно разделить на 2 группы: вну-
тренние и внешние. Внешние риски зависят 
от макросреды, и субъекты бизнеса не мо-
гут оказывать на них непосредственного 
воздействия, а могут лишь пытаться миними-
зировать негативные последствия в случае 
их наступления. Внутренние риски обуслов-
лены микроэкономическими факторами, 
и поэтому ими можно управлять на уровне 
субъекта бизнеса. Поэтому в практической 
деятельности по управлению рисками их из-
учение представляет наибольший интерес.

Для оценки и анализа рисков конкурен-
тного позиционирования целесообразно 
также использовать трехуровневую систе-
му идентификации рисков, применяемую 
для конкурентных рисков в целом.

Естественно, что конкурентное позици-
онирование различных субъектов бизне-
са имеет свои особенности, определяемые 
спецификой их деятельности. Для оценки 
особенностей конкурентного позициониро-
вания применительно к конкретному виду 

предпринимательства необходимо выявить 
специфику данного вида деятельности, по-
сле чего определить особенности конкурен-
ции в данной сфере и конкурентные взаимо-
действия между участниками данного вида 
деятельности.

Как отмечалось выше, конкурентное по-
зиционирование субъекта предпринима-
тельства зависит от его сферы деятельнос-
ти, особенности которой влияют на выбор 
конкурентной стратегии, методов конкурен-
ции и конкурентных действий. Поэтому при 
изучении рисков конкурентного позициони-
рования необходимо оценить также сферы 
деятельности субъекта предпринимательст-
ва с точки зрения ее конкурентоспособно-
сти. В данном случае речь идет о выявлении 
конкурентных преимуществ и недостатков 
данной сферы предпринимательской дея-
тельности в сравнении с другими, главным 
образом со смежными сферами бизнеса, 
которые могут выступать в качестве конку-
рентов.

Кроме этого, деятельность каждого 
из субъектов предпринимательства зави-
сит от ряда количественных и качествен-
ных параметров. Применительно к конку-
рентному позиционированию можно выде-
лить такие важные показатели, как форма 
ведения бизнеса, доля рынка, количество 
клиентов и т. д. При анализе рисков конку-
рентного позиционирования нужно оценить 
деятельность субъекта предпринимательст-
ва в сравнении с другими субъектами дан-
ной сферы предпринимательство, которые 
могут выступать как его конкурентами, так 
и партнерами.

Оценка портфеля конкурентных 
позиций компании

При анализе рисков конкурентного пози-
ционирования нужно оценить деятельность 
субъекта предпринимательства в сравнении 
с другими субъектами данной сферы пред-
принимательства, которые могут выступать 
как его конкурентами, так и партнерами. 
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Для этих целей часто применяют бенчмар-
кинг [Березин, Коваленко, 2014].

Величина рисков конкурентного позици-
онирования связана с показателем, с по-
мощью которого оценивают конкурентную 
позицию конкретного субъекта предприни-
мательства. Чаще всего в качестве интег-
рального показателя конкурентной позиции 
применяют долю рынка.

При этом для подавляющего большинст-
ва компаний продуктовый ряд насчитывает 
несколько продуктов или даже продуктовых 
направлений. Кроме того, многие компании 
ведут диверсифицированный бизнес в раз-
ных отраслях и на разных сегментах рынка. 
Поэтому они обладают набором различных 
конкурентных позиций по разным продук-
там и направлениям деятельности относи-
тельно разных конкурентов, действующих 
на соответствующих рынках. Для обозна-
чения данной совокупности конкурентных 
позиций фирмы мы предлагаем использо-
вать понятие «портфель конкурентных по-
зиций фирмы».

Анализ именно портфеля конкурентных 
позиций, а не каждой из них по отдельно-
сти позволяет получить комплексную оцен-
ку успешности конкурентного позициониро-
вания компании, а также провести анализ 
рисков конкурентного позиционирования. 
«Взгляд» на портфель конкурентных пози-
ций и применение различных инструмен-
тов конкуретного анализа именно портфе-
ля позиций позволяет более четко опреде-
лить успешность и перспективы компании 
на стратегическом уровне.

Для количественной оценки портфеля 
конкурентных позиций можно использо-
вать различные показатели. Для определе-
ния средней конкурентной позиции компа-
нии можно использовать показатель сред-
ней доли рынка компании или среднего ме-
ста компании на рынке по объему продаж. 
Данные показатели позволяют установить, 
какую конкурентную позицию компания за-
нимает в среднем применительно ко всему 
портфелю конкурентных позиций.

Для более достоверного результата мож-
но использовать при оценке средней кон-
курентной позиции по портфелю из n кон-
курентных позиций средневзвешенную до-
лю рынка компании в привязке к значимости 
каждого из оцениваемых рынков:

КП = ( S Д n × Дno) / n,

где КП – средневзвешенная конкурентная 
позиция компании;
n — число отраслей/рынков, где компания 
занимает определенную конкурентную по-
зицию;
Д n — доля компании на рынке n;
Д no — доля рынка n в общем объеме про-
даж компании. 

Портфельный подход к анализу рисков от-
личается от анализа индивидуальных рисков. 
В данном случае речь идет о рисках, связан-
ных с совокупностью конкурентных позиций 
на разных рынках. Можно также сказать, что 
речь идет о совокупном конкурентом риске 
компании, оценку которого нужно проводить 
инструментами портфельного анализа.

Риски портфеля конкурентных пози-
ций больше подвержены влиянию внеш-
них факторов риска, оказывающих влия-
ние на все конкурентные позиции компа-
нии одновременно. Такими факторами мо-
гут быть изменение макроэкономической 
ситуации, кризис в отдельной отрасли эко-
номики и т. п.

Риски портфеля конкурентных позиций 
компании напрямую связаны с качеством 
менеджмента конкурентных действий. Риск 
менеджмента конкурентных действий целе-
сообразно выделить в качестве отдельной 
разновидности риска конкурентных пози-
ций. Данный вид риска представляет собой 
вероятность неэффективного управления 
портфелем конкурентных позиций, которое 
может привести к ухудшению конкурентных 
позиций компании. Возникновение данно-
го вида риска связано непосредственно 
с управлением портфелем конкурентных по-
зиций, а также с системой оценки и управ-
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ления конкурентными рисками в целом. Этот 
риск следует отделять от управленческого 
риска в целом, который связан с неэффек-
тивным управлением организации на уровне 
ее руководства.

Поскольку рискованность изначальна 
присуща предпринимательской деятельнос-
ти, и одной из черт истинных предпринима-
телей всегда является склонность к риску, 
то может возникнуть вопрос не противоре-
чит ли риск-менеджмент самому понятию 
предпринимательского риска, который всег-
да есть при занятии бизнесом. Аналогично 
и природа конкуренции и конкурентных ри-
сков изначально предусматривает наличие 
довольно серьезного риска. Это верно, ри-
ски всегда будут присутствовать, посколь-
ку любая фирма действует в конкурентной 
среде. Но целью риск менеджмента является 
идентификация рисков и минимизациях воз-
можных последствий, ведь полностью исклю-
чить рисковую составляющую совершенно 
невозможно.

Факторы конкурентного риска

Отдельно необходимо рассмотреть фак-
торы конкурентного риска, т. е. причины 
возникновения рисков данного вида. Фак-
торы конкурентного риска можно класси-
фицировать по следующим основным типам:

 • по источнику возникновения:
{{ субъект предпринимательства; 
{{ конкуренты;
{{ другие представители конкурентной 

среды;
 • по отношению к конкретным конкурен-

тным действиям:
{{ внешние;
{{ внутренние;

 • по природе возникновения:
{{ экономические;
{{ неэкономические;

 • по экономическому уровню:
{{ макроуровень;
{{ мезоуровень;
{{ микроуровень.

По источнику возникновения факторы 
конкурентного риска связаны с участника-
ми конкурентных действий, в результате де-
ятельности которых непосредственно воз-
никает конкурентный риск. Они могут быть 
связаны с субъектом предпринимательства, 
который сам проводит конкурентные дейст-
вия, а также с объектом конкурентных дей-
ствий, на которого данные действия направ-
лены. Это в первую очередь конкуренты, 
а также другие представители окружения, 
которые формируют конкурентную среду: 
поставщики, клиенты, государство, работ-
ники и др.

Факторы конкурентного риска делятся 
на внутренние и внешние по отношению 
к непосредственному конкурентному дей-
ствию. Внутренние факторы связаны непо-
средственно с проводимым конкурентным 
действием и его составляющими элемен-
тами, а внешние — не связаны с конкурен-
тным действием, а обусловлены внешними 
причинами.

По природе возникновения выделяют 
экономические или неэкономические фак-
торы. Первые связаны с экономическими 
причинами, а вторые — с неэкономически-
ми, такими как изменениями социального, 
политического, природного характера.

Факторы конкурентного риска также раз-
деляются в зависимости от экономического 
уровня, на котором они возникают: макроу-
ровень, микроуровень, мезоуровень.

Основой для контроля и минимизации 
конкурентных рисков является менеджмент 
конкурентных действий, в рамках которого 
осуществляется планирование, проведение, 
оценка и контроль конкурентных действий 
компании.

Методы минимизации  
конкурентных рисков

На основе определенной выше системы 
конкурентных рисков логично применять 
методы минимизации конкурентных рисков, 
учитывающие ее трехуровневый характер. 
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Выделим возможные методы минимизации 
конкурентных рисков:

 • трехуровневая система риск-менед-
жмента конкурентных действий;

 • многоуровневая система принятия ре-
шений;

 • применение скоринговой, или балль-
ной, системы оценки конкурентных дейст-
вий и конкурентных позиций.

Применение трехуровневой системы 
риск-менеджмента конкурентных дейст-
вий предусматривает контроль над риска-
ми на трех уровнях управления: стратегиче-
ском, тактическом и операционном. Контр-
оль также проводится по различным направ-
лениям деятельности компании в рамках 
процессного подхода, когда риск-менед-
жмент проводится на уровне различных по-
дразделений — от создания продукта до по-
слепродажного сервиса.

Многоуровневая система принятия реше-
ний в процессе менеджмента конкурентных 
действий обеспечивает минимизацию ри-
сков неправильного выбора и осуществле-
ния конкурентных действий.

Применение скоринговой, или балль-
ной, модели позволяет провести адекват-
ную оценку планируемых конкурентных 
действий и выбор наиболее эффективных 
из них относительно текущей ситуации за-
дач и ресурсов компании. Применение по-
добных методик оценки также позволяет 
оценить текущие конкурентные позиции 
компании на разных рынках и провести 
их сравнение с эталонными конкурентны-
ми позициями, которые компания намере-
на занять.

Рассмотрим также основные общепри-
нятые методы минимизации рисков в кон-
тексте возможности их применения по от-
ношению к конкурентным рискам.

Методы предотвращения риска направ-
лены на снижение вероятности возникно-
вения риска за счет повышения качества 
управления и бизнес-процессов в органи-
зации. Часть из них может быть реализова-
на за счет оптимизации бизнес-процессов 

и создания специальной методической базы 
для сотрудников в области управления кон-
курентными действиями. К данным методам 
относятся обозначенные выше методы при-
менения трехуровневой системы риск-ме-
неджмента и многоуровневой системы при-
нятия решений.

Для эффективного менеджмента конку-
рентных действий можно внедрить опреде-
ленную систему полномочий и лимитов в от-
ношении проведения конкурентных дейст-
вий. Данная система должна четко разгра-
ничивать возможное количество и объем 
конкурентных действий за определенный 
период времени, расходы на их осущест-
вление, ответственных за их реализацию 
сотрудников и т. п. Расходы можно контр-
олировать в рамках бюджета на проведе-
ние конкурентных действий, системы ли-
митов, ограничивающих максимальные 
размеры материальных и трудовых затрат 
на проведение одного конкурентного дей-
ствия, действий на определенном рын-
ке или действий за определенный период 
времени. Полномочия сотрудников обла-
сти конкурентных действий можно фикси-
ровать с помощью такого инструмента, как 
матрица ответственности, или с помощью 
специальной методической базы (инструк-
ции, процедуры проведения конкурентных 
действий).

Отдельно необходимо выстроить про-
цесс по мониторингу уровня конкурентного 
риска по всем направлениям деятельности 
компании. Для этих целей можно использо-
вать скорингово-балльную систему оценки. 
С ее помощью на регулярной основе про-
водится количественная оценка величины 
конкурентного рынка по каждому из направ-
лений бизнеса.

Методы распределения риска предпо-
лагают диверсификацию операций или 
продуктов для снижения уровня риска. Ди-
версификацию логично применять в отно-
шении портфеля конкурентных позиций 
компаний. В каждый момент времени ком-
пания должна обладать различными конку-
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рентными позициями на различных рынках 
(от лидера рынка и середняка до старта-
па), т. е. портфель конкурентных позиций 
должен быть диверсифицирован. Это по-
зволяет минимизировать воздействие эко-
номических циклов и различия в жизнен-
ных циклах развития отдельных отраслей 
и продуктов. Для наглядного представле-
ния и анализа конкурентных позиций мож-
но применять такие инструменты, как ма-
трица БКГ (Бостонской консалтинговой 
группы), модель GE/McKinsey и другие по-
добные инструменты, с помощью которых 
графически обозначается совокупность 
конкурентных позиций компании на раз-
ных рынках.

В экономике часто применяют мето-
ды перевода кредитного риска, например 
страхование или инструменты государст-
венной поддержки. В этом случае риск пе-
реносится на другой экономический субъ-
ект (изменяется носитель риска). Приме-
нительно к конкурентным рискам данный 
метод минимизации применить сложно. 
Частично конкурентный риск в части не-
эффективного проведения конкурентных 
действий можно снизить за счет привле-
чения других специализированных компа-
ний, например маркетинговых и рекламных 
агентств, к осуществлению конкурентных 
действий. Но даже если осуществление 
конкурентных действий передается другой 
компании, все равно конкурентный риск 
в части неблагоприятных последствий кон-
курентных действий отражается в полной 
мере на компании-инициаторе конкурен-
тных действий, в отношении продуктов ко-
торой осуществляются конкурентные дей-
ствия.

Целью методов поглощения риска явля-
ется минимизация последствий при его на-
ступлении. Для этого можно формировать 
определенные резервы на компенсацию 
возможных потерь вследствие негативных 
последствий конкурентных действий. Эти 
средства пойдут на дополнительные меро-
приятия, необходимые для укрепления кон-

курентных позиций компании. Кроме то-
го, конкурентные риски должны быть учте-
ны при расчете себестоимости продуктов 
и услуг. Обычно стоимость товаров и услуг 
включает некоторую риск-составляющую 
или плату за риск. Чем выше неопределен-
ность в части занятия устойчивых конкурен-
тных позиций и конкурентной устойчивости 
на рынке определенного товара, тем выше 
будет соответствующая надбавка на риск 
в его себестоимости.

Заключение

В данной статье были рассмотрены ос-
новные виды конкурентных рисков и опре-
делены методы их оценки. Предлагается 
идентифицировать конкурентные риски 
на трех уровнях экономической системы. 
Определены возможные подходы к оценке 
конкурентных рисков на каждом из уровней. 
Кроме того, описаны основные виды факто-
ров конкурентного риска.

Отдельное внимание было уделено ри-
скам конкурентного позиционирования. Вве-
дено понятие портфеля конкурентных пози-
ций, которое позволяет более четко опреде-
лить рисковую составляющую конкурентных 
позиций компании. Для ее количественной 
оценки предлагается использовать показа-
тель средневзвешенной конкурентной по-
зиции компании.

Выделены методы минимизации конку-
рентных рисков в рамках трехуровневой 
системы их оценки. Проведен анализ ос-
новных методов минимизации рисков при 
их применении в отношении конкурентных 
рисков. Изучение возможностей адаптации 
существующих методов минимизации ри-
сков для их использования применительно 
к конкурентным рискам, а также разработ-
ка новых методов являются перспективны-
ми направлениями для дальнейших иссле-
дований. По мнению автора, дальнейшего 
изучения также заслуживают вопросы ор-
ганизации системы управления и контроля 
конкурентных рисков в организациях.
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Assessment and management of competitive risks and risks  
of competitive positioning in current conditions
This article describes the features of competitive risks and risks of competitive positioning in the 
current economic conditions. Three levels of competitive risks system were defined: competitive 
risks of business directions (sectors), competitive risks of a business entity, competitive risks of 
product range of the company. These levels help to identify all competitive risks. The most ap-
propriate methods for identifying and evaluating competitive risks at each level were determined. 
The specificity of the risks of competitive positioning of the company was analyzed, including risk 
assessment and management of the company competitive positions’ portfolio. The indicator for 
assessing the portfolio of company’s competitive positions was proposed. The basic groups of 
factors of competitive risk were classified: according to the source of origin, in relation to the spe-
cific competitive actions, on the nature of the appearance, on the economic level. A few specific 
techniques to minimize competitive risks were proposed: three-tier system of competitive actions 
risk management, multi-level decision-making system, the use of a scoring or score card evalua-
tion model of competitive actions and competitive position. Standard methods for minimizing risks 
are analyzed in terms of their applicability in relation to competitive risks.

Keywords: competition, competitive actions, competitive risk, competitive positioning, competitive position, management of 
competitive actions, portfolio of competitive positions, risk factors.
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