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Конкурентные действия

Менеджмент конкурентных 
действий как составная часть 
управления бизнесом

Как и любая другая деятельность, кон-
куренция является объектом менед-
жмента со стороны участников рын-

ка. Менеджмент конкурентных действий яв-
ляется одним из направлений менеджмента 
бизнес-коммуникаций, с помощью которых 
ведется бизнес.

Иногда под бизнес-коммуникациями по-
нимаются связи и взаимодействия между 
экономическими субъектами, имеющими 

исключительно партнерский характер, ли-
бо увязывающие участников рынка в еди-
ные цепочки ценности. Однако, как мы зна-
ем, на рынке нет «чистого сотрудничест-
ва», лишенного признаков соперничества 
сторон, и «чистого соперничества», ли-
шенного признаков сотрудничества сто-
рон.

В конкуренции мы находим немало при-
знаков сотрудничества сторон, а также 
предпосылок его возникновения и развития 
на взаимовыгодной основе. К тому же конку-
ренты являются обязательными сторонами 
рыночных отношений и постоянно сталки-
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ваются друг с другом. Поэтому конкурент-
ные действия правомерно рассматривать 
как определенную разновидность бизнес-
коммуникаций — как конкурентные бизнес-
коммуникации.

Для владельцев бизнеса менеджмент 
конкурентных действий выступает как не-
отъемлемая составная часть управления 
собственным бизнесом в конкурентной сре-
де. Он органично сочетается с менеджмен-
том персонала, менеджментом инноваций, 
менеджментом качества, операционным ме-
неджментом и другими направлениями ме-
неджмента.

С помощью менеджмента конкурентных 
действий участники рынка координируют 
и регулируют процесс участия в конкурен-
ции, в том числе ведут управление конкурен-
тными преимуществами, конкурентными ре-
зультатами, конкурентными позициями, кон-
курентными ресурсами.

Так, поскольку конкурентные позиции 
являются одним из основных результа-
тов конкурентной деятельности участни-
ков рынка, они становятся и одним из ос-
новных объектов управления. Управление 
участниками рынка конкурентными пози-
циями является частью управления своими 
конкурентными результатами, конкурентны-
ми отличиями.

Ключевая отличительная черта менед-
жмента конкурентных действий как состав-
ной части управления бизнесом состоит 
в том, что участники рынка не только ока-
зывают прямое влияние на ведение собст-
венного бизнеса, на достижение или недо-
стижение искомых результатов в бизнесе, 
но и оказывают косвенное влияние на дея-
тельность конкурентов, на их успехи, дости-
жения, провалы, неудачи.

Например, каждый участник рынка стре-
мится управлять:

 • впрямую — собственными конкурен-
тными позициями по отношению к окруже-
нию: процессом их занятия, отстаивания, 
укрепления, и при необходимости — демон-
страции их окружению для наглядности;

 • косвенно — конкурентными позиция-
ми окружения по отношению к себе, в том 
числе конкурентными позициями соперни-
ков.

Таким образом, управляя своими конку-
рентными действиями, участники рынка не-
пременно влияют на деятельность соперни-
ков и остального окружения.

Необходимость управления чужими кон-
курентными позициями обусловлена тем, 
что от них зависят собственные успехи 
участников рынка в конкуренции. Управле-
ние ими может осуществляться лишь кос-
венно, посредством постоянного и последо-
вательного оказания влияния на соперников 
и другое окружение.

Начиная заниматься предприниматель-
ством и выходя на рынок, участники рынка 
обязательно задаются вопросами: «как быть 
и что предпринимать в отношении окруже-
ния?» и «что делать с конкурентами?». Эти 
вопросы занимают определяющие места 
в процедуре выработки ими целей, задач, 
дорожных карт ведения бизнеса. Ответы 
на них должны быть представлены при опи-
сании применяемых бизнес-моделей и наме-
чаемых к реализации бизнес-планов. Дан-
ные вопросы и ответы на них имеют решаю-
щее значение для любого предпринимателя- 
стартапера.

Желание управлять потребителями за-
ставляет участников рынка обеспечивать та-
кой уровень влияния на них, который позво-
лял бы в неявном виде управлять их спро-
сом: навязывать им стереотипы потребле-
ния, привязывать к определенным товарам, 
делать из них фанатов определенных брен-
дов. Так, участники рынка стараются навя-
зать потребителям структуру спроса и по-
требностей, вызывая ажиотажный спрос 
на «престижные марки товаров, имеющих-
ся в ограниченном количестве», продукцию 
«высокой моды» и др.

Участники рынка стараются оказывать 
влияние на позиции государства, работни-
ков, партнеров, поставщиков по отноше-
нию к себе, стремясь расположить их к  себе 



79

Современная конкуренция / 2014 / 5 (47)

Конкурентные действия

и заставить действовать в соответствии 
со своими интересами.

Стремление влиять на государство тол-
кает их на применение различных инстру-
ментов лоббизма, GR-активности, форми-
рование так называемых административных 
ресурсов. Многие субъекты предпринима-
тельства рвутся в политическую деятель-
ность и к самостоятельному занятию адми-
нистративных постов в органах государст-
венного и муниципального управления.

Наиболее ценными для каждого из участ-
ников рынка являются успешные попытки 
управлять конкурентами. Всякий рациональ-
но мыслящий субъект предпринимательства 
мечтает управлять действиями своих сопер-
ников. Ведь размеры собственных объемов 
продаж и объемы продаж соперниками сво-
их товаров/услуг/работ находятся в обрат-
ной зависимости — чем больше террито-
рия присутствия участников рынка в кон-
курентной среде, тем меньше территория 
присутствия в ней конкурентов, и наоборот. 
Соперничество за преобладающие позиции 
на рынке имеет ключевое значение в про-
цессе конкуренции.

Общей платформой управления дейст-
виями конкурентов является знаменитый 
постулат Макиавелли «Соперники должны 
быть использованы или нейтрализованы» 
(он также называется принципом Макиа-
велли).

Участники рынка должны понимать при 
этом, что сами конкуренты и остальное 
окружение также стараются сделать свое 

присутствие в конкурентной среде управ-
ляемым. Они также стремятся по возмож-
ности управлять собственными конкурен-
тными действиями, пытаясь оказывать вли-
яние на решения своих конкурентов, а при 
благоприятном стечении обстоятельств — 
подчинять их действия собственным инте-
ресам.

Участники рынка лишены выбора. Если 
они перестают планировать свои конкурен-
тные действия, выбирая их характер, ти-
пы, адресатов, виды, методы, направления, 
формы, а также утрачивают контроль над 
ними, управлять их конкурентными дейст-
виями немедленно начнут, хотя и скрытно, 
их соперники. И вместо применения мер 
воздействия на конкурентов и противодей-
ствия им участники рынка окажутся в по-
ложении объектов внешнего управления и, 
скорее всего, жертв внешних неблагопри-
ятных обстоятельств.

Место конкурентного аудита 
в менеджменте конкурентных 
действий

Менеджмент конкурентных действий 
включает два блока — управленческий 
блок (принятие управленческих решений 
и осуществление управленческих дейст-
вий по обеспечению участия в конкурен-
ции) и аудиторский блок (мониторинг, кон-
курентный анализ и оценка), задачей кото-
рого  является обоснование управленческих 
решений (рис. 1).

Менеджмент конкурентных 
действий

Аудиторский блокУправленческий блок

Рис. 1. Блоки менеджмента конкурентных действий
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Принятию управленческих решений 
на всех стадиях управления обычно пред-
шествует конкурентный аудит. Он пред-
ставляет собой комплексную ревизию по-
ложения участников рынка в конкурентной 
среде и включает постоянный мониторинг 
конкурентной среды, конкурентный анализ 
и оценку конкурентной среды, собственного 
положения в ней, а также положения в ней 
соперников и остального окружения.

Конкурентный аудит следует рассма-
тривать как одно из направлений управ-
ленческого аудита. Эту деятельность ведут 
сами участники рынка (внутренний конку-
рентный аудит) и специализированные ор-
ганизации (внешний конкурентный аудит). 
Деятельность таких организаций представ-
лена на рынке с 60-х годов ХХ в. Наиболее 
заметными среди них являются, например, 
Бостонская консалтинговая группа (БСГ), 
работающая на рынке управленческого ау-
дита и консультирования с 1963 г., компания 
Маккинзи (McKinsey&Co) и др. Обычно эти 
компании сочетают управленческий аудит 
с консультационной деятельностью и выда-
чей рекомендаций по развитию менеджмен-
та, маркетинга, конкуренции.

Мониторинг в конкуренции представля-
ет собой фиксацию на основе сведений 
из данных наблюдения или открытых источ-
ников фактов достижения представителями 
конкурентного окружения определенных ре-
зультатов, наличия у них ресурсов, выпол-
нения ими конкурентных действий, а также 
фиксацию трендов и динамики развития са-
мой конкурентной среды.

Мониторинг конкурентной среды позво-
ляет получить объективные данные, которые 
далее нуждаются в квалифицированной ин-
терпретации (экспертизе). Для этого необ-
ходимо проведение конкурентного анализа 
полученных данных, который обычно завер-
шается формированием оценок.

В результате конкурентного анализа име-
ющихся сведений эксперты должны поста-
вить диагноз проблем, выявить сильные 
и слабые стороны фирм и сформировать 

систему оценок ее конкурентных результа-
тов, конкурентного потенциала и конкурен-
тных действий.

Целью конкурентного анализа являет-
ся получение комплекса оценок состояния 
конкурентной среды, собственного бизнеса, 
соперников и остального окружения, кото-
рые позволили бы участникам рынка обо-
сновать подходящие управленческие реше-
ния по участию в конкуренции и обеспечить 
их выполнение.

Его объектами являются конкурентная 
среда, сами участники рынка, а также их со-
перники и остальное окружение.

Содержание конкурентного 
аудита

Конкурентный аудит делится на аудит 
конкурентной среды и аудит участников кон-
курентного окружения.

Аудит конкурентной среды включает из-
учение:

 • национального и международного за-
конодательства, других нормативных доку-
ментов по антимонопольному регулирова-
нию рынка, защите и развитию добросо-
вестной конкуренции, правоприменитель-
ной практики;

 • макроэкономических тенденций, дина-
мики спроса и предложения по различным 
группам товаров/услуг/работ, а также тен-
денций развития отдельных региональных 
и отраслевых рынков, отдельных отраслей, 
секторов и сегментов рынка;

 • различных положительных и негатив-
ных практик, применяемых участниками 
рынка в процессе совершения конкурен-
тных действий, в качестве индикаторов кон-
курентных трендов в их деятельности.

Объектами конкурентного аудита ста-
новятся также сами участники рынка 
и их окружение. Предметами мониторинга, 
анализа и оценки становятся собственные 
и чужие достигнутые ранее результаты уча-
стия в конкуренции, имеющиеся в распоря-
жении сторон конкурентные ресурсы, а так-
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же типы, виды, методы, поведенческие фор-
мы, направления конкурентных действий, 
которые применялись сторонами в прош-
лом и могут быть применены в настоящем 
и будущем.

Внутренние оценки участниками рынка 
своих конкурентных отличий, а также внеш-
ние оценки действий соперников и осталь-
ного окружения производятся постоянно 
именно в рамках их деятельности по конку-
рентному анализу. Поэтому без конкурен-
тного анализа цели конкурентных действий, 
скорее всего, останутся слабо обоснован-
ными.

Также следует исходить из необходи-
мости обеспечения комплексного харак-
тера анализа — изучить и оценить следует 
не только динамику собственного бизнеса, 
но непременно — соперников и остальное 
окружение. Знание и понимание соперни-
ков является не менее значимым фактором 
обоснованности конкурентных действий, 
чем знание и понимание собственного со-
стояния.

В ходе конкурентного анализа изучают-
ся цели, конкурентные ресурсы соперни-
ков, их менеджмент, конкурентные позиции 
на рынке, другие результаты деятельности, 
бизнес-коммуникации, степень чувствитель-
ности к изменениям, структура деятельнос-
ти, предпочтения в совершении конкурент-
ных действий, основные показатели дея-
тельности, отношение к ним окружения. 
Таким образом определяются их сильные 
и слабые стороны.

В книге М. Портера «Конкурентная 
стратегия»1 предлагается проводить анализ 
действующих и потенциальных конкурентов 
по методике, включающей изучение четырех 
диагностических компонентов:

— будущих целей («что движет кон-
курентом на всех уровнях управления 
и по множественным параметрам»);

1 См.: Портер М. Конкурентная стратегия: методика 
анализа отраслей и конкурентов. М.: Альпина Бизнес 
Букс, 2005. С. 87–116.

— текущей стратегии («что делает кон-
курент в настоящее время и что он спосо-
бен делать»);

— представлений конкурентов, допуска-
емых относительно себя, отрасли и других 
компаний в ней;

— потенциальных возможностей конку-
рентов — преимуществ и слабых сторон — 
в продуктовых портфелях, каналах сбыта, 
маркетинге, производстве, исследованиях, 
издержках, финансовом положении, орга-
низации и управлении, кадрах, GR-комму-
никациях, а также в различных способно-
стях (способности к развитию, способности 
к быстрым ответным действиям, способно-
сти адаптироваться к изменениям, способ-
ности выдерживать длительную борьбу, уг-
рожающую их доходам или движению де-
нежных средств, способности к проведе-
нию наступательных или оборонительных 
действий).

В результате такого конкурентного ана-
лиза выявляются типовые реакции конку-
рентов. Становится понятным, удовлетворе-
ны ли конкуренты своей текущей позицией, 
в чем их уязвимые стороны, какие вероят-
ные действия они могут предпринять, что 
может вызвать наиболее сильные и эффек-
тивные ответные меры с их стороны. Также 
определяется масштаб и степень серьезно-
сти ответных действий и противодействия.

Затем участники рынка структурируют 
элементы своего конкурентного потенци-
ала, определяя, какие именно его состав-
ные части они хотели бы использовать, вза-
имодействуя с теми или иными конкурен-
тами. Объектами внимания становятся все 
группы конкурентного потенциала, в том 
числе ранее достигнутые результаты уча-
стия в конкуренции, имеющиеся компетен-
ции сторон, чужие конкурентные преиму-
щества и недостатки, которыми можно бы-
ло бы воспользоваться в процессе участия 
в конкуренции.

Конкурентный анализ позволяет участ-
никам рынка прежде всего получать ответы 
на следующие вопросы:
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 • какие элементы участия в конкуренции 
следует считать сильными/слабыми;

 • вследствие каких конкурентных ресур-
сов формируются возможности достижения 
успеха и возникают угрозы ухудшения кон-
курентных результатов;

 • какие элементы участия в конкурен-
ции следует считать определяющими (клю-
чевыми) для достижения искомых результа-
тов и обеспечения превосходства над со-
перниками.

При подготовке участниками рынка кон-
курентных действий становится важным, 
например, анализ ранее занятых конкурен-
тных позиций в качестве ресурса будущей 
деятельности, а также конкурентные пози-
ции соперников. В зависимости от того, как 
эти позиции оцениваются самими участ-
никами рынка и их окружением, участники 
рынка могут не только уяснить, чего они до-
бились, взаимодействуя с соперниками ра-
нее, но и чего они вправе ожидать от них 
в дальнейшем.

Участники рынка обязаны понимать, что 
им всегда есть над чем работать: их потен-
циал, действия и результаты работы не всег-
да являются сильными, а получаемые оцен-
ки не всегда свидетельствуют о наличии 
у них конкурентных преимуществ в ресур-
сах, издержках, действиях и результатах.

На практике перечисленные процедуры 
не всегда применяются участниками рос-
сийского рынка, особенно субъектами ма-
лого предпринимательства. Кроме того, су-
ществует широкое разнообразие в практи-
ческом применении понятий «мониторинг», 
«диагностика», «оценка», «экспертиза», 
«аудит». Однако подобно тому, как в жизнь 
российских предпринимателей, действу-
ющих на различных секторах рынка това-
ров/услуг/работ, в течение последних трех 
десятилетий входили финансовый, хозяй-
ственный, управленческий аудит, в жизнь 
участников российского рынка должны вой-
ти мониторинг конкурентной среды, конку-
рентный анализ и оценка как составные ча-
сти конкурентного аудита.

Инструменты конкурентного 
анализа

Процедура сравнительного оценивания 
сильных и слабых сторон участников рын-
ка может быть осуществлена с помощью 
различных инструментов, имеющих доста-
точно распространенную практику приме-
нения.

Сравнительный анализ сильных и слабых 
сторон участников рынка чаще всего про-
изводится с помощью SWOT-анализа. Сов-
ременный SWOT-анализ обычно дополняет-
ся такими инструментами, как SNW-анализ, 
PEST-анализ, GAP-анализ.

Не всякие элементы деятельности 
участников рынка, даже если последние 
оцениваются как сильные конкуренты, 
могут быть отнесены к их сильным сторо-
нам. Интегрально сильные конкуренты мо-
гут обладать единичными конкурентными 
слабостями. Важно понимание того, в ка-
кой мере эти слабости мешают им доби-
ваться успехов и быть сильными в сравне-
нии с соперниками и остальным окруже-
нием. Важно также понимание того, какие 
из их сильных сторон становятся опреде-
ляющими.

Конкуренция всегда предполагает на-
личие как минимум двух противостоящих 
участников рынка. Поэтому конкурентный 
анализ предполагает проведение участни-
ками рынка широких сравнений самих себя 
и своего бизнеса с деятельностью соперни-
ков и остального окружения.

При выделении групп сравнения целесо-
образно охватить максимально возможный 
спектр представителей окружения участ-
ников рынка. В настоящее время наиболее 
проработанной является практика выделе-
ния групп потребителей и групп конкурен-
тов.

Потребительские группы образуют-
ся в результате сегментирования рынков 
сбыта, которое позволяет описать потреби-
тельские сегменты, объединяемые по кри-
териям потребительских предпочтений 
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в товарах/услугах/работах, а также в пре-
тензиях к уровню их качества и к величи-
не их цены.

Конкурентные группы образуются вслед-
ствие дифференциации фирм, выпускаю-
щих на рынок однородную или идентичную 
продукцию (отраслевая дифференциация 
конкурентов), либо дифференциации фирм, 
обслуживающих спрос потребителей, пред-
ставляющих определенные потребитель-
ские сегменты (межотраслевая дифферен-
циация конкурентов).

Дифференциация конкурентов опирает-
ся на такие критерии, как ассортимент то-
варов или спектр предоставляемых услуг/
работ (широкий, средний, узкий), географи-
ческий масштаб деятельности фирмы (гло-
бальный, национальный, региональный, др.), 
характер используемых каналов сбыта про-
дукции, соотношение цены и качества про-
дукции и др.

Потребительская сегментация рынков 
сбыта и дифференциация конкурентов 
должны завершаться составлением соот-
ветственно:

 • карт потребительских групп, в которых 
заинтересованы участники рынка;

 • карт конкурентных групп, с наличием 
и деятельностью которых обязаны считаться 
участники рынка (картами стратегических 
групп).

Карты конкурентных групп могут состав-
ляться на базе различных методик и учиты-
вать результаты деятельности участников 
рынка, их ресурсы (затраты, издержки), эф-
фективность и/или устойчивость конкурен-
тных действий, рентабельность деятельнос-
ти по созданию товаров, оказанию услуг 
или выполнению работ, динамике измене-
ний и др.

Распространение процесса составления 
карт на других представителей окружения 
и паспортизация этих карт часто встреча-
ются на практике, хотя практически не опи-
саны в специальной литературе.

Сравнение конкурентов между собой 
часто осуществляется с помощью состав-

ления конкурентной карты рынка. Обычно 
она представляет собой таблицу, в которой 
представлены сведения о распределении 
рыночных долей участников рынка, либо ма-
трицу, в которой распределение рыночных 
долей или их динамики соотносится с фи-
нансовым положением конкурентов или его 
динамикой.

Методики сравнения конкурентов 
и составление конкурентной 
карты рынка

Рассмотрим образцы методики сравне-
ния с конкурентами.

1. Простейший способ сравнения участ-
ников конкурентного окружения — это не-
взвешенное сравнение сильных сторон кон-
курентов, представленное в табл. 1.

Составляется список конкурентных пре-
имуществ, каждому из них дается оценка 
по 5- или 10-балльной шкале, затем прово-
дится сравнение данных, демонстрируемых 
конкурентами. Сравнительный показатель 
конкурентной силы фирмы и размеры ее по-
тенциального конкурентного преимущества 
выявляются путем сопоставления соответст-
вующих оценок деятельности этой фирмы 
и ее конкурентов.

В табл. 1. используются невзвешенные 
оценки. Такой подход базируется на пред-
положении о равной соотносительной зна-
чимости для участников рынка всех элемен-
тов конкурентного потенциала. Предприни-
мательская фирма, имеющая наиболее вы-
сокий показатель по единичному фактору, 
доказала свою конкурентную силу в том или 
ином ресурсе или группе ресурсов и обна-
ружила конкурентное преимущество над со-
перниками. Поэтому есть основания утвер-
ждать, что данный элемент конкурентного 
потенциала участника рынка является его 
сильной стороной.

Простое суммирование отдельных оце-
нок может обеспечить лишь общее пред-
ставление о действительной конкурентной 
силе участников рынка. Каждый из показа-
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Таблица 1

Матрица сравнения конкурентных преимуществ

Составляющие конкурентной силы Компания 
ABC

Конкуренты

1 2 3

Качество проводимых научных исследований 4 3 8 8

Возможность инноваций в производственном процессе 5 4 4 2

Возможность разработки новых товаров 6 9 7 5

Степень овладения существующими технологиями 8 8 9 3

Низкая себестоимость продукции 5 4 8 6

Качество продукции 6 3 4 4

Высокая степень использования производственных мощностей 7 6 7 4

Выгодное местонахождение компании 8 4 9 9

Доступ к квалифицированной рабочей силе 4 7 7 9

Высокая производительность труда 6 2 4

Возможность изготовления большого количества моделей продукции 4 9 4 7

Возможность выполнения заказов потребителей 3 7 3 6

Широкая сеть оптовых дистрибьюторов/дилеров 7 2 8 4

Широкий доступ/присутствие в точках розничной торговли 5 5 7 9

Наличие точек розничной торговли, принадлежащих компании 3 6 3 8

Низкие расходы по реализации 8 4 5 7

Скорая доставка 9 3 8 2

Высокая квалификация сотрудников отдела реализации 7 3 7 7

Доступная для клиентов система технической помощи  
при покупке и использовании продукции

5 2 7 3

Аккуратное исполнение заказов покупателей 4 5 5 4

Разнообразие моделей/видов продукции 8 3 4

Искусство продаж 3 4 8 8

Привлекательный дизайн/упаковка 5 8 3 6

Гарантии для покупателей 6 5 3 7

Особый талант 8 8 7 5

Ноу-хау в области контроля над качеством 7 6 3 9

Компетентность в области дизайна 8 4 7 7

Степень овладения (знание) определенной технологией 8 9 7 7

Способность (умение) создавать эффективную рекламу 3 4 4 5

Способность быстро переводить новые товары из стадии разработки 
в промышленное производство

2 8 7 5

Уровень информационных систем 5 5 8 3

Способность быстро реагировать на изменяющуюся рыночную 
ситуацию

6 4 9 5

Большой опыт и ноу-хау в области менеджмента 8 6 5 4
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телей имеет вполне самостоятельное зна-
чение и может выступать самостоятельным 
объектом привлечения клиентов, поставщи-
ков, другого окружения.

Тем не менее такая оценка порой оказы-
вается не только необходимой, но и весьма 
полезной и для конкурирующих между собой 
участников рынка, и для клиентов, и для ор-
ганов государственной власти и управления.

Для лучшего обоснования представлений 
о сильных сторонах участников рынка необ-
ходимо произвести сравнительную оценку 
каждого элемента его потенциала (напри-
мер, возможность инноваций, наличие точек 
розничной торговли, большой опыт и ноу-
хау, компетентность и талант) с аналогичны-
ми, присущими фирмам-конкурентам.

Сильными сторонами участников рынка 
могут оказаться, к примеру:

 • не просто «возможность инноваций 
в производственном процессе», а сравни-
тельная оценка инновационного потенциала 
фирмы, включая оценку потенциала пред-
принимательских инноваций;

 • не «наличие точек розничной торгов-
ли» как таковое, а освоенная фирмой бла-
годаря ее бизнес-коммуникациям рыночная 
доля розничной торговли одноименными 
и разноименными товарами;

 • не просто «особый талант» и «компе-
тентность» персонала, а сравнительная спо-
собность фирмы к выдвижению на ключе-
вые участки особо талантливых и компетен-
тных людей;

 • не «большой опыт и ноу-хау в обла-
сти менеджмента» сами по себе, а наличие 
сравнительно эффективных организацион-
ных структур, нацеленных на быстрое вопло-
щение бизнес-идей, удачной расстановки 
персонала — в соответствии с его профес-
сиональными и деловыми качествами, и др.

2. Более сложным вариантом являет-
ся сравнение конкурентных преимуществ 
и недостатков, представленное в табл. 2. 
Для сравниваемых фирм создается спи-
сок факторов успеха, наиболее значимых 
для бизнеса в данном сегменте, затем каж-
дый из этих факторов, будучи оцененным 
по 5-балльной шкале, ранжируется как кон-
курентное преимущество (КП), если равен 
4 или 5 баллам, или конкурентный недоста-
ток (КН), если он равен 3 баллам и ниже.

Полученные данные позволяют соста-
вить таблицу ранжирования конкурентов 
по степени их важности и их потенциаль-
ной опасности для фирмы.

3. Методика матричного взвешенного 
сравнения с конкурентами.

В системе взвешенных оценок все по-
казатели единичной силы каждой из фирм-
конкурентов имеют определенный вес в за-
висимости от того, насколько важным он 
представляется для получения сводной 
оценки силы конкурента.

Прежде всего формируется список зна-
чимых для развития компании факторов. 
Каждому фактору дается весовой коэффи-
циент, отражающий важность (значимость) 

Составляющие конкурентной силы Компания 
ABC

Конкуренты

1 2 3

Благоприятный имидж/репутация фирмы у покупателей 4 4 7 3

Общие низкие затраты 3 0 9 6

Выгодное расположение 2 4 9 3

Приятные в общении, доброжелательные служащие 3 4 8 7

Доступ на финансовые рынки 4 3 3 2

Наличие патентов 5 3 5 7

Невзвешенная общая оценка 212 188 232 214

Окончание табл. 1
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Таблица 2

Матрица сравнения конкурентных преимуществ и недостатков фирм-конкурентов

Конкуренты фирма 
ABC

фирма 1 фирма 2 фирма 3 Обобщение результатов 
сравнения компаний 

по показателям.  
Ключевые выводы, 

необходимые для разработки 
конкурентной стратегии

Факторы КП КН КП КН КП КН КП КН

1. Качество оборудования

2. Доступ к инвестициям

3. Объем производства

5

5

3

—

4

4

3

—

4

—

2

3

—

—

3

3

3

4. Возможность 
использования нового 
оборудования и новых 
технологий

5 — 4 — 4 — — 2

5. Качество продукции

6. Соотношение  
цена/качество

4

4

—

—

—

—

3

3

—

—

3

3

—

—

3

3

7. Месторасположение 
относительно 
потенциальных 
потребителей

8. Прочие факторы…

— 4 — 2 — 2 — 3

этого фактора для конкурентной позиции 
фирмы. При этом сумма весовых факто-
ров по всем показателям должна быть рав-
на 1. Допустим, общая сумма весов долж-
на быть равна 1,00. Тогда наиболее важный 
показатель может быть равен 0,75 (и выше), 
но может быть равен и 0,20, если, к приме-
ру, два или три показателя конкурентной си-
лы рассматриваются как более важные, чем 
остальные. Другие показатели конкурентной 
силы могут быть при этом оценены, предпо-
ложим, в 0,05 или 0,10.

Далее каждый фактор, входящий в груп-
пу, оценивается по 10-балльной шкале (1 — 
очень плохо, 10 — очень хорошо), сумма 
этих баллов умножается на соответствую-
щий весовой коэффициент. Фактические 
взвешенные оценки рассчитываются путем 
умножения показателя конкурентной силы 
участника рынка по тому или иному элемен-
ту ее конкурентного потенциала (в диапазо-
не от 1 до 10 баллов) на весовое значение 
данной оценки. Например, оценка в 4 бал-

ла, умноженная на весовое значение дан-
ного показателя 0,20, оборачивается взве-
шенной оценкой 0,80. На основании суммы 
взвешенных балльных оценок по каждой 
фирме определяется показатель конкурен-
тной силы. В итоге составляется заключе-
ние о масштабах и степени конкурентного 
преимущества или слабости исследуемых 
организаций с выявлением конкретных об-
ластей, где она опережает конкурентов или 
отстает от них.

Сумма взвешенных оценок по всем еди-
ничным показателям конкурентной силы 
участника рынка дает некоторое общее 
представление о его конкурентной силе. 
Сравнение частных взвешенных оценок 
показывает размеры конкурентного пре-
имущества участника рынка и дает коли-
чественное представление о той или иной 
сильной стороне рассматриваемого кон-
курента.

В табл. 3. представлен пример расчета 
конкурентной позиции компании «ABC».
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Сравнивая конкурирующие предприятия 
по соответствующим весовым показателям, 
можно определять их конкурентную пози-
цию по отношению к релевантной фирме.

Таким образом, на определении конку-
рентных позиций участников рынка базиру-
ется составление конкурентной карты рынка. 
Участники рынка сравнивают себя с сопер-
никами и остальным окружением до начала 
совершения конкурентных действий с тем, 
чтобы по их окончании вновь провести срав-
нения и оценить, чего добились стороны 
в процессе взаимодействия, как изменились 
их взаимные конкурентные позиции в резуль-
тате совершения конкурентных действий.

Взвешивая силу единичных показателей 
конкурентной силы при оценке интеграль-
ной силы участника рынка, можно получить 
иные результаты, нежели при использова-
нии системы невзвешенных оценок.

В табл. 1 и 3 приведены примеры оценки 
конкурентной силы компании АВС с исполь-
зованием систем невзвешенных и взвешен-
ных оценок. Мы видим, что в табл. 3 компа-
ния АВС переместилась со второго места, 
на которое ее вывела табл. 1, на третье ме-
сто, а конкурент 1 переместился с третьего 
места на первое благодаря высоким оцен-

кам по двум показателям, имеющим наи-
больший вес.

Объекты сравнения конкурентов

Процессы сравнения и сопоставления 
взаимно конкурирующих участников рынка 
между собой охватывают следующие объ-
екты:

 • наличие у участников рынка элементов 
конкурентного потенциала / дефицит эле-
ментов конкурентного потенциала;

 • сравнительная оценка степени доста-
точности потенциала, например материаль-
ной обеспеченности, технологической осна-
щенности, организационной и финансовой 
устойчивости, кадровой состоятельности 
и предпринимательской активности участ-
ников рынка;

 • сравнительная оценка структуры кон-
курентного потенциала участников рынка, 
непосредственно используемого при совер-
шении конкурентных действий;

 • сравнительная оценка динамики изме-
нений конкурентного потенциала участни-
ков рынка;

 • сравнительная оценка конкурентных 
результатов, достигнутых участниками рын-

Таблица 3

Матрица сравнения конкурентов по конкурентной силе

Ключевые факторы успеха Вес Компания 
«ABC» 

Компании-конкуренты

«1» «2» «3» «4»

Качество и характеристики товара 0,1 8/0,8 5/0,5 10/1 1/0,1 6/0,6

Имидж 0,1 8/0,8 7/0,7 10/1 1/0,1 6/0,6

Производственные возможности 0,1 2/0,2 10/1 4/0,4 5/0,5 1/0,1

Использование технологий 0,05 10/0,5 1/0,05 7/0,35 3/0,15 8/0,4

Дилерская сеть и возможности распространения 0,05 9/0,45 4/0,2 10/0,5 5/0,25 1/0,05

Инновационные возможности 0,05 9/0,45 4/0,2 10/0,5 5/0,25 1/0,05

Финансовое положение 0,1 5/0,5 10/1 7/0,7 3/0,3 1/0,1

Издержки по сравнению с конкурентами 0,3 5/1,5 10/3 3/0,9 1/0,3 4/1,2

Обслуживание клиентов 0,15 5/0,75 7/1,05 10/1,5 1/0,15 4/0,6

Сумма весов 1,0 – – – – –

Общая взвешенная сумма – 5,95 7,7 6,85 2,1 3,7
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ка ранее, в различные периоды деятель-
ности, прежде всего конкурентных позиций 
на рынке;

 • сравнительная характеристика про-
фессиональной компетентности персона-
ла фирм и владельцев бизнеса в вопросах 
ведения производственной, коммерческой, 
финансовой и иной деятельности и участия 
в конкуренции;

 • сравнительная характеристика цепо-
чек ценности, в которых участвуют соперни-
ки, их непосредственного окружения и биз-
нес-коммуникаций;

 • сравнительная характеристика приме-
няемых соперниками конкурентных дейст-
вий по их направлениям, типам, характеру, 
видам, методам, поведенческим формам 
(интенсивности, устойчивости, качеству).

Сравнительный конкурентный анализ 
является предметом деятельности любого 
участника рынка, а имеющиеся в штате спе-
циалисты по такому анализу — важным зве-
ном его человеческого потенциала.

Угрозы конкурентного ответа

В табл. 4 представлен пример матрицы 
определения конкурентной угрозы и рисков 
конкурентного ответа.

В результате такого анализа формиру-
ются оценки, которые позволяют получить 
определенные представления о том, пре-
восходят участники рынка своих конкурен-
тов или отстают от них, кто, в чем и насколь-
ко оказался лучше или хуже соперников, 
какими потенциальными конкурентными от-
личиями обладают соперники, как менялась 
динамика этих соотношений в процессе со-
перничества.

Векторы конкурентных отличий

Данные оценки могут быть графиче-
ски представлены в виде векторов конку-
рентных отличий (лепестковой диаграм-
мы), формирующихся в результате наложе-
ния друг на друга многоугольников условий 

Таблица 4

Матрица определения конкурентной угрозы

Конкуренты Уровень 
угрозы

Вероятность 
конкурентного 

ответа 
(по 100-балльной 

шкале) 

Отношение со стороны 
нашей фирмы

Прогноз результатов 
конкуренции

Фирма 1 Агрессивный 
конкурент

100% Максимум внимания.

Разработка стратегии 
взаимодействия

Без радикальных 
изменений нашей 

фирмы — абсолютно 
отрицательный

Фирма 2 Агрессивный 
конкурент

100% Максимум внимания.

Разработка стратегии 
взаимодействия

Без радикальных 
изменений нашей 

фирмы — абсолютно 
отрицательный

Фирма 3 Конкурент 85% Максимум внимания.

Быть готовым 
к конкретным ответам

Без радикальных 
изменений нашей 

фирмы — отрицательный

Фирма 4 Вероятный 
конкурент

Менее 20% Мониторинг 
деятельности

Полное превосходство

Фирма 5 Вероятный 
конкурент

Менее 20% Мониторинг 
деятельности

Полное превосходство

Фирма 6 Не конкурент Менее 5% Периодическая оценка 
деятельности

Абсолютное превосходство
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 достижения участниками рынка результа-
тов в процессе ведения бизнеса (рис. 2 и 3). 
Эти векторы демонстрируют преимущества 
и недостатки одного конкурента по отноше-
нию к другому.

Отсюда черпается информация, по-
зволяющая участникам рынка определять 
источники основных конкурентных угроз, 
а также выбирать направления концентра-
ции собственных угроз предполагаемым со-
перникам и целесообразные конкурентные 
действия на последующую фазу соперни-
чества.

Выделение ключевых  
факторов успеха

Под ключевыми факторами успеха сле-
дует понимать определяющие, главные кон-
курентные преимущества, благодаря кото-
рым участники рынка добиваются успеха, 
несмотря на наличие слабых сторон и кон-
курентных недостатков. Они характеризуют 
то наиболее значительное в их потенциале, 
конкурентных действиях и ранее достигну-
тых конкурентных результатах, что позволя-
ет им обеспечивать благоприятные текущие 

результаты участия в конкуренции и буду-
щие успехи в конкурентной среде.

Их наличие критично для обозначения 
претензий данных участников рынка на до-
стижение успехов в конкуренции. Без их на-
личия, несмотря даже на обладание другими 
сильными сторонами, участники рынка мо-
гут рассчитывать на успех лишь благодаря 
удаче, случайному стечению благоприятных 
обстоятельств. Поэтому ключевые факторы 
успеха иногда называют также критически-
ми факторами успеха.

Ключевые показатели эффективно-
сти характеризуют результаты, достигну-
тые участниками рынка в ведении бизнеса 
в конкурентной среде, в том числе их не-
посредственные успехи в соперничест-
ве с прямыми и непрямыми конкурента-
ми. Между тем ключевые факторы успеха 
характеризуют предпосылки достижения 
участниками рынка этих результатов. Они 
являются характеристикой ресурсов, при-
меняемых участниками рынка для достиже-
ния успехов, а также конкурентных дейст-
вий, с помощью которых эти ресурсы «ожи-
вают» и реализуются в процессе ведения 
бизнеса.

Качество

Цены

Финансы

Фирма Б

Фирма А

Сбыт

Послепродажное  
обслуживание

Предпродажная 
подготовка

Концепция  
продукта

Рыночная 
доля

Рис. 2. Восемь векторов конкурентных отличий
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В основе выделения ключевых факторов 
успеха (КФУ) участников рынка лежит пред-
ставление о том, что в структуре их конку-
рентного потенциала и конкурентных дей-
ствий следует выделять ключевые элемен-
ты, которые имеют определяющее значе-
ние для оценки их подлинной конкурентной 
силы. При определении ключевых факто-
ров успеха участникам рынка следует ори-
ентироваться на то, кто включен в группы 
сравнения, и сопоставлять свой потенциал 
и свои действия с ними.

В действительности все группы приме-
няемых ресурсов имеют жизненно важное 
значение для ведения бизнеса и участия 
в конкуренции. Успех недостижим, если 
участники рынка не располагают квалифи-
цированным персоналом, эффективным 
менеджментом, достаточной материальной 
базой, современными производственными 
и коммерческими технологиями, привле-
кательным имиджем, предприимчивостью, 
плодотворными дебютными идеями и др. 
Но далее в каждой группе ресурсов следу-
ет выделить то, что имеет определяющее 
значение для достижения успехов.

На первом (начальном) этапе необходи-
мо обозначить ресурсные группы и конку-
рентные действия, без которых невозмо-
жен бизнес в избранной сфере деятельнос-
ти (в избранной отрасли). Например, могут 
быть выделены ресурсные группы в области 
производства продукции, внедрения техни-
ческих и технологических инноваций, про-
даж, маркетинга и маркетинговых исследо-
ваний, управления знаниями, формирования 
команд бизнеса и развития человеческих 
ресурсов, финансового обеспечения биз-
неса, организационной структуры бизнеса, 
бизнес-моделирования, наличия предпри-
нимательского ресурса, владения админи-
стративным ресурсом, поддержания поло-
жительной репутации и приятного имиджа, 
конкурентного позиционирования в предше-
ствующий период.

Затем следует выявить список ресур-
сных групп и конкурентных действий, сила 

которых существенно влияет на взаимоот-
ношения с конкурентами и оценка которых 
представляется поэтому наиболее важной. 
Данный список формируется исходя из со-
держания отраслевых особенностей — ка-
ждая отрасль экономики отличается от дру-
гой ролью тех или иных ресурсных групп 
в достижении конечного успеха.

Например, в отраслях добывающей про-
мышленности, традиционно слабо подвер-
женных инновационным преобразованиям, 
в такой список наверняка не войдет вне-
дрение новых креативных бизнес-идей. На-
против, во многих отраслях перерабатыва-
ющей промышленности, особенно высо-
котехнологичных, сравнительная эффек-
тивность внедрения инноваций окажется 
одной из основных групп КФУ. В различ-
ных отраслях сферы услуг (потребитель-
ских, финансовых, образовательных, др.) 
в число основных групп КФУ обязательно 
должна быть включена профессиональная 
квалификация персонала по обслужива-
нию клиентов.

Ключевым фактором успеха в любой 
отрасли может быть признана эффектив-
ная работа маркетинговых подразделений 
фирмы или ее наступательные действия, 
которые способствуют увеличению ее до-
ли на рынке. Таковыми могут быть призна-
ны также:

Качество

Цены

Имиджn…

Компания А Компания b

Наша компания

Доля рынка

Прибыльность

Рис. 3. Шесть векторов конкурентных отличий
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 • внутренняя организационная структура 
фирмы, функционирование каждого из эле-
ментов которой позволяет быстро внедрять 
в практику инновационные бизнес-идеи;

 • положительный имидж, использование 
которого позволяет обеспечивать участни-
кам рынка стабильность продаж традицион-
ных и новых товаров;

 • устойчивая поддержка бизнеса со сто-
роны органов власти и управления, исполь-
зование которой позволяет быстро внедрять 
в жизнь новые оригинальные бизнес-идеи 
и противодействовать продвижению сопер-
никами аналогичных идей;

 • энергичные и результативные дейст-
вия руководителей филиалов и представи-
тельств фирмы, способствующие ее фак-
тическому закреплению на региональных 
и местных рынках;

 • транснациональная экспансия фир-
мы, а также ее регулярное участие в меж-
государственных программах, позволяющие 
обеспечивать ее постоянное присутствие 
на международном рынке; и др.

На втором этапе следует сосредото-
чить усилия на оценке различных ресур-
сов, входящих в указанные ресурсные 
группы, и различных конкурентных дейст-
вий участников рынка. При этом выявляют-
ся ключевые факторы успеха в разрезе ка-
ждой из рассматриваемых ресурсных групп 
и каждого из конкурентных действий.

Так, например, в группе материально-
технических ресурсов можно выделять до-
статочность имущественных комплексов, 
эффективность оборудования, надежность 
транспортных средств, технические характе-
ристики инструментов, качества сырья, запа-
сных частей и комплектующих изделий и др.

В группе человеческих ресурсов можно 
выделять уровень квалификации нанятого 
персонала, наличие доступа к квалифици-
рованной рабочей силе в случае необходи-
мости ротации и воспроизводства персона-
ла, а также систем найма, отбора, обучения 
персонала, наличие эффективной внутри-
фирменной системы коммуникаций, эффек-

тивность системы управления персоналом, 
включая планирование, мотивацию, органи-
зацию и контроль.

Внутри каждой ресурсной группы могут 
быть выделены ключевые элементы, благо-
даря которым участники рынка фиксируют 
наличие конкурентных преимуществ, име-
ющих ключевое значение для достижения 
успехов в ведении бизнеса и в конкуренции.

Планирование конкурентных 
действий

В состав управления участием в конку-
ренции входят планирование конкурентных 
действий, мотивация (стимулирование) фир-
мы и ее коллектива на совершение резуль-
тативных конкурентных результатов, органи-
зационное обеспечение конкурентных дей-
ствий, а также контроль их результативно-
сти и соответствия планам.

Планирование составляет стадию под-
готовки конкурентных действий, организа-
ция — стадию совершения конкурентных 
действий, контроль — стадию подведения 
итогов. Мотивация (стимулирование) конку-
рентных действий применяется на всех пе-
речисленных стадиях.

Планирование участия в конкуренции 
представляет собой деятельность участни-
ков рынка по формированию, составлению 
и утверждению (принятию к исполнению) 
планов совершения конкурентных действий. 
Деятельность участников рынка на основе 
планов является признаком планомерного 
ведения ими своего бизнеса.

Планы совершения конкурентных дейст-
вий являются основным внутренним норма-
тивным документом участников рынка, ко-
торый призван регламентировать и упоря-
дочить производимые ими конкурентные 
действия в течение предстоящего периода 
деятельности, который называется плано-
вым периодом. В них необходимо четко обо-
значить состав сторон конкурентных дей-
ствий, показать, с какими группами сопер-
ников и остального окружения будут взаи-
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модействовать участники рынка в течение 
планового периода, указать на объекты, це-
ли планирования, средства их достижения 
в течение данного периода. В этих планах 
также формулируются состав, комбинации 
и параметры конкурентных действий, уста-
навливается, на каких конкурентных полях 
намереваются действовать участники рын-
ка, а также содержатся целевые установки 
на совершение ими конкурентных действий.

Эти планы являются составной частью 
комплексных планов деятельности участ-
ников рынка по управлению собственным 
бизнесом. Как правило, они должны состав-
лять определенный раздел в структуре та-
ких комплексных планов, наряду с планами 
производства продукции, выполнения ра-
бот, оказания услуг, планами их продажи, 
планами закупок, финансовыми, кадровы-
ми планами, планами внесения изменений 
в бизнес, ликвидации бизнеса и др.

Планы совершения конкурентных дейст-
вий могут иметь различные масштабы; они 
составляются для различных целей и на раз-
личные временные периоды. В их числе сле-
дует выделить стратегические планы (планы 
реализации стратегий участия в конкурен-
ции), тактические планы (планы конкурен-
тных действий в течение тактических ци-
клов), оперативные планы (планы проведе-
ния тактических операций).

Поскольку планирование конкурентных 
действий призвано обеспечивать условия 
достижения намеченных результатов бизне-
са, а планы по участию в конкуренции вхо-
дят составной частью в сводные планы ве-
дения бизнеса, они составляются, исходя 
из сформулированных ранее задач в обла-
сти ведения и развития бизнеса.

Ориентируясь на эти задачи, участники 
рынка определяют состав сторон конкурен-
ции в плановом периоде. Они решают, с кем 
именно из числа конкурентов и почему они 
намерены соперничать. Они расставляют 
приоритеты, ранжируя конкурентов по сте-
пени их значимости, понимая, что каждому 
из них следует уделить внимание в пределах, 

обусловленных характером исходящих от них 
опасностей и рисков в конкурентной среде.

Конкурентная диспозиция

Ключевое значение на данной стадии 
менеджмента конкурентных действий при-
обретает формирование конкурентных ди-
спозиций

Конкурентная диспозиция (от лат. 
dispositio — расположение), или позицион-
ный план, — это документ, который разра-
батывается в ходе планирования конкурен-
тных действий. Он представляет собой план 
взаимного расположения участников рын-
ка, их соперников и остального окружения 
в конкурентной среде.

Основу конкурентных диспозиций могут 
составлять уже известные нам аналитиче-
ские документы — конкурентные карты рын-
ка. В настоящее время конкурентные карты 
рынка, как правило, указывают лишь на до-
ли продаж, принадлежащие участникам то-
го или иного рынка в определенный момент 
времени. Конкурентные диспозиции должны 
учитывать всю совокупность факторов уча-
стия сторон в конкуренции, причем в качест-
ве сторон конкурентных диспозиций должны 
рассматриваться лишь планируемые сопер-
ники. Тогда с помощью конкурентных диспо-
зиций участники рынка смогут осуществлять 
действия по занятию и отстаиванию наме-
ченных в плане конкурентных позиций пу-
тем взаимодействия с этими соперниками.

Конкурентные диспозиции становятся 
для всякого квалифицированного участника 
рынка прежде всего основными иллюстра-
циями театра конкурентных действий. Если 
участники рынка пользуются конкурентными 
диспозициями, они являются конкурентными 
диспозиторами.

Бизнес-планы

Распространенной разновидностью пла-
нов совершения конкурентных действий яв-
ляются, к примеру, хорошо известные биз-
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нес-планы. Бизнес-планы обычно составля-
ются участниками рынка для вполне опреде-
ленных целей, так сказать, «на злобу дня». 
Обычно они формируются для обеспечения 
эффективного проведения стартапов (биз-
нес-планы стартапов), либо для осмысле-
ния новых бизнес-проектов действующими 
участниками рынка, либо для привлечения 
внешних инвестиций, кредитных средств 
и других ресурсов.

Бизнес-планы не являются специализи-
рованными плановыми документами по уча-
стию в конкуренции. Каждый бизнес-план 
представляет собой комплексный документ, 
в котором описывается совокупность сто-
рон бизнес-процессов, ресурсы и намечае-
мые результаты деятельности. И в их числе 
обязательно приводятся результаты конку-
рентного анализа, описания деятельности 
вероятных соперников и предполагаемый 
состав конкурентных действий, которые 
участники рынка намереваются адресовать 
им в плановом периоде. Фактически любой 
бизнес-план содержит описание конкурен-
тной диспозиции в той или иной форме.

Поэтому бизнес-планы непременно наце-
ливают участников рынка на участие в кон-
куренции и указывают, с кем именно, для че-
го, с помощью каких действий и ресурсов им 
предстоит соперничать в плановом периоде.

Раздел о конкурентах занимает одно 
из центральных мест в структуре каждого 
бизнес-плана. По его содержанию потенци-
альные кредиторы, инвесторы, в том числе 
те из них, кого инициаторы стартапов жела-
ли бы видеть в числе своих партнеров по но-
вому бизнесу, могут судить об уровне ком-
петентности стартаперов и о степени готов-
ности к созданию, обустройству и раскрутке 
бизнеса в конкурентной среде.

Объекты планирования, 
планируемые цели и средства 
их достижения

На стадии подготовки конкурентных дей-
ствий участникам рынка необходимо пре-

жде всего сформулировать перечень объ-
ектов планирования. Объектами планиро-
вания участия в конкуренции становятся для 
участников рынка:

 • желаемые конкурентные результа-
ты и их структура (конкурентные позиции, 
уровни рентабельности бизнеса, ценность 
и конкурентоспособность);

 • конкурентный потенциал, необходи-
мый для достижения этих результатов, и его 
структура;

 • состав конкурентных действий 
по их направлениям, типам, видам, методам, 
характеру, поведенческим формам.

 • Интегральными (сводными) объектами 
планирования являются:

 • конкурентные преимущества, сильные 
стороны участников рынка в сфере конку-
рентных результатов, конкурентных ресур-
сов и конкурентных действий;

 • конкурентные риски и опасности, про-
гнозируемые на плановый период.

В планах по участию в конкуренции не-
обходимо отразить пункты превосходства 
участников рынка над своими соперниками 
в результатах деятельности и в ресурсах, 
а также пункты опережения их в ходе со-
вершения конкурентных действий.

В них непременно следует предусмо-
треть, когда, по какой причине в их деятель-
ности, вероятнее всего, возникнут риски 
и опасности, какими они окажутся, от каких 
соперников, остального окружения либо 
конкурентной среды в целом они будут ис-
ходить и как участники рынка будут их пре-
одолевать в случае появления.

В планах по участию в конкуренции 
участникам рынка приходится также пред-
усматривать создание рисков и опасностей 
для тех представителей окружения, с кото-
рыми у них складываются конкурентные от-
ношения, прежде всего — для соперников.

Поэтому справедливым является утвер-
ждение, что планирование конкурентных 
действий представляет собой планирование 
достижения и удержания конкурентных пре-
имуществ, преодоления собственных кон-
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курентных рисков и опасностей и создание 
таких же рисков и опасностей для сопер-
ников.

Конкурентные действия выступают цен-
тральными объектами планирования уча-
стия в конкуренции. Ведь только благодаря 
конкурентным действиям участники рынка 
могут применять конкурентный потенциал 
и добиваться искомых конкурентных резуль-
татов.

На стадии планирования конкурентные 
результаты определяются как планируемые 
цели конкурентных действий, а конкурен-
тные ресурсы и сами конкурентные дейст-
вия — как планируемые средства дости-
жения этих целей. Главное правило управ-
ления конкурентными действиями состоит 
в определении их как средства достижения 
результатов.

Важно прежде всего сформулировать 
цели конкурентных действий. Квалифициро-
ванный менеджмент конкурентных действий 
всегда применяется в соответствии с кон-
цепцией управления по целям — в основе 
менеджмента находятся цели, которые со-
держат определение планируемых резуль-
татов деятельности.

С планирования конкурентных целей 
и целевых установок на совершение дейст-
вий по их достижению начинается фактиче-
ская реализация участниками рынка своего 
права на участие в конкуренции. В форму-
лируемых целях фиксируются показатели 
результативности участия в конкуренции, 
конкурентные позиции, подлежащие заня-
тию либо сохранению в плановом периоде, 
конкурентные преимущества над соперни-
ками в разных элементах бизнеса, которыми 
фирма должна располагать, преодолевая 
сопротивление и риски, по окончании пла-
нового периода. Планируемые цели четко 
указывают на претензии участников рынка 
на эти результаты, например на доминиру-
ющие позиции на рынке.

Наряду с планируемыми целями планы 
конкурентных действий содержат определе-
ние средств достижения этих целей — под-

лежащих использованию конкурентных ре-
сурсов, признанных подходящими типов, 
видов, методов, форм, характера, направ-
лений конкурентных действий, а также спо-
собов страхования рисков, связанных с со-
вершением конкурентных действий.

Метод «управления по целям» позволя-
ет выделить при планировании конкурен-
тных действий три основные группы задач, 
в которых планируемые цели сочетаются 
со средствами их достижения:

 • первая группа обусловлена необходи-
мостью эффективного применения участни-
ками рынка конкурентного потенциала, его 
наращивания и усиления за счет превраще-
ния ранее достигнутых ими конкурентных 
результатов и чужих конкурентных отличий 
в конкурентные ресурсы;

 • вторая группа обусловлена необходи-
мостью обеспечения участниками рынка 
сильных конкурентных действий;

 • третья группа обусловлена необходи-
мостью обеспечения участниками рынка 
опережения конкурентов, качества и интен-
сивности конкурентных действий.

Планирование эффективности 
конкурентных действий

Приверженность участников рынка до-
бросовестным конкурентным действиям 
не всегда является гарантией успешности 
этих действий. Из того, что конкуренты дей-
ствуют добросовестно и не попадают в ка-
тегорию недобросовестных участников рын-
ка, вовсе не следует, что совершаемые ими 
конкурентные действия оказываются эф-
фективными.

Эффективными признаются конкурен-
тные действия, благодаря которым участ-
ники рынка получают возможность опере-
жать соперников в повышении эффективно-
сти использования конкурентных ресурсов 
в процессе ведения бизнеса.

До начала конкурентных действий рас-
сматриваются ресурсы, по окончании — ре-
зультаты. Чтобы добиться результатов, надо 



95

Современная конкуренция / 2014 / 5 (47)

Конкурентные действия

затратить ресурсы. Эффективность конку-
рентных действий может быть определена 
в ходе мониторинга, оценки и сопоставле-
ния затрат ресурсов с результатами конку-
рентной деятельности. Поэтому конкурен-
тные действия любого участника рынка мо-
гут быть определены как неэффективные, 
малоэффективные либо достаточно эффек-
тивные по сравнению с действиями, пред-
принятыми конкурентами.

Любые конкурентные действия являются 
затратоемкими. Для их совершения необ-
ходимы затраты труда работников фирмы, 
а также материальных, финансовых и иных 
ресурсов. Поэтому конкурентные действия 
всегда обладают определенной степенью 
трудоемкости и капиталоемкости.

Под трудоемкостью конкурентных дей-
ствий понимается объем трудовых затрат, 
совершаемых участниками рынка в про-
цессе конкуренции. Под капиталоемкостью 
конкурентных действий понимается объем 
затрат иных ресурсов — финансовых, ма-
териальных, информационных, инвестици-
онных, других — которые осуществляются 
участниками рынка в процессе конкурен-
ции.

В процессе совершения конкурентных 
действий участники рынка не только за-
трачивают свой конкурентный потенциал, 
но также воспроизводят и развивают его. 
Они стараются наращивать конкурентные 
преимущества, устранять конкурентные не-
достатки, укреплять конкурентные позиции, 
усиливать свою конкурентоспособность 
и конкурентоспособность всех членов сво-
ей «команды бизнеса».

Совокупность производимых участника-
ми рынка затрат в процессе совершения 
ими тех или иных конкурентных действий 
следует считать издержками участия в кон-
куренции. Поэтому планирование эффек-
тивных издержек становится разделом лю-
бого плана деятельности участников рынка 
по ведению бизнеса в конкурентной среде, 
наряду с планами производства и реализа-
ции товаров/услуг/работ.

Эффективность конкурентных действий 
представляет собой соотношение дости-
гаемых результатов в процессе их совер-
шения и издержек участия в конкуренции. 
Сравнение уровней эффективности конку-
рентных действий, совершаемых разными 
конкурентами, дает представление о том, 
как реализуется их конкурентный потен-
циал.

В процессе планирования конкурентных 
действий необходимо осуществлять расчет 
затрат на их совершение, определять спо-
собы оптимизации этих затрат и повышения 
их эффективности, постоянно обновлять 
информацию о затратоемкости собствен-
ных конкурентных действий и, по возмож-
ности, о затратоемкости конкурентных дей-
ствий соперников.

Снижение или повышение затратоемко-
сти конкурентных действий не должно рас-
сматриваться как самоцель. В процессе 
оптимизации издержек участия в конкурен-
ции важно прежде всего сопоставление за-
трат и результатов конкурентных действий. 
Именно эффективность затрат, а не только 
их абсолютные величины, ложится в основу 
их планирования, а в дальнейшем — стиму-
лирования подразделений фирмы и отдель-
ных работников на их совершение, обес-
печения условий и организации механизма 
их совершения, а также контроля затрат.

Планирование силы 
конкурентного потенциала 
и конкурентных действий. 
Качество, скорость 
и интенсивность конкурентных 
действий

Сильными в конкурентной среде призна-
ются участники рынка, обладающие силь-
ными результатами, сильным конкурентным 
потенциалом и совершающие сильные кон-
курентные действия. Поэтому развитие кон-
куренции с точки зрения каждого участника 
рынка становится позитивным, если произ-
водимые действия направлены на его кон-
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курентное усиление — наращивание конку-
рентных преимуществ.

Чтобы достигать сильных результатов 
в конкуренции, необходимо быть прежде 
всего потенциально сильными, поддержи-
вать и укреплять силу применяемых ресур-
сов. Для этого участникам рынка приходит-
ся планировать воспроизводство и наращи-
вание ресурсов, которые могли бы способ-
ствовать успехам в конкуренции.

В то же время сильными должны быть 
и сами совершаемые конкурентные дейст-
вия. В действительности конкурентные дей-
ствия участников рынка могут быть более 
сильными или более слабыми, чем конку-
рентные действия соперников. Поэтому пла-
нирование участниками рынка силы конку-
рентных действий становится естественным 
разделом планирования ими своего участия 
в конкуренции.

Конкурентные действия участников рын-
ка могут оцениваться как абсолютно силь-
ные, абсолютно слабые, относительно силь-
ные или относительно слабые.

Абсолютно сильно конкуренты действу-
ют, преодолевая конкурентные барьеры, от-
водя от себя угрозы, страхуя конкурентные 
риски. Если они не могут справиться с та-
кими проблемами, можно утверждать, что 
их конкурентные действия являются абсо-
лютно слабыми.

Вместе с тем участники рынка могут дей-
ствовать также относительно сильно или от-
носительно слабо. Относительно сильными 
следует признать их действия, если, совер-
шая их, участники рынка превосходят своих 
конкурентов. Относительно слабыми оказы-
ваются конкурентные действия участников 
рынка, которые, совершая эти действия, от-
стают от конкурентов.

Сила конкурентных действий, наряду 
с силой конкурентных ресурсов, являет-
ся одним из ключевых факторов успеха 
в конкуренции. Поэтому из относительно-
го характера силы конкурентных дейст-
вий участников рынка вытекает необходи-
мость их постоянного усиления в сравне-

нии с действиями соперников и остального 
окружения.

Сила и слабость конкурентных действий 
участников рынка, конечно, зависят от силы 
или слабости их конкурентного потенциала. 
Но они зависят также от качества, скорости 
и степени интенсивности самих производи-
мых ими конкурентных действий.

Качество конкурентных действий опре-
деляется сравнительной степенью профес-
сионального мастерства, которое определя-
ется по уровню обоснованности запланиро-
ванных конкурентных действий, уровню уме-
лости участников рынка.

В процессе планирования конкурентных 
действий у участников рынка должно быть 
четкое понимание отсутствия предопреде-
ленности и автоматизма: если конкурент по-
тенциально сильный, то он и действует силь-
но, а если конкурент потенциально слабый, 
то он и действует слабо.

Сильный конкурент, обладающий каче-
ственными ресурсами, может действовать 
слабо, некачественно, а потенциально сла-
бый конкурент может удивить всех, произ-
ведя качественные, сильные действия, вос-
пользовавшись благоприятными обстоя-
тельствами. Если бы конкурентный потен-
циал участников рынка реализовывался 
автоматически, им не было бы необходимо-
сти тратить время на планирование конку-
рентных действий.

Скорость конкурентных действий опре-
деляется быстротой совершения пред-
принимаемых конкурентных действий. 
Она измеряется временем, приходящимся 
на то или иное планируемое конкурентное 
действие, а также на ту или иную планируе-
мую конкурентную операцию.

Скорость является одним из основных 
параметров конкурентных действий — ведь 
участникам рынка необходимо быть быстрее 
соперников, опережать их в конкурентной 
среде. Именно в процессе совершения кон-
курентных действий участники рынка ста-
раются либо обеспечить опережение конку-
рентов, либо не допустить отставания от них. 
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Поэтому усиление конкурентных действий 
всегда зависит от возрастания скорости вза-
имодействия фирмы со своим окружением.

Поэтому планирование конкурентных 
действий должно предусматривать наличие 
показателей или индикаторов опережения 
соперников и остального окружения в про-
цессе их совершения в течение планового 
периода.

Понятие «интенсивность конкурентных 
действий» (от лат. intensio — усиление) да-
ет обобщенное представление об усилиях, 
предпринимаемых участниками рынка в про-
цессе их совершения. Оно включает опре-
деление плотности конкурентных действий, 
их мобильности, напряженности и множест-
венности в единицу времени.

Чем интенсивнее действуют участники 
рынка, т. е. чем больше действий в единицу 
времени они совершают, чем мобильнее, 
напряженнее, плотнее эти действия, тем 
более сильными могут стать эти действия, 
например, в части преодоления собствен-
ных барьеров и создании соперникам по-
мех и угроз.

Разная степень интенсивности конкурен-
тных действий участников рынка обуслов-
ливает необходимость разграничения са-
мих конкурентных действий на преимуще-
ственно интенсивные и преимущественно 
экстенсивные. Деление конкуренции на ин-
тенсивную и экстенсивную соответствует 
общепринятым подходам разграничения 
экстенсивных и интенсивных способов эко-
номического развития.

Конкуренцию участников рынка право-
мерно определить как экстенсивную, если 
она развивается на основе возрастания или 
сокращения числа взаимно соперничающих 
сторон или видов деятельности. Это слу-
чается систематически, поскольку перед 
каждой фирмой постоянно встает задача 
расширения или сужения масштабов кон-
куренции.

Но конкуренцию правомерно опреде-
лить как интенсивную, если она развивает-
ся на основе возрастания усилий участни-

ков рынка в процессе совершения конку-
рентных действий. Понятие интенсивности 
лежит в основе таких важных экономиче-
ских категорий, как «интенсивность кон-
куренции», «интенсивность воздействия 
на конкурентов», «интенсивность отраже-
ния внешних конкурентных воздействий», 
«интенсивность противодействия конкурен-
там». С их помощью можно разрабатывать 
показатели для измерения и планирования 
усилий соперничающих участников рынка, 
совершаемых в единицу времени.

В ходе планирования силы конкурентных 
действий участникам рынка следует также 
позаботиться о сочетании их качества, ско-
рости и интенсивности. Очевидно, напри-
мер, что достижение успеха не лежит в пло-
скости совершения быстрых, но некачест-
венных действий, и наоборот.

Прогнозирование  
конкурентных действий

Хорошее планирование конкурентных 
действий включает прогнозирование соб-
ственных и чужих конкурентных действий 
в предстоящем периоде. Когда в распоря-
жении участников рынка появляются про-
гнозы вероятных конкурентных действий, 
они могут превращать свои замыслы в кон-
кретные планы конкурентного взаимодей-
ствия с соперниками и остальным окруже-
нием.

Необходимая для прогнозирования ин-
формация включает следующие сведения:

 • о потребностях клиентов, поставщи-
ков, партнеров, прямых конкурентов и кон-
курентных позиций — собственных и конку-
рентного окружения на рынке;

 • о планируемых конкурентных результа-
тах в сравнении с предполагаемыми резуль-
татами работы соперников;

 • о потребностях фирмы в видах ресур-
сов для совершения различных конкурент-
ных действий;

 • о потребностях фирмы в соверше-
нии определенных конкурентных действий, 
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их силе, качестве, скорости совершения, 
интенсивности, а также их комбинациях;

 • об известных и/или доступных путях 
снижения затратоемкости конкурентных 
действий в процессе достижения планиру-
емых конкурентных результатов;

 • о последствиях конкуренции с теми или 
иными предполагаемыми соперниками.

Выбор «своего»  
конкурентного поля

Конкурентные действия, осуществляе-
мые на определенном конкурентном про-
странстве, образуют конкурентное поле, 
на котором встречаются соперники — сто-
роны конкуренции. Под конкурентным по-
лем (или полем конкуренции) понимаются 
средства взаимодействия конкурентов, при-
меняемые на конкретном рынке. В различ-
ных публикациях можно встретить синонимы 
данного понятия — «поле битвы конкурен-
тов», «арена конкуренции», «конкурентный 
ринг» и др.2

Все конкурентные действия производят-
ся на конкурентном поле, выбор которого 
участниками рынка важен для обеспечения 
более высокой, чем у соперников, результа-
тивности предпринимаемых действий.

Лучше понять смысл выражения «кон-
курентное поле» можно, образно соотнеся 
его с понятием спортивного поля, в частно-
сти футбольного. Как известно, соперниче-
ство футбольных команд происходит либо 
на «своем поле» — на стадионе, принадле-
жащем одному из клубов или расположен-
ном в месте его базирования, либо на «чу-
жом поле» — на стадионе соперника.

Поле становится «своим» не потому, что 
принадлежит футболистам. Признаками 
принадлежности являются хорошее знание 
особенностей газона, более высокий, чем 

2 См., например: Портер М. Конкурентная страте-
гия. Методика анализа отраслей и конкурентов. М.: 
Альпина Бизнес Букс, 2005. С. 111–113; Экономиче-
ская стратегия фирмы / под ред. А. П. Градова. 3-е изд. 
СПб.: СпецЛит, 2000. С. 57 и др. 

у соперников, уровень отработки приемов 
владения мячом и нанесения ударов, бли-
зость к месту жительства спортсменов, пре-
обладание «своих» болельщиков, более ло-
яльное отношение арбитров. На своем по-
ле всегда легче навязать соперникам свои 
стратегию и тактику ведения игры, заста-
вить их подчиниться своим интересам.

Иногда при обнаружении непреодолимых 
разногласий между соперниками, а также 
во время чемпионатов мира и олимпиад ко-
манды встречаются на «нейтральном по-
ле». Фактор своего, чужого или нейтраль-
ного поля обязательно используется каждой 
командой при выработке целевых установок 
на участие в матче и по ходу игры.

Кроме того, каждый участок поля явля-
ется отдельной областью соперничества 
футбольных команд. Каждая из таких ко-
манд включает одиннадцать игроков, име-
ющих разные футбольные амплуа. На поле 
все они занимают разные позиции и выпол-
няют неодинаковые функции. Практика по-
казывает, что клуб, обладающий сильной 
и конкурентоспособной линией защиты, по-
рой оказывается не в состоянии эффектив-
но играть на линии атаки, а команда, распо-
лагающая великолепным составом полевых 
игроков, может проиграть чемпионат мира 
из-за бездарной игры своего голкипера. По-
этому задачей руководителей футбольного 
клуба выступает определение тех участков 
поля, к игре на которых данный клуб подго-
товлен в наибольшей степени, и обеспече-
ние конкурентного превосходства над со-
перником прежде всего на данных участках.

Подобно футбольным менеджерам, ме-
неджеры предпринимательских фирм тща-
тельно ищут «свое поле» и те его конкрет-
ные участки, на которых им легче всего 
обеспечить превосходство над соперника-
ми с помощью предпринимаемых конкурент-
ных действий и заставить соперников дейст-
вовать в соответствии с собственными ин-
тересами.

«Своим полем» может оказаться локаль-
ный рынок либо национальный рынок той 
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или иной страны, отрасль, ассортиментная 
группа товаров, рыночная ниша, товары-за-
менители, др. Им также являются подходя-
щие — хорошо освоенные, быстро, качест-
венно и интенсивно производимые — конку-
рентные действия.

Сформулировав цели, проведя ранжиро-
вание конкурентов, разобравшись с ресур-
сами, участники рынка определяют состав 
самих конкурентных действий и их сочета-
ния, которые они признают целесообразны-
ми для применения в отношении названных 
конкурентов с использованием тех или иных 
конкурентных ресурсов.

На основе конкурентных диспозиций 
участники рынка делят возможные конку-
рентные действия на подходящие или не-
подходящие. Задача состоит в том, чтобы 
выбрать подходящие действия и воздер-
жаться от неподходящих.

Планирование конкурентных дейст-
вий включает выбор участниками рын-
ка «своего» конкурентного поля, на кото-
ром, по их мнению, они превосходят сопер-
ников, поскольку совершают подходящие 
конкурентные действия. Этот выбор состоит 
из определения состава рынков, на которых 
собираются действовать участники рынка, 
направлений конкуренции, характера, ти-
пов, видов, методов, поведенческих форм 
конкурентных действий.

Участники рынка, планирующие насту-
пательные действия, всегда кровно заинте-
ресованы в наличии фактора «своего по-
ля». Те, кто предпочитает обороняться, ча-
сто оказываются на чужом поле. Занимая 
«свое поле», участники рынка сразу обре-
тают важное конкурентное преимущество. 
Если конкурента заставили играть на «чу-
жом» для себя поле, значит, он уже сделал-
ся объектом скрытого управления.

Например, участники рынка могут навя-
зывать соперникам ценовое соперничест-
во в активном наступательном формате, ис-
пользуя одновременно понижение и повы-
шение цен на разные группы товаров, ли-
бо заставить их вступить в ассортиментное 

соперничество с собой на отдельных мест-
ных рынках, на которых уже была проведе-
на предварительная работа по продвиже-
нию новых товаров.

При этом, в отличие от участников кон-
кретного футбольного матча, всякому участ-
нику рынка приходится одновременно про-
тивостоять на различных полях множеству 
экономических игроков, каждый из которых 
преследует собственные конкурентные цели.

Любому участнику рынка необходимо 
обеспечить себе признание у разного окру-
жения, что весьма непросто. Поэтому в про-
цессе планирования руководство предпри-
нимательской фирмы обязано сфокусиро-
вать свои приоритеты и определить, какое 
именно конкурентное поле является для нее 
приоритетным местом соперничества.

Так, участники рынка могут выдвигать 
целевые установки на финансирование 
в больших объемах различных популярных 
общественных мероприятий и массовых 
зрелищ для достижения эффектного брен-
да или на налаживание устойчивых связей 
в кругах правительственных чиновников. 
Таким способом они наверняка сформиру-
ют представления о высокой собственной 
общественной ценности. Это, однако, ма-
ло скажется на увеличении их конкурентных 
преимуществ в глазах реальных поставщи-
ков продукции, которых всегда больше инте-
ресует добросовестность и платежеспособ-
ность партнеров, нежели их имидж в массо-
вом сознании или в коридорах власти.

Планирование комбинаций 
конкурентных действий

Очень часто участники рынка предпо-
читают применять конкурентные действия 
в комбинированном формате. Для этого они 
планируют к осуществлению в одно и то же 
время различные виды конкурентных дей-
ствий, прибегая одновременно к оборо-
не, наступлению, отступлению и контрна-
ступлению. Это бывает обусловлено тем, 
что каждому из участников рынка прихо-



100

Modern Competition / 2014 / 5 (47) 

Сompetitive actions

дится одновременно сталкиваться с разны-
ми по силе соперниками, преследующими 
разнородные цели. Поэтому участники рын-
ка вынуждены одновременно действовать 
«против» такого окружения по-разному.

Такие комбинации могут иметь фокуси-
рованный характер. Суть комбинационного 
фокусирования состоит в том, что из много-
образия окружения участники рынка выби-
рают решающие звенья (они могут быть, на-
пример, наиболее сильными или наиболее 
слабыми либо наиболее характерными для 
определенного рыночного сегмента), на ко-
торые обращают основное внимание.

Такие звенья попадают в главный фокус 
конкуренции со стороны участников рынка, 
которые, соответственно, избирают «про-
тив» этих звеньев набор конкурентных дей-
ствий, оказывающихся тем самым сфоку-
сированными. Например, фирма может фо-
кусировать свое внимание на наступлении 
на отдельных конкурентов, которые пред-
ставляются ей в данный момент времени 
наиболее опасными, однако при этом в от-
ношении других конкурентов могут приме-
няться оборонительные конкурентные дей-
ствия.

Примером такого подхода является са-
моизоляция участников рынка. Субъекты 
предпринимательства, с одной стороны, 
стараются уклониться от взаимодействия 
с большим числом соперников, а с другой 
стороны, активно осваивают определенные, 
узкоспециализированные сегменты рынка, 
на которых, по их мнению, могут сделать-
ся обладателями уникальных конкурентных 
преимуществ. Они стараются добиться пре-
имущества в качестве продукции, ее потре-
бительских свойствах, сервисе, но глав-
ное — в создании для вероятных соперни-
ков труднопреодолимых барьеров на пути 
в этот сегмент рынка.

Самоизоляцию участников рынка следу-
ет отличать от уже известного нам отступле-
ния. Отступление всегда сопутствует выходу 
предпринимателей из собственного бизне-
са, а при самоизоляции об этом не может 

быть и речи. Самоизоляция является спосо-
бом сохранения бизнеса путем перемеще-
ния его в такие рыночные ниши, где в дан-
ный момент фирма может чувствовать себя 
в относительной безопасности ввиду вре-
менного отсутствия в ней конкурентов либо 
их присутствия в незначительных масшта-
бах. Внимание участников рынка сфокуси-
ровано на потенциальных клиентах своего 
бизнеса, которых может оказаться сравни-
тельно немного, зато они надолго останутся 
их надежными контрагентами.

Описанный подход к конструированию 
комбинаций и усложнению конкурентного 
поля имеет столь существенное значение 
в конкурентной среде, что с его примене-
нием связана одна из стратегий конкурен-
тных действий участников рынка (рассмо-
трим далее).

Комбинации конкурентных действий 
участников рынка могут иметь также ма-
невренный характер. Так происходит, когда 
участники рынка не фокусируют внимания 
на отдельных представителях окружения, 
а предпринимают конкурентный маневр, 
адресатами которого оказываются однов-
ременно разнородные соперники и осталь-
ное окружение. Их внимание рассеяно сре-
ди них, а задача маневра — отвлечь их вни-
мание от себя.

Участники рынка, пытающиеся одновре-
менно противопоставить себя большому чи-
слу соперников, преследующих неодинако-
вые цели, сталкиваются с немалыми трудно-
стями, поскольку:

 • чрезвычайно сложно взаимодейство-
вать одновременно на нескольких фронтах, 
различающихся между собой по субъектам 
и задачам конкуренции;

 • фирма, нацеленная на применение 
различных видов и методов конкурентных 
действий одновременно, должна хорошо 
владеть каждым из них;

 • рассеивание внимания не способст-
вует выработке и продвижению на рынок 
передовых бизнес-идей, улучшению других 
элементов конкурентного потенциала;



101

Современная конкуренция / 2014 / 5 (47)

Конкурентные действия

 • находясь в противостоянии одновре-
менно со многими соперниками, участники 
рынка приобретают в обществе репутацию 
опасных, мешающих всем конкурентам сра-
зу, что не делает их привлекательными пар-
тнерами по бизнесу и затрудняет вхождение 
в различные цепочки ценности;

 • разные соперники, поняв, что им пы-
тается противостоять одна и та же фирма, 
вполне могут консолидировать свои собст-
венные конкурентные действия и согласо-
ванно повести наступление на нее саму.

Планирование конкурентных маневров 
включает установление перечня и смысло-
вой функции маневров в течение плано-
вого периода. Конкурентные маневры мо-
гут иметь разное значение для деятельнос-
ти участников рынка. Поэтому на практике 
встречаются разные типы маневров: страте-
гические, тактические, оперативные, ситуа-
ционные, позиционные, отвлекающие.

Участники рынка вправе осуществлять ма-
невры различными ресурсами (материаль-
но-техническими, финансовыми, коммерче-
скими, кадровыми) между различными рын-
ками, отраслями и соперниками, перенацели-
вая их на достижение различных результатов 
по мере необходимости. Они могут менять 
скорость и интенсивность предпринимае-
мых действий. Смысл маневра может состо-
ять в одновременном или последовательном 
сосредоточении внимания на большом числе 
объектов внимания или в распределении для 
проведения конкурентных действий сразу не-
скольких объектов. Планируемые маневры 
могут также иметь отвлекающий характер.

Так, освоение любым участником рынка 
смежных областей бизнеса, диверсифика-
ция его деятельности осуществляются толь-
ко на основе маневрирования его конкурен-
тными ресурсами. Конкурентное маневри-
рование может состоять в изменении на-
правления или направлений конкурентных 
действий, изменении характера конкурен-
тных действий (например, переход от мало-
конфликтного соперничества к конкурен-
тной борьбе и обратно).

В то же время участники рынка могут 
проводить отвлекающие маневры, успешно 
имитируя, например, активные наступатель-
ные действия на том или ином сегменте (или 
секторе) рынка на фоне сохранения неиз-
менных или даже снижающихся цен на това-
ры/услуги/работы, предлагаемые для других 
сегментов рынка. Действуя так, участники 
рынка стимулируют продажи на тех сегмен-
тах рынка, которые представляют для них 
наибольший интерес, за счет принесения 
в жертву сегмента (сектора), не представ-
ляющего большого интереса в данный мо-
мент времени.

И фокусированное комбинирование, 
и маневрирование являются высшим пи-
лотажем в системе конкурентных действий 
участников рынка. Поэтому их квалифици-
рованное планирование и последующее 
применение могут успешно получиться да-
леко не у каждого из них.

Чаще всего при планировании конкурен-
тных действий наблюдается продуктовое од-
нообразие при продуктовой конкуренции. 
Это выражается, как правило, в монотонном 
однообразии планируемых видов конкурен-
тных действий (либо наступление, либо обо-
рона, либо контрнаступление), причем ком-
плексности конкурентных действий  обычно 
не наблюдается. Интерес к конструирова-
нию комбинаций просыпается у участников 
рынка в процессе участия в межпродукто-
вой, отраслевой или межотраслевой кон-
куренции.

целевые установки 
на совершение конкурентных 
действий

Составление планов конкурентных дей-
ствий завершается утверждением целевых 
установок на их совершение — указаний 
на достижение запланированных результа-
тов, состав планируемых ресурсов и плани-
руемых к производству конкурентных дей-
ствий. Выполнение этих установок являет-
ся обязательным для любой фирмы и всех 
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ее подразделений. Иначе смысл планирова-
ния полностью теряется.

Планы конкурентных действий становят-
ся директивными документами, в которых 
участники рынка дают сами себе установ-
ки на совершение конкурентных и/или пар-
тнерских действий в отношении соперников 
и остального окружения. Ими руководству-
ются владельцы бизнеса, менеджеры и со-
трудники фирм.

Так, директивный характер приобретают 
разработанные в процессе планирования 
конкурентные диспозиции. Они становятся, 
в частности, директивами самим себе, пре-
жде всего в области конкурентного позици-
онирования по отношению к разным сопер-
никам и остальному окружению либо пози-
ционирования на рынке в целом.

Конкурентные диспозиции содержат 
не только прямые директивы самим себе 
на совершение конкурентных действий, 
но также косвенные сигналы окружению, 
в которых участники рынка стараются от-
разить свои требования к нему. Эти тре-
бования включают ограничения конкурен-
тов, предложения потребителям, партнерам 
и поставщикам.

Поэтому конкурентные диспозиции, со-
ставляемые участниками рынка, становятся 
для них самих, их конкурентов и остального 
окружения предлагаемыми правами и обя-
занностями сторон, приемлемыми для кон-
курентных диспозиторов. Участники рынка 
пользуются конкурентными диспозициями 
не только для улучшения собственных кон-
курентных позиций, но и для скрытого мо-
делирования чужих конкурентных действий 
в предстоящем периоде и оказания целена-
правленного влияния на изменение конку-
рентных позиций окружения. Поэтому они 
фактически становятся косвенными кон-
курентными диспозиторами по отношению 
к своему окружению, составляют целевые 
установки для окружения, а затем пытаются 
их реализовать.

Например, в конкурентных диспозициях 
могут быть поставлены задачи самим  себе 

по сравнительному увеличению объема 
и доли продаж товаров/услуг/работ. В них 
участники рынка фиксируют фактические 
размеры продаж — собственные и соперни-
ков, определяют перечень ресурсов и кон-
курентных действий, с помощью которых 
они могли бы увеличить размеры продаж, 
а также способствовать ослаблению сопер-
ников и преобразованию их конкурентных 
позиций.

Чтобы одерживать верх в конкуренции, 
участникам рынка приходится становить-
ся конкурентными диспозиторами и ква-
лифицированно управлять собственными 
и чужими конкурентными позициями. Если 
они оказываются не в состоянии управлять 
конкурентными позициями по отношению 
к представителям окружения, их действия 
оказываются объектами определяющего 
влияния со стороны окружения, что влечет 
за собой автоматическое следование чужим 
диспозициям и большие сложности в отста-
ивании интересов собственного бизнеса 
в конкурентной среде.

Обеспечение организационных 
условий совершения 
конкурентных действий

Обеспечение организационных условий 
совершения конкурентных действий явля-
ется управленческой задачей, сменяющей 
задачу их планирования. Принятые планы 
необходимо исполнять. А для этого участ-
никам рынка приходится проявлять опреде-
ленные организационные усилия, которые 
помогали бы им и их сотрудникам совер-
шать конкурентные действия и адресовать 
их конкурентам и остальному окружению. 
К ним прежде всего относятся обеспече-
ние логики совершения конкурентных дей-
ствий, организация приемлемых рабочих 
мест и обеспечение бесперебойной по-
ставки ресурсов, создание и поддержание 
качественной организационной структуры 
бизнеса, а также поддержание конкуренто-
способности «команды бизнеса».
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Обеспечение логики совершения 
конкурентных действий

Логика совершения конкурентных дейст-
вий включает:

 • соблюдение взаимной корреляции кон-
курентных действий, адресуемых разному 
окружению;

 • соблюдение последовательности кон-
курентных действий, адресуемых одному 
и тому же окружению;

 • сочетание в предпринимаемых конку-
рентных действиях стратегических, такти-
ческих и ситуационных установок.

Необходимость корреляции действий, 
адресуемых разному окружению, и после-
довательности действий, адресуемых одно-
му и тому же окружению, определяется тем, 
что конкурентные действия, совершаемые 
участниками рынка, должны обладать вза-
имной зависимостью и взаимной обуслов-
ленностью.

Примером такой взаимной обусловлен-
ности является сочетание конкурентных 
действий, совершаемых участниками рынка 
по отношению к внутрифирменному и меж-
фирменному окружению.

Внутрифирменная конкуренция оказыва-
ет существенное влияние на межфирмен-
ную конкуренцию, и наоборот. В процессе 
управления конкурентными действиями ни-
когда не следует забывать о том, что их эф-
фективность во взаимодействии с контр-
агентами, партнерами, конкурентами не-
пременно зависит от соперничества между 
работодателями и нанятыми сотрудниками, 
а также от конкуренции между сотрудника-
ми, конкуренции между рядовыми сотрудни-
ками и менеджерами фирмы, конкуренции 
между менеджерами и конкуренции между 
соучредителями фирмы.

Вместе с тем внутрифирменная конку-
ренция является отражением межфирмен-
ной конкуренции. Участники рынка конкури-
руют между собой, и это сказывается на от-
ношениях внутри каждой из «команд биз-
неса».

Поэтому логика совершения конкурен-
тных действий состоит в данном случае 
в том, чтобы предпринимаемые действия 
по отношению к разному окружению не име-
ли глубоких внутренних противоречий. Ведь 
конкурируя одновременно с разными пред-
ставителями окружения, участники рынка 
приобретают репутацию чересчур опасного 
соперника, что резко снижает их привлека-
тельность как партнеров по бизнесу и за-
трудняет вхождение в цепочки ценностей. 
К тому же окружение, поняв, что им проти-
востоит одна и та же фирма, может объеди-
нить силы и выступить против нее единым 
фронтом, используя эти противоречия.

По отношению к каждому представите-
лю окружения совершение конкурентных 
действий и их комбинаций должно обла-
дать последовательностью: конкурентные 
действия и комбинации, адресуемые одно-
му и тому же окружению, предваряют друг 
друга и следуют друг за другом. Эти цепоч-
ки последовательности отражают взаимную 
обусловленность конкурентных действий, 
подчиняемых участниками рынка единым це-
левым установкам.

Участники рынка могут действовать по-
следовательно или непоследовательно. От-
сутствие в действиях конкурентов должной 
последовательности ставит под сомнение 
всю целесообразность их активности. Ведь 
предшествующие действия оказываются 
бессмысленными, если они не подкрепля-
ются и не подтверждаются последующими 
действиями. Невозможность обеспечения 
необходимой последовательности конкурен-
тных действий означает, что либо целевые 
установки конкурентов оказались необосно-
ванными, либо в их действиях действитель-
но нет логики (как шутят в этом случае — 
вместо логики бизнеса имеем «детскую ло-
гику» или «женскую логику»).

Если это так, участникам рынка, страда-
ющим непоследовательностью, трудно кон-
кретизировать задачи, а предпринятые дей-
ствия, скорее всего, окажутся неэффектив-
ными. Такая «логика» обычно соответствует 
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атмосфере суеты, которая сопровождает 
деятельность участников рынка, стремящих-
ся повсюду успеть одновременно и извлечь 
больше выгоды, чем это возможно. Между 
тем любому участнику рынка:

 • чрезвычайно сложно противостоять 
одному и тому же сопернику одновременно 
на нескольких фронтах;

 • необходимо блестяще применять раз-
ные конкурентные действия и иметь разви-
тые навыки их комбинирования;

 • очень легко забыть о цели соверша-
емых действий в угоду самому процессу 
их совершения.

В действительности последовательность 
возникающего между соперниками взаи-
модействия определяется тем, что каждый 
блок конкурентных действий опирается 
на предыдущий и предваряет последующий. 
В учебниках по операционному менеджмен-
ту это обычно определяется так: «каждая 
операция является потребителем для ка-
кой-то другой операции и, в свою очередь, 
также имеет своих потребителей»3.

Поэтому конкурентные действия и комби-
нации действий желательно всегда доводить 
до конца, а процесс их совершения должен 
представлять собой связную цепочку после-
довательности. Выполнение каждого конку-
рентного действия влияет на степень эф-
фективности, качества, скорости, интенсив-
ности последующих конкурентных действий. 
Вместе они образуют логику совершения 
конкурентных действий.

Организация рабочих мест 
и бесперебойной поставки 
ресурсов

Конкурентные действия не могут совер-
шаться при отсутствии ресурсов или при 
ограничениях на их использование. Если 
у фирмы нет денег, ощущается нехватка 

3 См., напр.: Ильдеменов А. С. Операционный ме-
неджмент. М.: Московский финансово-промышленный 
университет «Синергия», 2012. С. 28.

производственных мощностей и каналов 
сбыта, а в штате отсутствуют квалифициро-
ванные сотрудники, от нее трудно ожидать 
больших свершений. Во всем мире одной 
из основных причин конкурентных неудач, 
доводящих участников рынка до ликвидации 
бизнеса, являются проблемы с ресурсами 
и рабочими местами, уступающими возмож-
ностям конкурентов: дефицит финансовых 
ресурсов, трудности доступа к информации 
и к другим ресурсам.

Главная проблема состоит в том, что де-
фицит любых ресурсов и оборудованных 
рабочих мест немедленно превращается 
в реализуемый конкурентный недостаток 
и автоматически усиливает соперников. По-
этому эффективное использование рабо-
чих мест и бесперебойное снабжение фир-
мы ресурсами в процессе совершения ею 
запланированных конкурентных действий 
представляет собой существенную органи-
зационную задачу.

Участникам рынка независимо от того, 
являются ли они субъектами малого, сред-
него или крупного предпринимательства, 
необходимо обладать достаточной матери-
альной базой и мощной внутренней логисти-
кой бизнес-процессов. Все межфирменные 
и внутрифирменные бизнес-коммуникации 
должны быть жестко подчинены этой необ-
ходимости.

Руководители и сотрудники служб, ответ-
ственных за выполнение этой задачи (отде-
лов кадров, снабжения, хозяйственных, ком-
мерческих, информационных, финансовых 
подразделений), представляют для руко-
водителей фирм особую ценность именно 
в процессе совершения фирмами конкурен-
тных действий.

Организационная структура 
обеспечения совершения 
конкурентных действий

В конкуренции не только «кадры реша-
ют всё»; организационные структуры также 
«решают всё». Для обеспечения соверше-
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ния конкурентных действий важно, каким 
образом организована и структурирована 
команда бизнеса, на каких принципах бази-
руется организационное строение фирмы, 
как связаны между собой функциональные 
подразделения и руководящие органы.

Это важно для структурирования само-
го процесса превращения целевых плано-
вых установок в энергию действий «коман-
ды бизнеса» — владельцев и сотрудников 
фирм, участвующих в их составе в совер-
шении конкурентных действий.

Для этого необходимо четкое распре-
деление служебных полномочий внутри 
коллектива фирмы, закрепление людей 
за определенными направлениями работы 
и обеспечение их взаимодействия на нача-
лах сочетания внутрифирменного сотруд-
ничества и соперничества членов «коман-
ды бизнеса».

Организационная структура любой фир-
мы подчиняется, наряду с другими задача-
ми, задачам участия фирмы в конкуренции. 
Поэтому в ней целесообразно выделение 
специализированного сегмента, функцио-
нал которого был бы нацелен на обеспече-
ние условий успешного совершения конку-
рентных действий.

В крупных фирмах, менеджмент которых 
базируется на матричных подходах, целесо-
образно закрепление координации функции 
по участию в конкуренции за одним из руко-
водителей, например одним из заместителей 
генерального директора. Тому, в свою оче-
редь, подчинялись бы любые подразделения 
фирмы и сотрудники в части обеспечения ус-
ловий совершения конкурентных действий 
либо непосредственного участия в их совер-
шении в соответствии с делегированием пол-
номочий и распределением ответственности.

В число таких подразделений могли бы 
входить службы маркетинга, конструктор-
ские, производственные и коммерческие, 
кадровые и финансовые службы, отделы 
рекламы, PR и GR-коммуникаций, службы, 
ответственные за создание и поддержание 
имиджа, службы безопасности.

Для координации деятельности по обес-
печению конкурентных действий на круп-
ных фирмах могут создаваться специали-
зированные подразделения по проведению 
конкурентного анализа и мониторингу кон-
курентной среды, диспетчерские службы. 
Уполномоченные руководители таких фирм 
могли бы также возглавлять Совет по конку-
рентным действиям (или Совет по конкурен-
тоспособности) фирмы — представитель-
ный орган, наделяемый организационными 
и/или экспертными полномочиями.

В малом бизнесе возможности создания 
таких организационных структур, как прави-
ло, не имеется. Поэтому субъектам малого 
предпринимательства, прежде всего инди-
видуальным предпринимателям, приходится 
заниматься всем этим персонально.

Создание таких специализированных 
внутрифирменных взаимосвязей орга-
низационно отражало бы нацеленность 
участников рынка на компетентное учас-
тие в конкуренции — выполнение планов 
по совершению конкурентных действий, 
обеспечению превосходства над соперни-
ками и остальным окружением, приобрете-
нию, удержанию и укреплению конкурен-
тных преимуществ, преодолению конкурен-
тных рисков.

В настоящее время осознание такой не-
обходимости в российском предпринима-
тельстве пока не стало всеобщим. И за-
дачи по обеспечению организационных 
условий совершения конкурентных дей-
ствий либо не определяются вообще, ли-
бо определяются, но размазываются меж-
ду различными подразделениями фирм. 
Эти подразделения, как правило, не свя-
заны между собой и/или не имеют общей 
подчиненности. Кроме того, руководите-
ли, входящие в топ-менеджмент фирм, ча-
сто не обладают профессиональной ком-
петентностью в сфере совершения конку-
рентных действий, нигде этому специально 
не учились и не имеют должной квали-
фикации по управлению участием фирм 
в конкуренции.
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Чем быстрее участники рынка преодоле-
ют этот общий недостаток, тем скорее вста-
нут на путь усиления своего организационно- 
управленческого потенциала.

Поддержание 
конкурентоспособности 
«команды бизнеса»

Конкурентоспособным может быть на-
зван коллектив фирмы в том случае, если 
он способен надежно и долговременно 
противостоять коллективам фирм-соперни-
ков и обеспечивать превосходство над ни-
ми. От того, в какой мере «команда бизне-
са» способна выдерживать конкуренцию 
и обеспечивать превосходство над сопер-
никами, в немалой степени зависят факти-
ческие эффективность, сила, скорость, ка-
чество и интенсивность конкурентных дей-
ствий.

Поэтому конкурентоспособность коллек-
тива фирмы является одним из ключевых 
факторов ее успеха в конкурентной среде. 
Но «команда бизнеса» составляет часть 
конкурентного потенциала любого участни-
ка рынка, только если обладает признака-
ми сплочения под флагом противостояния 
конкурентам.

Конкурентные качества коллектива фир-
мы образуются в результате целенаправ-
ленных усилий по созданию, поддержанию, 
укреплению «команды бизнеса». Простое 
механическое объединение нанятых работ-
ников между собой и с владельцами бизне-
са без целенаправленных усилий по созда-
нию целостного коллектива, в котором кон-
курентные ресурсы людей могли бы быть 
реализованы, не дадут положительного ре-
зультата.

Требуется найти способ интеграции 
личностных качеств и склонностей людей, 
их способностей и компетентности путем 
их расстановки на рабочие места, назначе-
ния на должности. Важно максимально пол-
но учесть их личный потенциал и использо-
вать его при формировании компетентности 

фирмы в сфере конкуренции — совокупно-
сти профессиональных знаний, умений, на-
выков, пониманий участников рынка в обла-
сти участия в конкуренции.

Кадровая политика всякого участника 
рынка должна быть подчинена задаче под-
держания и углубления его компетентности 
в сфере конкуренции. Необходимо обосно-
ванное распоряжение конкурентными ре-
сурсами людей, в том числе самих владель-
цев бизнеса. Их профессиональные зна-
ния, понимания, навыки в сфере конкурен-
ции, а также их профессиональный опыт 
подготовки и совершения конкурентных 
действий, масштабы предпринимательско-
го таланта должны быть обращены на поль-
зу делу.

Часто конкурентная сила фирмы видится 
в том, в какой мере менеджмент фирмы су-
мел консолидировать работников и обеспе-
чить их сотрудничество. Внутрифирменное 
сотрудничество работников, конечно, явля-
ется позитивной чертой внутреннего клима-
та на фирме. Однако непременным услови-
ем наращивания конкурентной компетентно-
сти фирмы являются также коммуникации 
в виде взаимного внутрифирменного сопер-
ничества членов «команды бизнеса».

В ходе внутрифирменного соперничест-
ва люди развивают собственные способно-
сти, знания, умения, навыки конкурентно-
го взаимодействия. Поэтому личная конку-
рентоспособность владельцев бизнеса, ме-
неджеров, сотрудников является не только 
определенным ресурсом бизнеса, но и объ-
ектом, требующим обязательного обеспече-
ния. Наличие на фирме более квалифици-
рованных кадров, чем у соперников, вовсе 
не обязательно будет свидетельствовать 
о неизбежности победы над ними.

Персонал фирмы должен постоянно до-
казывать свою конкурентную ценность:

 • он призван постоянно «оживлять» ее 
потенциал — эффективно использовать 
имеющиеся ресурсы;

 • часть сотрудников должна быть посто-
янно готова к созданию и развитию иннова-
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ций, без которых трудно формировать но-
вые конкурентные преимущества;

 • персонал фирмы целесообразно дер-
жать в «свежем» состоянии, не допуская за-
стоя и способствуя постоянному повыше-
нию его профессиональной квалификации;

 • сотрудники фирмы должны испытывать 
постоянные воздействия со стороны руко-
водства в части возбуждения их инициати-
вы при выполнении должностных обязан-
ностей, поощрения поисков эффективных 
решений в ходе выполнения планов;

 • каждый из сотрудников фирмы, вклю-
чая ее топ-менеджеров, должен хорошо по-
нимать, что он не является единственным 
на свете специалистом и что кроме него 
в этой фирме и вне ее есть немало ква-
лифицированных сотрудников, способных 
и готовых заменить его в случае снижения 
им показателей профессиональной дея-
тельности;

 • руководство фирмы не вправе ограни-
чивать сотрудников в профессиональном 
развитии, напротив, должно создавать им 
подходящие условия карьерного роста вну-
три данной фирмы, а в отдельных случаях, 
если речь идет об особо ценных сотрудни-
ках, придумывать новые направления дея-
тельности фирмы, где могли бы особенно 
ярко проявиться их таланты.

При этом внутрифирменная конкуренция 
сотрудников не должна приводить к возник-
новению непреодолимых, безысходных кон-

фликтов между ними (табл. 5). Раздираемая 
внутренними межличностными противоречи-
ями фирма никак не может быть отнесена 
к разряду хорошо подготовленных к конку-
ренции, иными словами — к разряду конку-
рентоспособных участников рынка.

Развивая внутрифирменную конкурен-
цию сотрудников, руководство фирмы долж-
но поощрять лишь добросовестную внутри-
фирменную конкуренцию, не допуская де-
структивных конфликтов в коллективе.

Кадровая политика всякой фирмы, ин-
струменты подбора, расстановки и ротации 
кадров должны иметь конкурентную направ-
ленность. Соперничая между собой, люди 
развивают способности к профессиональ-
ной деятельности, приумножают знания, на-
капливают навыки и тем самым формируют 
и развивают личные конкурентные преиму-
щества. Взаимное соперничество являет-
ся, таким образом, непременным условием 
организационного обеспечения участника-
ми рынка совершения успешных конкурен-
тных действий.

Логика внутрифирменной конкуренции 
неизбежно подводит руководителей фирм 
к проведению ротации кадров, поощрению 
карьерного роста наиболее перспективных 
подчиненных, к подвижкам и более серьез-
ным изменениям в составе совладельцев 
бизнеса.

Ротация кадров внутри фирмы должна 
иметь целенаправленный характер, осу-

Таблица 5

Положительные и отрицательные черты внутрифирменной конкуренции

Внутрифирменная конкуренция

Отрицательные черты Положительные черты

Снижение возможности нахождения хороших реше-
ний в отличие от поиска решений командой едино-
мышленников

Повышение мотивации и, как следствие, производи-
тельности при выполнении простой монотонной ра-
боты

Повышение текучести кадров Стимул и двигатель в развитии фирмы и личности

Сотрудники не склонны в условиях конкуренции по-
могать друг другу при том, что взаимная поддержка 
может быть полезна для развития фирмы

Возможность выделить наиболее инициативных, бо-
лее профессиональных сотрудников с большим лич-
ным конкурентным потенциалом

Усиление напряжения в коллективе
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ществляться в заранее намеченные сроки, 
производиться по плану с опорой на забла-
говременно формируемый кадровый резерв, 
создаваемый из действующих сотрудников 
фирмы и внешних ресурсов. При этом:

 • обновление персонала должно про-
изводиться постоянно (например, в форме 
ежегодного или более частого изменения 
штатного расписания фирмы, либо в форме 
конкурсов на замещение должностей, либо 
путем прямой ротации);

 • высшим менеджерам фирмы следу-
ет оберегать сотрудников фирмы от внеш-
него воздействия в части переманивания 
их на работу в фирмы-конкуренты.

Задачи контроля совершения 
конкурентных действий

Участие в конкуренции является объек-
том не только планирования и организации, 
но и контроля. Контроль представляет со-
бой направление менеджмента конкурен-
тных действий на стадии подведения итогов 
участия в конкуренции. Он включает приня-
тие контрольных решений в отношении всех 
объектов менеджмента конкурентных дейст-
вий и обеспечение их выполнения. Такими 
объектами выступают фактически достиг-
нутые результаты деятельности участников 
рынка в конкурентной среде и степень вы-
полнения утвержденных планов по показа-
телям участия в конкуренции.

Деятельность участников рынка всегда 
является объектом внешнего и внутреннего 
контроля. Элементом управления участия 
в конкуренции является производимый ими 
внутренний контроль. Внешний контроль 
производится уполномоченными органами 
государственного управления. Так, Феде-
ральная антимонопольная служба посто-
янно ведет контроль соблюдения россий-
скими участниками рынка антимонопольно-
го законодательства, норм, запрещающих 
недобросовестную конкуренцию, монопо-
лизацию рынков, монополистическую де-
ятельность, злоупотребление доминирую-

щим положением. Другие органы государ-
ственного управления (налоговые, право-
охранительные, надзорные органы, др.) 
контролируют работу участников рынка 
в соответствии со своими  полномочиями.

Обычно контролю предшествует аудит 
произведенных конкурентных действий, 
включающий их мониторинг, анализ и оцен-
ку. В процессе аудита оцениваются достигну-
тые результаты, конкурентные позиции, сте-
пень эффективности применения ресурсов, 
их качество, а также качество, скорость, ин-
тенсивность конкурентных действий.

К примеру, в процессе контроля произ-
веденных конкурентных действий критери-
ями оценки должны быть не затраты как та-
ковые, а эффективность издержек участия 
в конкуренции. Целесообразно оценивать 
издержки участия в конкуренции, обраща-
ясь к содержанию всех конкурентных дей-
ствий, произведенных участниками рынка. 
Степень детализации информации об из-
держках и их эффективности определяет-
ся уровнем компетентности менеджеров, 
непосредственно отвечающих на фирме 
за управление конкурентными действиями. 
Но несомненно, владельцы бизнеса и/или 
уполномоченные топ-менеджеры должны 
обладать максимально доступной инфор-
мацией о степени эффективности издержек 
участия в конкуренции и об уровне факти-
чески реализуемой конкурентоспособности 
своей фирмы.

Также, к примеру, объектом оценки яв-
ляется уровень интенсификации конкурен-
тных действий, производимых участниками 
рынка. Чаще всего участники рынка исходят 
из необходимости сочетания экстенсивных 
и интенсивных конкурентных действий в от-
ношении разных представителей конкурен-
тной среды. Поэтому правомерно говорить 
о том, что конкурентные действия бывают 
преимущественно экстенсивными, преиму-
щественно интенсивными либо сбалансиро-
ванными интенсивно-экстенсивными.

На основе данных аудита участники рын-
ка принимают контрольные решения. В этих 
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решениях констатируются достигнутые ре-
зультаты, качество и обоснованность пла-
нов и диспозиций, указывается, в какой ме-
ре выполнены намечавшиеся планы, фор-
мулируются меры поощрения и наказания. 
В них участники рынка также дают предпи-
сание самим себе на новый плановый пери-
од, указывают на необходимые изменения.

Участникам рынка целесообразно за-
креплять функции по планированию и конт-
ролю над разными подразделениями и под-
чинять их разным руководителям с тем, что-
бы в их деятельности не было взаимного 
интереса. Ведь объектами контроля явля-
ются не только фактические результаты ра-
боты, но и планы, по которым действова-
ли участники рынка в течение планового  
периода.

Определение степени 
устойчивости конкурентных 
действий

Обобщающим показателем оценки конку-
рентных действий является их устойчивость. 
Под устойчивостью конкурентных действий 
участников рынка понимается сохранение 
присутствия участников рынка в конкурен-
тной среде в неизменном или возрастающем 
масштабе. Она определяется:

 • стабильностью или улучшением конку-
рентных позиций, занимаемых участниками 
рынка по отношению друг к другу;

 • качеством конкурентного потенциала, 
реализуемого в ходе совершения участни-
ками рынка конкурентных действий и ста-
бильностью поставок ресурсов непосред-
ственно в процессе их производства;

 • наличием у участников рынка необхо-
димой подготовки и навыков противодей-
ствия окружению, развитой способностью 
и умением преодолевать барьеры и «дер-
жать удары» со стороны разных представи-
телей окружения;

 • отсутствием уменьшения силы кон-
курентных действий, их качества, эффек-
тивности, а также скорости, интенсивности 

их совершения в течение оцениваемого от-
резка времени.

Обретение и поддержание конкурентной 
устойчивости особенно важно для участни-
ков рынка, предполагающих действовать 
на рынке и управлять бизнесом на долго-
временной основе.

С понятием устойчивости конкурентных 
действий связаны представления о гаран-
тиях их совершения, стабильного обеспе-
чения их качества и интенсивности, дости-
жения искомых конкурентных результатов 
и продолжительного поддержания эффек-
тивности издержек участия в конкуренции.

Устойчивость конкурентных действий яв-
ляется самостоятельным конкурентным пре-
имуществом субъектов предприниматель-
ства. Она имеет две стороны. Первой явля-
ется сохранение участниками рынка собст-
венной конкурентной устойчивости путем 
понижения относительной устойчивости 
конкурентов по сравнению с собой. Второй 
является сохранение собственной конку-
рентной устойчивости путем отражения по-
пыток конкурентов поколебать ее.

Вера в собственную непрерывную кон-
курентную устойчивость неуместна в се-
рьезном бизнесе. Опытные участники рын-
ка  обычно действуют, основываясь на пред-
положении о том, что их конкурентные по-
зиции и действия являются неустойчивыми, 
а нередко — весьма неустойчивыми, и им, 
следовательно, необходимо постоянно за-
ботиться об обеспечении их устойчивости.

Поэтому контроль совершения конкурен-
тных действий направлен на поиск, выяв-
ление и применение резервов повышения 
конкурентной устойчивости конкурентных 
действий для поддержания стабильности 
их конкурентных позиций на рынке и сохра-
нения конкурентных преимуществ.

Сравнительная оценка степени конку-
рентной устойчивости конкурентных дейст-
вий участников рынка может быть получена 
благодаря методике рейтингового фактиче-
ского состояния различных факторов успе-
ха. Так, можно составлять рейтинги финан-
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совой устойчивости фирм, рейтинги их ка-
дровой устойчивости, рейтинги коммерче-
ской устойчивости и др.

Обобщающие рейтинги устойчивости 
и рейтинги устойчивости участников рынка 
по отдельным показателям деятельности мо-
гут расставить их в глазах окружения в нео-
динаковой последовательности.

Этому не следует удивляться, так как 
конкурирующие между собой участники 
рынка различаются по разным параметрам 
деятельности действительно в разной ме-
ре, причем обобщающие показатели их кон-
курентной устойчивости порой базируются 
на каком-либо одном показателе, который 
трактуется как ключевой фактор успеха.

Конкурентная мотивация

На всех стадиях участия в конкурен-
ции — при подготовке конкурентных дей-
ствий, их совершении и подведении итогов 
участники рынка стимулируют (мотивиру-
ют) себя к достижению высоких результа-
тов в конкуренции, своих сотрудников — 
к укреплению личной конкурентоспособ-
ности. Они также поощряют сотрудников 
в управлении собой (селф-менеджменте) 
в части проявления ими собственных кон-
курентных качеств и наклонностей, разви-
тия конкурентных способностей и компе-
тентности, укрепления личной конкуренто-
способности.

Конкурентная самомотивация 
участников рынка

Чтобы эффективно участвовать в конку-
ренции, добиваясь высокого качества, ин-
тенсивности, скорости, силы конкурентных 
действий, участники рынка должны быть 
заинтересованы именно в этом. Наивно ду-
мать, будто такая заинтересованность фор-
мируется у участников рынка спонтанно, са-
ма собой. Она создается благодаря их кон-
курентной самомотивации (Competitive self-
motivation), которая включает:

 • нацеливание стимулов деятельнос-
ти (мер поощрения и наказания) фирмы 
на достижение запланированных результа-
тов участия в конкуренции;

 • подчинение им личных и групповых вну-
трифирменных мотивов сотрудников, а для 
этого, при необходимости, — реструктури-
зацию и перенацеливание этих мотивов.

Идея конкурентной самомотивации участ-
ников рынка базируется на их убеждении 
в том, что каждый из них совершает конку-
рентные действия, будучи целостной бизнес-
единицей. Его интересы отражают не меха-
ническую сумму мотивов людей, которые 
оказались членами «команды бизнеса» 
и пришли трудиться на фирму по разным 
причинам, а цели, поставленные в процессе 
составления планов участия в конкуренции.

Чтобы приступить к формулированию 
конкурентных целей, руководству фирм не-
обходимо осознать свои интересы и струк-
туру мотивов, которые следует принять 
в расчет в ходе совершения конкурентных 
действий. Мотивация подсказывает участни-
кам рынка, за что следует бороться и пре-
тендентом на какие результаты должен 
предстать перед окружением данный участ-
ник рынка.

Участникам рынка важно уяснить суть 
конфликта собственных интересов с инте-
ресами различных представителей окруже-
ния и на этой основе составить список со-
перников, с которыми им предстоит всту-
пить во взаимодействие. Далее, участники 
рынка должны осуществить систематиза-
цию таких «конфликтов интересов». Лишь 
по окончании этой подготовительной рабо-
ты у них складывается осознанная (осмы-
сленная) и, как правило, многосторонняя 
конкурентная мотивация.

Осмысление мотивов конкурентных дей-
ствий является определяющим моментом 
при дальнейшем определении перечня на-
правлений, видов и методов этих дейст-
вий, степени их целесообразности и интен-
сивности. В действительности такие побу-
дительные мотивы имеют разный уровень 
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 осмысления — они могут быть полностью 
осмысленными, частично осмысленными, 
недостаточно осмысленными, а то и совсем 
неосмысленными.

Конкурентная мотивация охватывает со-
вокупность мотивов, которыми руководству-
ются участники рынка, решая, против каких 
именно соперников они намерены действо-
вать, ради достижения каких целей, с помо-
щью каких именно конкурентных действий. 
Часто конкурентная мотивация субъектов 
предпринимательства является реакцией 
на процессы, происходящие в конкурентной 
среде. Участники рынка побуждаются быть 
конкурентами потому, что на рынке, в кон-
курентной среде можно действовать, лишь 
будучи полноценными конкурентами, а до-
биваться успехов — лишь превосходя со-
перников.

Поэтому участники рынка как целост-
ные бизнес-единицы мотивируют себя, 
увязывая стимулы с достижением плано-
вых результатов и показателей по участию 
в конкуренции. Для этого им необходимо 
последовательно перекроить всю систе-
му личных и групповых мотивов, добиваясь 
заинтересованности в выполнении планов 
и в эффективном совершении конкурен-
тных действий от всех членов «команды 
бизнеса».

На стадии подготовки участниками рынка 
конкурентных действий планирование всег-
да включает определение стимулов, с помо-
щью которых сотрудники поощряются к эф-
фективному проведению планируемых кон-
курентных действий и наказываются в связи 
с их неисполнением.

Каждый участник рынка применяет ту 
систему стимулов, которую считает подхо-
дящей. Некоторые мотивируют сотрудни-
ков лишь на соблюдение трудовой дисци-
плины — стимулы нацеливают сотрудников 
лишь на своевременную явку на рабочее 
место и на своевременный уход с работы. 
Другие участники рынка с помощью стиму-
лов побуждают сотрудников к действиям 
«через не хочу» или «через не могу», к пре-

одолению преград, кажущихся непреодо-
лимыми.

При определении стимулов работы 
на стадии подготовки конкурентных дейст-
вий участники рынка вправе конкретизиро-
вать мотивы людей.

Например, мотив достижения выгоды мо-
жет быть конкретизирован с помощью уточ-
нения, о какой выгоде — конечной или про-
межуточной — идет речь. Мотив конечной 
выгоды состоит в обеспечении фирмой ито-
говых конкурентных результатов, в которых 
зафиксировано преимущество над сопер-
никами. Мотив промежуточной выгоды со-
стоит для сотрудников в поощрении их дей-
ствий, не обязательно приводящих фирму 
к итоговым достижениям. В этом случае со-
трудникам все равно, чего добилась фирма, 
главное — как сами они справились с пору-
ченным делом.

Участники рынка могут уточнять также 
мотив законопослушания, стимулируя лю-
дей на недопущение недобросовестных 
действий; но они могут поощрять и обрат-
ное, толкая сотрудников на недобросовест-
ные действия по отношению к соперникам 
и остальному окружению. Сотрудники, на-
пример, могут поощряться за распростра-
нение негативных слухов о конкурентах или 
за введение в заблуждение потребителей 
и партнеров.

Широкие возможности имеются у участ-
ников рынка в конкретизации мотивов борь-
бы, обеспечения превосходства, победы 
и др. Используя их, они могут обострять 
действия сотрудников или, наоборот, делать 
их более спокойными.

Также участники рынка вправе активно 
применять известные нам приемы перепле-
тения мотивов и замещения мотивов. Со-
трудники и подразделения могут поощрять-
ся и наказываться за достижение разных 
показателей одновременно, либо их изна-
чальные мотивы могут с помощью планиру-
емых стимулов замещаться другими (вме-
сто мотива выгоды — мотив превосходст-
ва и др.).
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Планируемые к применению стимулы 
должны быть четко зафиксированы. Опыт-
ные участники рынка стараются избегать 
романтизма в процессе установления сти-
мулов. Принципиально важно также, чтобы 
конкурентная самомотивация не менялась 
в течение планового периода. Иначе ре-
альная конкуренция может оказаться вовсе 
не такой, как планировали участники рынка, 
а ее результаты — неожиданными.

Так, участники рынка поощряют сами 
себя по случаю выполнения планов путем 
создания фондов дополнительного мате-
риального и нематериального вознагра-
ждения сотрудников, увеличения их соци-
альных пакетов, представления к орденам 
и другим наградам и т. д. Но участники рын-
ка могут и наказать сами себя в случае не-
выполнения планов вплоть до массового 
увольнения сотрудников того или иного по-
дразделения.

Стимулирование сотрудников 
к укреплению личной 
конкурентоспособности

Владельцам бизнеса нет необходимости 
стимулировать самих себя к повышению 
личной конкурентоспособности. Не будучи 
конкурентоспособными, предприниматели 
не смогут успешно заниматься бизнесом. 
Таким людям просто нет смысла выходить 
на рынок, вступать в конкурентную среду. 
Но данная задача актуальна в отношении 
сотрудников фирм.

Участие сотрудников фирм в конкурен-
тных действиях, совершаемых фирмами, 
всегда должно быть мотивированным. От-
сутствие конкурентной мотивации допусти-
мо лишь в стрессовых ситуациях, под влия-
нием внезапно возникших форс-мажорных 
обстоятельств.

Участники рынка являются конкурентны-
ми мотиваторами по отношению к своим со-
трудникам. Руководствуясь собственными 
комплексными интересами ведения бизнеса 
в конкурентной среде, квалифицированные 

участники рынка обычно используют систе-
му стимулов для укрепления сотрудниками 
личной конкурентоспособности.

Личная конкурентоспособность добро-
совестных сотрудников является наиболее 
привлекательным фактором для любого раз-
умного работодателя при приеме их на ра-
боту, продвижению по карьерной лестнице, 
оплате курсов повышения ими квалифика-
ции, их наказании и увольнении. Сотрудни-
ки необходимы фирмам для участия в конку-
ренции в качестве отдельных боеспособных 
единиц. Но и работа на приличной фирме 
нужна людям для развития собственной ра-
бочей силы, самореализации в професси-
ональном пространстве и, следовательно, 
в повышении личной конкурентоспособно-
сти на рынке труда.

Поэтому изначальные интересы сторон 
похожи. Важно теперь воплотить это в кон-
кретной системе стимулов и охватить ею 
отношения работодателей и сотрудников 
в сферах использования рабочей силы и ее 
развития — поддержания профессиональ-
ной компетентности, повышения квалифи-
кации сотрудников и менеджеров.

Объектами поощрения становятся:
 • достижение сотрудниками высоких ре-

зультатов в работе, которые могут оцени-
ваться на основе оценки выполнения пла-
нов и в сопоставлении с результатами ра-
боты коллег;

 • степень профессиональной квалифи-
кации сотрудников и их усилия по ее повы-
шению — в сравнении с коллегами;

 • фактическая интенсивность, скорость, 
качество, умелость работы, компетентность 
в процессе выполнения работы — также 
в сравнении с работой коллег.

Стимулирование конкурентного 
селф-менеджмента

Отдельным направлением мотивации 
участников рынка в процессе участия в кон-
куренции является стимулирование конку-
рентного селф-менеджмента (управления 
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собой). Управляя собой, все люди — и вла-
дельцы бизнеса, и нанятые сотрудники, ра-
ботают над собой, улучшают показатели де-
ятельности, исправляют ошибки, повышают 
профессиональную квалификацию.

Конкурентный селф-менеджмент явля-
ется системой управленческого воздейст-
вия людей на самих себя в целях повыше-
ния собственной конкурентоспособности, 
конкурентной ценности, улучшения конку-
рентных позиций и других конкурентных 
параметров. Тем самым он становится ин-
струментом формирования и укрепления 
личной конкурентоспособности людей 
и обеспечения устойчивости их участия 
в конкуренции на рынке труда и — в со-
ставе фирмы — на рынке товаров/услуг/
работ.

Иногда селф-менеджмент (самоменед-
жмент) сводят лишь к самомотивации лю-
дей. В действительности конкурентный 
селф-менеджмент включает планирование, 
мотивацию, организацию и контроль соб-
ственных усилий по формированию и под-
держанию личной конкурентоспособности 
и других личных конкурентных параметров 
людей. Объектами селф-менеджмента вы-
ступают личная конкурентная позиция, лич-
ная конкурентная сила, личностные каче-
ства, склонности, способности и компетен-
тность в сфере участия в конкуренции, фор-
мы поведения в конкурентной среде.

Для владельцев бизнеса управление со-
бой в процессе участия в конкуренции яв-
ляется одним из основных направлений 
предпринимательского селф-менеджмента. 
Владельцы бизнеса непременно следят, на-
пример, за уровнем личной конкурентоспо-
собности, для них управление собой всег-
да означает управление личной конкуренто-
способностью, является селф-менеджмен-
том конкурентоспособности. Составной 
частью их профессиональных знаний, по-
ниманий и умений является компетентность 
в сфере управления своей конкурентоспо-
собностью как личностным конкурентным 
ресурсом собственного бизнеса.

Важной управленческой задачей участ-
ников рынка в сфере менеджмента конку-
рентных действий становится также поощ-
рение конкурентного селф-менеджмента 
своих сотрудников.

К примеру, объектами поощрения долж-
ны быть профессиональные знания, уме-
ния, понимания людей того, как следует 
отстаивать собственную конкурентоспо-
собность, конкурентные позиции, сохра-
нять и укреплять конкурентные преимуще-
ства и т. д.

В действительности людям свойствен-
ны неодинаковая профессиональная ком-
петентность в сфере конкуренции, опыт 
участия в конкуренции, профессиональная 
квалификация в сфере подготовки и со-
вершения конкурентных действий. Между 
тем участники рынка не смогут компетен-
тно действовать на рынке, располагая недо-
статочно компетентным персоналом, в том 
числе непосредственно в сфере участия 
в конкуренции.

Каждый сотрудник должен быть профес-
сионально компетентен в той мере, в какой 
ему приходится профессионально готовить 
и совершать конкурентные действия. По-
этому поддержание высокого уровня кон-
курентной компетентности является одной 
из важнейших задач селф-менеджмента 
 сотрудников.
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comPeTiTive acTions managemenT

The article deals with the system of management of competitive action. The author describes the 
place of the competitive action management in the overall enterprise management system, con-
sistently reveals all the main components of competitive action management, such as: competitive 
analysis and audit tools of competitors, target planning of competitive action, the establishment 
of competitive dispositions, predicting the response of competitive action, the selection of com-
petitive «field», resource and organizational providing of competitive action, the control of execu-
tion of competitive actions, the competitive motivation.

The author describes a typical set of techniques of simple and weighted comparison of competi-
tors, suggests ways of formation of vectors of competitive differences, methods of making a com-
petitive maps of market, and a number of other instruments of competitive management.

The article also describes the characteristics of competitive actions that are meaningful in their 
planning phase: effectiveness, strength, quality, speed, intensity, stability of competitive action.

The author also describes the main areas of competitive motivation of employees of the company: 
strengthening of personal competitiveness, inspiration of competitive self-management and com-
petitive self-motivation.

Keywords: management of competitive actions, competitive disposition, competitive analysis, competitive map of market, 
competitive «field», providing of competitive actions, personal competitiveness, competitive self-motivation.
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