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Введение 

Актуальность заявленной темы обуславливается современными 

экономическими отношениями, формирующимися в условиях 

конкуренции. В обстановке глобализации мировой экономики и 

ужесточения международной и национальной конкуренции весьма 

значимой задачей для любого предприятия становится  повышение 

конкурентоспособности: обладание прочной конкурентной позицией 

является решающим фактором, способным привести компанию к успеху. 

Особую актуальность данная тема приобретает в связи с грядущим 

вступлением России в ВТО.  

В основе увеличения доли рынка и максимизации прибыли 

предприятия лежат конкурентные преимущества. В свою очередь, это 

актуализирует стремление руководителей и собственников эффективно 

управлять имеющимися ресурсами, опираясь в принятии своих решений на 

глубокое знание внешней и внутренней среды компании. Вследствие этого 

особое значение приобретают такие факторы, как информационные 

процессы и ресурсы. Бизнес-информация  становится ключевым 

инструментом решения целого ряда задач с целью повышения 

эффективности деятельности предприятия, его успешного 

функционирования на конкурентном рынке.  

Именно поэтому сегодня мы можем наблюдать пристальное 

внимание предпринимателей к маркетинговым инструментам 

эффективного управления бизнес-информацией. Одной из такого рода 

систем оптимизации информационных массивов является конкурентная 

разведка (КР). Будучи эффективным инструментом ведения и развития 

бизнеса, КР позволяет минимизировать временные затраты, повысить 

эффективность как отдельных служб, так и компании в целом и, в 

конечном счете, обеспечить компанию конкурентными преимуществами. 

Несмотря на то, что российские предприятия постепенно приходят к 

осознанию необходимости создания служб КР (или подобных им 
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структур), существует ряд проблем, которые, на наш взгляд, существенно 

тормозят этот процесс. В данном случае речь идет не столько о 

финансовой и кадровой стороне вопроса, сколько об отсутствии алгоритма 

внедрения КР в систему принятия решений высшим руководством, участия 

специалистов КР в разработке стратегии компании и т.п. 

Существует и еще ряд не менее значительных проблем, без решения 

которых внедрение системы КР становится весьма затруднительным. В 

частности, хотелось бы подчеркнуть, что для бизнеса характерно 

отсутствие проработанной системы анализа и интерпретации полученных 

данных, необходимой российским предпринимателям, которым присущи 

хаотичность и непредсказуемость в принятии стратегических  (а зачастую 

и тактических) решений. Результатом этого факта является невозможность 

прогнозировать изменения рынка, поведения конкурентов и т.п. 

Во-вторых, нет однозначного понимания результата (продукта) 

конкурентной разведки в системе экономических понятий. 

В-третьих, на сегодняшний день российские предприниматели не 

владеют полным набором инструментов, позволяющих эффективно 

моделировать, прогнозировать результаты бизнеса и грамотно 

использовать ресурсы. Недостаток знаний и опыта ведет к недостаточной 

результативности корректировки бизнес-процессов на основе КР. 

В-четвертых, далека от совершенства институциональная среда 

конкурентной разведки как инструмента маркетинга. 

Все это позволяет нам говорить об актуальности выбранной темы и 

наличии реальной потребности в решении отмеченных проблем.  

Степень разработанности проблемы исследования. Зарубежные и 

российские исследователи конкурентного поведения компаний в 

современной бизнес-среде внесли заметный вклад в познание 

экономической природы и уточнение ряда сущностных характеристик 

феномена конкурентной разведки в рыночной экономике.  
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Теоретические основы конкуренции раскрыты в работах Э. 

Чемберлина, Дж. Робинсона, Ф. фон Хайека, М. Портера, внесших 

существенный вклад в исследование темы конкурентной борьбы на 

различных уровнях рыночного пространства. 

Среди западных ученых, уделивших внимание исследованию 

теоретических и практических вопросов конкурентной разведки, следует 

отметить Б. Джилада, М. Инглиша, Стивена Х. Миллера, В. Плэтта, Джона 

Е. Прескотта и др. Заметный вклад в разработку проблем конкурентной 

разведки внесли и российские ученые и специалисты-практики: Ю.П. 

Воронов, Я.В. Бузанова, А. Деревицкий, А.И. Доронин, И.Ю. Нежданов, 

М.В. Прилуков, В. Светозаров, В.И. Ярочкин, Е.Л. Ющук, В.Л. Берсенёв, 

П. Кохно и др. 

Для познания экономической природы и перспектив развития 

конкурентной разведки в современном экономическом пространстве 

значимыми представляются исследования проблем стратегического 

планирования и конкурентного позиционирования компаний, 

выполненные И. Ансоффом, У. Кингом, Д. Клиландом, Ж.-Ж. Ламбеном, 

Н. Пирси, М. Портером, Дж. Шонесси. 

Позиционирование конкурентной разведки в современной бизнес-

среде строится на маркетинговых исследованиях таких ученых, как Ф. 

Котлер, А. Маршалл, Г. Хулей, И. Ансофф, Г. Армстронг, В. Вонг, Дж. 

Шонесси, П. Дойль, Е.В. Попов, Г.Л. Багиев, Е.П. Голубков, Г.Л. Азоев, 

И.С. Важенина, В.П. Неганова и др. 

Представляют интерес результаты анализа информационной и 

коммуникационной деятельности компаний, полученные и 

опубликованные в научной литературе Б. Голдстайном, Ф. Котлером, Г. 

Поппелем, Е.В. Поповым, Н.В. Долгушевой, И.С. Кац, А.А. Коноваловым, 

М.В. Власовым и др. 

Выявление особенностей функционирования конкурентной разведки 

и ее социально-экономических последствий базируется на исследованиях 
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проблем конкурентоспособности предприятий и территорий в 

современном экономическом пространстве, проведенных М. Портером, Г. 

Хамелом и К. Прахаладом, Й. Шеффи, Я. Гордоном, Р.А. Фатхутдиновым, 

М. Гельвановским,  Г.Б. Клейнером, Б.З. Мильнером, А. И. Татаркиным, 

О.А. Романовой, А.А. Куклиным, В.Ж. Дубровским, В.В. Криворотовым, 

А.Г. Мокроносовым, Л.С. Шеховцовой, Г.А. Унтурой, Н.Я. Калюжновой, 

С. Г. Важениным. 

Однако в имеющихся исследованиях конкуренции, конкурентного 

поведения компаний и конкурентной разведки в маркетинговой среде 

требуют своего уточнения и развития вопросы экономической природы 

результата (продукта) конкурентной разведки в системе экономических 

понятий, совершенствования  институциональной среды конкурентной 

разведки, адаптации  инструментов конкурентной разведки к деятельности 

в условиях глобализируемой экономики.  

Объект исследования – деятельность хозяйствующих субъектов по 

сбору, обработке и использованию бизнес-информации в процессе их 

функционирования на конкурентном рынке. 

Предмет исследования – организационно-экономические 

отношения по поводу формирования и функционирования конкурентной 

разведки в маркетинговой среде. 

Целью настоящего исследования является развитие теоретических 

основ и разработка практических рекомендаций по формированию и 

функционированию конкурентной разведки в маркетинговой среде. 

Реализация поставленной цели потребовала постановки и решения 

следующих задач: 

– уточнить экономическое содержание конкурентной разведки в 

современной экономике; 

– раскрыть особенности формирования и функционирования 

конкурентной разведки в маркетинговой среде; 
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– определить приоритеты развития конкурентной разведки в системе 

маркетинговой стратегии компании. 

Теоретическую и методологическую основу исследования 

составили фундаментальные положения экономической теории (теория 

конкуренции, теория маркетинга и др.), накопленные за длительный 

период эволюции экономической мысли и нашедшие отражение в трудах 

зарубежных и отечественных ученых. При решении поставленных задач 

применялись абстрактно-логический метод, метод поиска исторических 

аналогий, метод сравнительно-экономического анализа, результаты 

социологических опросов и экспертные оценки.  

Информационная база исследования включает в себя 

аналитические и статистические материалы Росстата, Центра 

экономической конъюнктуры при Правительстве РФ, статистических 

органов субъектов Российской Федерации, отражающие конкурентное 

поведение компаний как в масштабах России в целом, так и на 

территории Уральского федерального округа, результаты 

социологических опросов представителей власти, бизнеса и научного 

сообщества, законы и подзаконные акты федерального и областного 

уровней и другие материалы, в том числе опубликованные в центральной 

и местной печати. 

Научная новизна диссертации заключается в следующих научных 

положениях и результатах, достигнутых автором в процессе исследования: 

1. Раскрыто экономическое содержание конкурентной разведки в 

современной экономике. Обоснован авторский подход к пониманию 

конкурентной разведки как самостоятельного вида маркетинговой 

деятельности, нацеленной на обеспечение хозяйствующего субъекта 

информационным продуктом, необходимым для конкурентного 

позиционирования компании на соответствующем рынке товаров и услуг. 

Предложена классификация потребностей  в информации, 

удовлетворяемых конкурентной разведкой (п. 9.1 «Теоретические основы 
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и современные направления развития рыночной политики компании на 

основе концепций маркетинга» паспорта специальностей ВАК РФ). 

2. Уточнены социально-экономические функции конкурентной 

разведки  на различных этапах жизненного цикла компаний (становление, 

рост, зрелость и упадок). Сформулированы особенности развития 

конкурентной разведки в маркетинговой среде, среди которых, 

применительно к России, выделены незавершенность процесса ее 

институционализации, отсутствие квалифицированных специалистов, 

невостребованность многими хозяйствующими субъектами результатов 

деятельности конкурентной разведки. Обоснована авторская позиция 

относительно оценки результативности конкурентной разведки, 

учитывающая как текущие, так и перспективные последствия 

соперничества компаний на соответствующем рынке товаров и услуг (п. 

9.8 «Оценка деятельности конкурентов, ее использование в маркетинговой 

деятельности компании; бенчмаркинг» паспорта специальностей ВАК РФ).  

3. Определены приоритеты развития конкурентной разведки в системе 

маркетинговых стратегий компаний. Предложен авторский подход к 

конструированию конкурентной разведки, позволяющий активизировать 

ее позиционирование в экономическом пространстве через включение 

конкурентной разведки в систему стратегического планирования и 

повышение качества информационно-аналитического обеспечения 

компаний,   через освоение новых технологий и инструментов ведения 

конкурентной разведки (п. 9.9 «Повышение конкурентоспособности 

товаров (услуг) и компаний, факторы конкурентоспособности в различных 

рыночных условиях» паспорта специальностей ВАК РФ). 

Практическая значимость исследования заключается в 

возможности учета хозяйствующими субъектами разработанных автором 

особенностей деятельности конкурентной разведки на различных стадиях 

их жизненного цикла и использования показателей оценки 

результативности конкурентной разведки, а также в возможности 
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применения в деятельности органов власти и управления по 

регулированию конкуренции на федеральном и региональных рынках. 

Материалы диссертации могут быть использованы в процессе 

преподавания специальных курсов по предпринимательству и маркетингу 

для студентов высших и средних специальных учебных заведений 

экономического профиля. 

Апробация и реализация результатов исследования. Основные 

результаты исследования представлены на международных и 

общероссийских конференциях, в том числе на III Всероссийском 

симпозиуме по экономической теории (Екатеринбург, 2008 г.), VI 

Всероссийской конференции молодых ученых по институциональной 

экономике (Екатеринбург, 2008 г.), VII Всероссийской конференции 

молодых ученых по институциональной экономике (Екатеринбург, 2009 

г.), XIII Всероссийском форуме молодых ученых и студентов 

(Екатеринбург, 2010 г.), IV Всероссийском симпозиуме по экономической 

теории (Екатеринбург, 2010 г.), IV Всероссийской Зимней школе по 

институциональной экономике (Екатеринбург, 2011 г.). 

Результаты диссертационной работы нашли отражение: 

–  в плановых НИР Института экономики УрО РАН 2008-2011 гг. –   

8.6.    Методологические проблемы экономической теории и становление 

«экономики знаний» (распоряжение Президиума РАН от 22.01.07. № 

10103-30); 

– в научных отчетах за 2010-2011 гг. одной из ведущих научных 

школ Российской Федерации – Уральской школы региональной  

конкурентоспособности под руководством академика РАН А.И. Татаркина 

(грант Президента РФ). 

Отдельные положения и выводы исследования используются в 

текущей работе некоммерческого партнерства «Уральская 

саморегулируемая организация арбитражных управляющих» (г. 

Екатеринбург), ОАО «Химпродукция» (г. Екатеринбург), а также нашли 
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применение в деятельности   ЗАО «Геотрансгаз» (г. Москва, 

газодобывающее предприятие) и ООО «СТК Регус-М» (г. Бузулук, 

строительно-транспортная компания)  в 2008-2011 гг. 

Публикации. По результатам исследования опубликовано 10 работ 

общим объемом 3,4 п.л., в том числе авторских – 3,0 п.л. Из них 3 статьи - 

в журналах, рекомендованных ВАК РФ («Креативная экономика», 

«Журнал экономической теории», «Экономика региона»). 

Структура и объём диссертации. Диссертационное исследование 

состоит из введения, трех глав, заключения и библиографического 

списка. Объём работы 186 страниц машинописного текста. В работе 

содержатся 15 таблиц, 24 рисунка.  Библиографический список включает 

206 наименований.  

Краткое содержание работы. 

Во введении обоснована актуальность проблемы, сформулированы 

цель и задачи, определены объект и предмет исследования, научная 

новизна и практическая значимость работы.  

В первой главе «Экономическое содержание конкурентной разведки 

как особого вида маркетинговой деятельности» значительное внимание 

уделено основным информационным потребностям предпринимательских 

структур, сформулированы социально-экономические функции 

конкурентной разведки, рассмотрена проблема институционализации 

конкурентной разведки в российском бизнесе, обоснована 

целесообразность использования информационно-аналитических структур 

на предприятиях.  

Во второй главе «Особенности функционирования конкурентной 

разведки в маркетинговой среде» выделены основные технологии и 

инструменты конкурентной разведки, рассмотрены и проанализированы 

основные методические подходы к оценке результативности 

информационно-аналитической деятельности. 
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В третьей главе «Перспективы конструирования конкурентной 

разведки в глобализируемой экономике» определены место и роль 

конкурентной разведки в стратегическом планировании, 

конкретизированы перспективы использования конкурентной разведки 

российскими предприятиями, выделены специфические барьеры и 

трудности функционирования конкурентной разведки. 

В заключении приведена обобщенная характеристика работы и 

основные выводы по результатам диссертационного исследования. 
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Глава 1. Экономическое содержание конкурентной разведки как 

особого вида маркетинговой деятельности 

 

1.1. Экономическая природа информационного продукта в 

конкурентной бизнес-среде 

Стремительные изменения в экономике вынуждают 

предпринимателей соответствовать жестким требованиям, предъявляемым 

современными рыночными условиями, а также вызывают необходимость 

поиска новых форм конкурентных преимуществ и пересмотра старых 

методов и стратегий. Наступает новая эпоха, «главной чертой которой 

является гибкость управления и быстрота реакции на внешние факторы»
1
. 

Поэтому на первый план выходит потребность в максимально полной 

реализации всех имеющихся ресурсов, их сохранении, а также в поиске и 

реализации новых.  

Ф. Котлер
2
 предлагает следующую форму для сравнения методов, 

которыми фирмы руководствовались ранее, и тех, которыми они 

пользуются сейчас (табл. 1). 

 

Таблица 1 – Сравнение методов ведения бизнеса 

 Традиционные Современные 

1. Все производить внутри 

компании 

Покупать больше вне компании 

(внешние источники) 

2. Вносить усовершенствования 

самостоятельно 

Совершенствоваться, опираясь 

на достижения других компаний 

3. Работать независимо от 

остальных 

Сотрудничать с другими 

фирмами 

4. Распределять работу между 

разными отделами 

Решать возникающие проблемы 

при помощи многоцелевых 

групп 

                                                        
1
 Семь нот менеджмента // Эксперт. – 1997. – № 32.  

2
 См.: Котлер Ф. Маркетинг по Котлеру: Как создать, завоевать и удержать 

рынок: пер. с англ. – 4-е изд. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2007. – С.16. 
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Продолжение табл. 1 

 Традиционные Современные 

5. Сосредотачиваться на внутреннем 

рынке 

Концентрироваться как на 

внешнем, так и на внутреннем 

рынке 

6. Все внимание уделять 

производству товара 

Сосредоточить внимание на 

рынке и потребителе 

7. Производить массовый товар Производить адаптированные 

товары и/или товары по 

индивидуальным заказам 

8. Ставить товар на первое место Обращать особое внимание на 

цепочку создания стоимости 

9. Практиковать массовый 

маркетинг 

Практиковать целевой 

маркетинг 

10. Найти длительное преимущество 

в конкурентной борьбе 

Находить новые пути, дающие 

преимущество над 

конкурентами 

11. Медленно и тщательно развивать 

новые товары 

Ускорять появление новых 

товаров и производственный 

цикл 

12. Создавать большие запасы Не создавать значительных 

запасов 

13. Управлять сверху Управлять сверху, снизу и по 

диагонали 

14. Работать на рынке Работать также и на рынке 

 

Тенденции постиндустриального развития привели к глобальным 

переменам. Эти изменения закономерно повлияли и на информационные 

отношения в обществе: «информация из вспомогательного и 

второстепенного фактора общественного производства превращается в 

фактор, решающим образом влияющий на экономику, обороноспособность 

и политику»
3
. Более того, информация становится самостоятельным 

экономическим ресурсом и перспективной сферой приложения капитала и, 

                                                        
3
 Золотарев А.В. Информация как фактор производства на микроуровне: дис. … 

канд. экон. наук. – Волгоград: ВолгГТУ, 2006. – С.3.  



14 

 

в конечном счете, – дополнительным источником дохода. Об этом 

свидетельствуют следующие тенденции: 

1) Увеличилась доля информационного сектора в валовом 

национальном продукте, повысилась доля работников, занятых обработкой 

и передачей информации, в общей численности занятых. В 1958 г. объем 

информационного сектора в экономике США был оценен в 28,6%. 

Согласно современным исследованиям этот показатель составляет уже 

50%
4
. 

2) По оценкам экспертов, мировое потребление информационных 

продуктов в  1986  году превысило триллион долларов с двукратным 

увеличением к 1990 году
5
. 

3) В  развитых странах доля работников  информационного сектора 

экономики в общем числе занятых  уже превышает 50%
6
. Так, в США в 

этой сфере к началу 80-х годов было занято около 45% всех работающих
7
. 

А в настоящее время более половины всей рабочей силы Америки занято 

сбором, передачей, хранением, обработкой и использованием 

информации
8
.  

4) Наметилась тенденция к снижению стоимости получения, 

обработки и передачи информации, на фоне расширения границ 

возможностей информационных технологий
9
. 

5) Появление информационных услуг расширило спрос на 

информационные продукты, что в свою очередь способствовало 

                                                        
4
 Webster F. What Information Society? // The Information Society. – Vol. 10. – New 

York, 2004. – P.6, 7. 
5
 Поппель Г.,  Голдстайн Б.  Информационная технология - миллионные 

прибыли. – М.: Экономика, 1990. – С.89. 
6
 Страссман П.  Информация в век  электроники. – М.: Экономика, 1987. – С.24-

26. 
7
 Денисов Ю.Д. Информационные ресурсы в японской экономике. – М.: Наука, 

1991. – С.26. 
8
 Емельянов Ю. Информационная и коммуникационная культура в компании // 

Проблемы теории и практики управления. – 2010. – № 10.  
9
 См.: Портер М. Конкуренция. – М.: Издательский дом Вильямс, 2006. – С.113. 
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индивидуализации предложения. Кроме того, пользователю не обязательно 

уже обладать целиком информационным продуктом, что при прочих 

равных условиях удешевляет реально полученную информацию. 

Необходимость поиска инновационных решений  в управлении 

бизнесом становится особенно актуальной для отечественных 

предпринимателей в связи со вступлением России в ВТО. В результате 

интеграции в мировую экономику прогнозируется значительное 

обострение борьбы со стороны не только отечественных, но и зарубежных 

конкурентов. В таком положении полная и своевременная информация о 

деловом и конкурентном окружении позволит эффективно управлять 

активами, опираясь в принятии решений на глубокое знание внешней и 

внутренней среды. 

Многие современные исследователи возлагают большие надежды на 

маркетинг, который, по мнению специалистов, является ключевой 

составляющей эффективного управления бизнесом, позволяющей 

бизнесменам сориентироваться на конкурентном рынке и не упустить 

возможность успешного достижения целей. Согласно Ф. Котлеру, 

концепция маркетинга утверждает, что «достижение организацией своих 

целей зависит от того, сможет ли она установить потребности и желания 

целевых рынков и предоставить им то, к чему они стремятся, эффективнее 

и результативнее, чем их конкуренты»
10

. 

Контент-анализ определений показывает, что маркетинг 

представляет собой совокупность следующих видов деятельности: 

 обеспечение руководителей, лиц, принимающих решения, надежной, 

достоверной и своевременной информацией о рынке, структуре и 

динамике спроса, вкусах и предпочтениях покупателей и других 

внешних условиях функционирования фирмы (предприятия); 

                                                        
10

 Kotler P.C., Armstrong G., Saunders J.A., Wong V. Principles of Marketing: The 

European Edition, Hemel Hempstead: Prentice Hall. 1996.  
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 создание такого товара, набора товаров (ассортимента), который 

более полно отвечает требованиям рынка в сравнении с товарами 

конкурентов; 

 необходимое воздействие на потребителя, на спрос, на рынок, 

обеспечивающее максимально возможный контроль сферы 

реализации продукции, создание условий для проникновения на 

рынок и обеспечения устойчивого положения на нем, расширения 

сбыта товаров
11

. 

Ф. Котлер  предлагает полагаться на маркетинг как на основное 

комплексное средство наблюдения за рынком и приспособления к 

происходящим на нем переменам. Маркетинг, по заявлению автора, это 

всеобъемлющий процесс приспособления к использованию наиболее 

выгодных из открывающихся рыночных возможностей
12

. В этой связи 

особое значение приобретает деятельность фирмы по прогнозированию 

развития рынка, а также меры по совершенствованию методов этой 

работы. «Нет более крупного дела, – пишет Л. Роджер, – чем попытаться 

предсказать, что ожидает фирму в быстротекущем и быстроизменяющемся 

будущем»
13

. 

Зачастую маркетинг не может справиться со всеми поставленными 

перед ним задачами, поэтому возникает необходимость в использовании 

нестандартных методов анализа и прогнозирования. В таких случаях 

особая роль в информационном обеспечении предприятий отводится 

конкурентной разведке – «инструменту преодоления информационного 

голода»
14

. 

                                                        
11

 Маркетинг: Словарь // Азоев Г.Л. и др. – М: Экономика, 1999. 
12

 См.: Котлер Ф. Основы маркетинга. – М.: Прогресс, 1990. – С.82-83. 
13

 Роджер Л. Маркетинг: пер. с англ. Ю.Б. Кочевлин. – М.: Прогресс, 1974. – 

С.248. 
14 

См.: Берсенёв В.Л., Ющук  Е.Л. Феномен конкурентной разведки: основы 

теоретического анализа: препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО 

РАН, 2009. – С.3.  
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КР служит средством обеспечения руководства компании актуальной 

информацией (прежде всего упреждающего характера) с целью 

увеличения доходов, избегания неоправданных расходов, сохранения 

положения на рынке или получения иной коммерческой выгоды по 

следующим ключевым объектам (см. рис. 1): 

Экономическая группа: поставщики, клиенты (настоящие и 

потенциальные), конкуренты (в том числе и отдельные структурные 

подразделения фирмы-конкурента, особенности организации 

производства, кадровая политика, перспективы, возможности и пути их 

выбора, слабые и сильные стороны конкурентов), партнеры, инвесторы, 

потребители (в том числе факторы, определяющие структуру 

потребительского поведения).  

Политическая группа: административные органы, исполнительные и 

законодательные органы власти муниципального, регионального, 

федерального уровней, владеющие официальной информацией о 

состоянии коммерческой деятельности. 

Социум: население в целом, демографическая обстановка. 

Персонал (внутренняя среда): в процессе исследования происходит 

сопоставление факторов внешней и внутренней среды с целью 

определения уровня конкурентоспособности. 

Медиагруппа: СМИ, журналисты муниципального, регионального, 

федерального уровней. 

Итогом исследования перечисленных объектов является бизнес-

информация (разведывательная информация), то есть «осмысленные 

сведения, основанные на собранных, оцененных и истолкованных фактах, 

изложенных таким образом, что ясно видно их значение для решения 

какой-либо конкретной задачи текущей политики»
15

. Другими словами, это 

не «сырые» сведения, это информация, сущность которой заключается в 

                                                        
15

 Плэтт В. Добывание анализ и обработка стратегических разведывательных 

данных. – М: ММ Медиа Дистрибьюшн, 2006. – С.21. 
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том, чтобы служить достаточным основанием для принятия правильных 

тактических и стратегических решений.  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок – 1 Структура целевых групп 
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системы и предъявляемых управляющей системой, используемых 

последней для оценки ситуации и разработки управленческих решений»
16

. 

К бизнес-информации предъявляется ряд критериев, на основании которых 

производится оценка ее значимости: 

 Важность – это заслуживающая внимания информация, имеющая 

ценное значение в процессе понимания проблемы. 

 Точность – говорит о достоверности (корректности) и 

безошибочности информации. 

 Полнота – достаточная для понимания и принятия решений 

информация, соответствующая целям КР. 

 Проверяемость – это критерий подтверждаемости информации. 

 Актуальность – своевременность информации для принятия 

решений, «это важность, существенность информации для 

настоящего времени»
17

. 

 Объективность – способность информации к отражению реальности 

(исключению дефектов получения и передачи). «Информация 

является объективной, если она не зависит от чьего-либо мнения»
18

. 

 Понятность – то есть информация, выраженная на языке, доступном 

получателю.   

 Полезность – способность информации удовлетворять потребности.  

 Релевантность, то есть способность информации соответствовать 

решаемой проблеме. 

 Пертинентность – возможность прямого использования для 

обоснования конкретного вывода, принятия решения, 

целенаправленной рекомендации
19

. 

                                                        
16

 Коновалов А.А., Попов Е.В. Трансакционные издержки поиска информации: 

препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО РАН, 2006. – С.52.  
17

 Ромачев Н.Р., Нежданов И.Ю. Конкурентная разведка. – М.: Ось-89, 2007. – 

С.89. 
18

 См.: Там же. – С.88.  



20 

 

В контексте диссертационного исследования нам видится 

необходимым более подробно рассмотреть соотношение понятий 

информационного продукта, товара, услуги, в качестве результата 

деятельности КР. 

При анализе понятия «информационный продукт» мы будем 

опираться на следующее определение: «продукт – это конкретный 

результат материального или духовного производства, обладающий 

качествами, характеризующими его целевое назначение, и свойствами, 

ради которых он приобретается и потребляется»
20

. Другими словами, 

информационный продукт – это систематизированная совокупность 

проанализированных данных, представленная в устной или письменной 

форме. Он  обладает двойственной природой, поскольку может выступать 

как:  

1) информационный товар;  

2) информационная услуга.  

Согласно К. Марксу, «человек, который производит предмет 

непосредственно для своего потребления, создает продукт, но не товар. 

Чтобы стать товаром, продукт должен производиться не как 

непосредственное средство существования для самого потребителя»
21

. И 

только вступая в обмен, продукт становится товаром
22

. Исходя из этого 

закономерно предположение: «товар является более широким понятием, 

                                                                                                                                                                             
19

 См.: Яновский А.М. Некоторые возможности использования в бизнесе 

информации о конкурентах // НТИ. Серия 1. Организация и методики 

информационной работы. – ВИНИТИ. – 2000. – № 1. 
20

 Лозовский Л.Ш., Райзберг Б.А., Ратковский А.А. Универсальный бизнес-

словарь. – М.: ИНФРА-М, 1997. – С.292. 
21

 Маркс К., Энгельс Ф. Сочинения. – 2-е изд. – Т. 16. – М: Государственное 

издательство политической литературы, 1960. – C.124, 307.  
22

 См.: Маркс К., Энгельс Ф. Сочинения. – 2-е изд. – Т. 13. – М.: 

Государственное издательство политической литературы, 1959. – С.498. 



21 

 

так как продукт труда дополнительно должен наделяться рыночными 

атрибутами для повышения эффективности обмена»
23

. 

Поэтому об информационном продукте как о результате 

деятельности КР мы можем говорить в том случае, если компания имеет 

собственную КР службу, которая самостоятельно «производит» 

информационный продукт для удовлетворения своих личных 

потребностей и нужд.  

Вполне оправданным является выделение следующих основных 

особенностей, присущих информационному продукту: 

 Информационный продукт может быть использован 

многократно, он не исчезает при потреблении.  

 Информационный продукт подвержен «моральному износу», 

т.е. актуальная информация может быстро устаревать. 

 Для информационного продукта характерны однократность 

покупки и неоднократность использования
24

. 

 «Производство  информации, в отличие от производства  

материальных товаров, требует значительных затрат по сравнению  с 

затратами на тиражирование. Копирование  того или иного  

информационного продукта обходится, как правило, намного дешевле его 

производства»
25

. 

 Информация обладает характеристикой «адресности», т.е. 

информационный продукт должен отвечать потребностям тех или иных 

пользователей. 

                                                        
23

 Маркс К., Энгельс Ф. Сочинения. – 2-е изд. – Т. 26, ч. III. – М.: Издательство 

политической литературы, 1964. – С.111, 492. 
24

 Красильников О.Ю. Свойства информационного продукта как товара / 

Трансформационные процессы в экономике России. Сб. науч. статей. Вып. 2 / 

Под ред. доцента О.Ю. Челноковой. – Саратов: Издательский центр «Наука», 

2010. – С.27-33. 
25

 Коломеец О.С. Особенности организации и функционирования 

информационного рынка // Вестник Северо-Кавказского государственного 

технического университета. – 2006. – № 4 (8).  
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 Информация субъективна, то есть вероятна «возможность 

различной интерпретации одной и той же единицы информации»
26

. 

При исследовании товарной сущности информационного продукта 

мы исходим из следующей трактовки: «Товар – все, что может 

удовлетворить нужду или потребность и предлагается рынку с целью 

привлечения внимания, приобретения, использования или потребления. 

Это могут быть физические объекты, услуги, лица, места организации и 

идеи»
27

. В экономике принято понимать товар как продукт труда. Поэтому 

для компаний, предоставляющих аналитические услуги, конкретный 

результат деятельности (доклад, отчет, обзор и т.д.) будет являться 

информационным товаром. 

Услуги – широкое поле деятельности, включающее: 

– услуги, относящиеся к физическим продуктам (т.е. по существу это 

подкрепление особо сложных товаров - компьютеров, автомобилей и т.д.); 

– услуги, связанные с применением продукта (установка и 

подключение дополнительных устройств защиты в домах и т.д.); 

– чистые услуги (услуги различных консультантов, учителей и т.д.). 

По законодательству РФ информационные услуги – это действия 

субъектов (собственников и владельцев) по обеспечению пользователей 

информационными продуктами. Исходя из этого определения, процесс 

удовлетворения информационных потребностей субъектов является 

информационной услугой.  

Согласно Ф. Котлеру, услуги – это «предлагаемые к продаже товары, 

которые состоят из действий, преимущества или возможности 

удовлетворения той или иной потребности»
28

. Услуги нематериальны и не 

                                                        
26

 См.: Попов Е.В. Институты микроэкономики. – М.: Экономика, 2005. – С.159-

161.  
27

 Котлер Ф. Основы маркетинга. – М.: Прогресс, 1990. – С.284-285. 
28

 Основы маркетинга / Котлер Ф., Армстронг Г., Сондерс Дж, Вонг В. – М.; 

СПб.; К.: Вильямс, 1998. – С.621. 
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приводят к возникновению имущественных прав. Автор приводит 

следующие характеристики услуг, отличающие их от товаров:  

– неосязаемость; 

– неразделенность; 

– переменность (вариабельность); 

– зависимость нужды в ней от времени
29

. 

Иными словами, информационный продукт является товаром, 

способным удовлетворить нужды и потребности (в данном случае – в 

информации), а те действия, которые были предприняты для 

удовлетворения существующих нужд и потребностей, представляют собой 

информационную услугу. На основе анализа дефиниций нам видится более 

перспективным определение результата деятельности КР как 

информационного продукта, который обладает двойственностью: 

предстает на  рынке в виде  информационных товаров и услуг. 

«Многообразие   видов  информации  предопределяет   широкий   

круг потребителей  информационных товаров и услуг. В силу  того,  что  

на информацию  предъявляется  и  потребительский,  и  производственный 

спрос,  она является предметом как индивидуального, так и  

производственного  потребления.  Но сегодня основную  массу  

информационных продуктов  потребляют  именно фирмы, а не  

индивидуальные  пользователи. Технология производства, оперативная 

управленческая информация, маркетинговые исследования, деловые 

консультации – вот примеры использования информационных продуктов 

предприятиями»
30

. 

Говоря о потребителях информации, мы имеем в виду всех агентов 

взаимодействия с информацией, которых интересуют те или иные аспекты 

                                                        
29

 См.: Основы маркетинга / Котлер Ф., Армстронг Г., Сондерс Дж, Вонг В. – М.; 

СПб.; К.: Вильямс, 1998. – С.621. 
30

 См.: Страссман П. Информация в век электроники. – М.: Экономика, 1987. – 

С.210. 
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ее мультиполезности в целях удовлетворения своих потребностей. Такое 

взаимодействие происходит в различных формах, и информация в этом 

случае выглядит как уникальный объект потребления, характеризующийся 

наличием генеральной совокупности материальных и нематериальных 

качеств, которые, будучи воспринятыми потребителями, становятся 

основой удовлетворения их нужд. 

В интересах данного исследования первоочередное значение имеет 

классификация потребностей, удовлетворяемых КР, по основным целевым 

группам потребителей информации, которые, прежде всего, выступают в 

качестве субъектов, реализующих свои собственные потребности в 

качестве отдельной группы, функционирующей в бизнес-среде 

конкретного предприятия. Каждая группа потребителей имеет комплекс 

потребностей, отличный от совокупности потребностей других групп, 

который определяет генеральную цель данной группы. Поскольку 

потребности являются отправной точкой взаимодействия потребителей с 

конкретной информацией, возникает необходимость акцентировать 

внимания на сущности этой категории.  

Под потребностями в информации мы подразумеваем нужды в 

сообщениях определенного содержания и формы, которые необходимы 

специалистам для ориентации в бизнес-среде, уточнения сложившейся у 

них точки зрения по поводу происходящего в бизнес-пространстве, для 

выбора линии поведения, решения проблемных ситуаций и достижения 

поставленных целей. При этом необходимо учитывать то, что  полученная 

информация может сыграть отрицательную роль: при получении знаний, 

позволяющих увидеть новые возможности в старой ситуации, велика 

вероятность увеличения степени неопределенности и времени выбора
31

. 

Нужда (ощущаемый недостаток чего-либо) принимает 

специфическую форму потребности в соответствии с культурным уровнем 

                                                        
31

 См.: Шрейдер Ю.  О феномене информационного продукта // НТИ.  Сер. 1. – 

1989. – № 11. 
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и индивидуальностью человека. Данная форма определяется как 

потребность, которая в свою очередь принимает форму объектов, 

способных удовлетворить нужды. Выделяют сформулированные 

(удовлетворенные и неудовлетворенные) и несформулированные 

потребности
32

 (то, чего ожидает потребитель), реальные и ложные
33

 

(создаваемые обществом и производителями).  

Согласно Экономической энциклопедии, информационная 

потребность – это «потребность в информации, возникающая, когда цель, 

стоящая перед потребителем, не может быть достигнута без определенного 

управляющего воздействия, то есть без вмешательства извне 

информации»
34

.  

Поскольку информационные потребности обуславливаются в первую 

очередь объективными характеристиками профессиональной деятельности 

специалиста (в том числе содержанием, структурой повседневной работы 

индивида), каждой целевой группе необходима специфическая 

информация, интересующая ее непосредственно и относящаяся к области 

ее конкретной профессиональной деятельности (см. рис. 2). А состояние 

внешней среды, в свою очередь,  определяет, какие способы выработки 

информации являются наиболее подходящими. Причем «чем выше 

уровень управления, тем большую ценность представляет управленческая 

информация. Чем ниже уровень, тем больше информационные 

потребности»
35

.  

                                                        
32

 См.: Хамел Г., Прахалад К.К. Конкуренция за будущее. Создание рынков 

завтрашнего дня. – М.: ЗАО Олимп-Бизнес, 2002. – С.92-93. 
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 См.: Ламбен Ж.-Ж. Менеджмент, ориентированный на рынок. Стратегический 

и операционный маркетинг. – СПб.: ПИТЕР, 2005. – С.122. 
34

 Экономическая энциклопедия / гл.ред. Л.И. Абалкин. – М.: Экономика, 1999. 
35

 См.: Дрокин В.В., Пошехонова Г.В. Формирование информационных 

технологий в системе управления конкурентными преимуществами сельского 

хозяйства региона: препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО РАН, 

2007. – С.9.  
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Рисунок 2 – Информационные потребности целевых групп 

 

Деятельность управляющих высшего звена по стратегическому 

планированию связана в первую очередь с вопросами будущего 

взаимодействия организации с окружающей средой. Следовательно, 

«информация и управленческое решение взаимно детерминируют друг 

друга»
36

. Данная группа должна быть обеспечена достоверной и точной 

информацией в большей степени из внешних источников. 

Что касается управляющих высшего и среднего звена, которые 

выполняют управленческий контроль, им  необходима информация как из 

внутренних, так и из внешних источников. Следовательно, для этой 

группы потребителей большое значение имеет своевременность 

предоставляемой информации, которая должна быть более детальной и 

четкой, так как временные рамки принимаемых решений здесь более 

ограничены. 

                                                        
36
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управленческих решений на машиностроительном предприятии: дис. … канд. 

экон. наук. – Екатеринбург: Институт экономики УрО РАН, 2007. –  С.34.  

• информация из внешних  и внутренних 
источников 

• точная, достоверная, исчерпывающая 

Управляющие 
высшего звена 

• информация как из внутренних, так и из 
внешних источников 

• детальная, своевременная 

Управляющие 
среднего звена 

• почти исключительно внутренние источники 

• максимально точная, узконаправленная 

Уровень 
оперативного 

контроля 



27 

 

Информация для целей оперативного контроля, функции которого 

касаются повседневной деятельности, должна обладать характеристиками 

максимальной точности и узконаправленности. Характерно, что 

используемые в данном случае источники – почти исключительно 

внутренние.  

На основе перечисленных потребностей можно выделить следующие 

виды бизнес-информации: 

1. Стратегическая информация: представляет собой совокупность 

данных, прошедших аналитическую обработку, использование 

которых позволяет формировать заключения относительно основных 

аспектов и тенденций конкурентного рынка, а также определять и 

обеспечивать информационно-аналитическую поддержку процесса 

достижения намеченных стратегических целей. 

2. Тактическая информация: представляет собой информацию о 

конкретных текущих событиях и фактах. 

3. Оперативная информация – данные, касающиеся внезапно 

возникающих событий и угроз, требующих оперативного 

реагирования. 

Исходя из видов бизнес-информации виды КР также подразделяются 

на: стратегическую, оперативную, тактическую.  

Смысл стратегической конкурентной разведки заключается в 

сборе и анализе стратегической информации о процессах в экономике, 

политике, влияющих на деятельность корпорации, а также в определении 

направлений дальнейшего развития корпорации на рынке товаров и услуг 

и в прояснении структуры и динамики того поля хозяйственно-

экономической деятельности, на котором работает (или планирует 

работать) предприятие. В поле интересов стратегической разведки 

попадают риски, угрозы, возможности стратегической направленности, 

влияющие на успешность достижения долгосрочных целей организации. 
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К объектам интереса стратегической конкурентной разведки 

относятся:  

• Окружающая среда (конкуренты, законодательство, ресурсы, новые 

технологии, основные аспекты движущих сил и тенденций на 

конкурентном рынке и т.д.); 

• Внутренняя среда фирмы. 

Деятельность тактической конкурентной разведки заключается в 

сборе и анализе тактической информации, позволяющей принимать 

решения по текущим проблемам коммерческого и технологического 

характера. На тактическом уровне специалистов по КР интересуют, прежде 

всего, конкретные факты, касающиеся повседневной деятельности 

компании. 

Оперативная разведка рассматривает внезапно возникающие 

угрозы и риски, способные осложнить деятельность компании в текущей и 

среднесрочной перспективе. А также позволяет решать задачи негативного 

взаимодействия с конкретным конкурентом и выявлять возможности 

внешней среды (рис. 3).  

Д. Монтгомери и Ч. Уайнберг
37

 выделяют пассивную, 

наступательную и разведку в целях защиты. По мнению авторов, 

пассивная разведка работает на обеспечение потребителей информации 

исходными данными, которые необходимы для вынесения объективной 

оценки. Целью наступательной разведки является выявление 

благоприятных возможностей. Смысл разведки в целях защиты 

заключается в добывании сведений, которые позволяют компании 

избежать непредвиденных рисков. 

Эффективность деятельности любой фирмы заключается в ее 

способности адаптироваться к изменениям внешней среды, предвидеть 

                                                        
37

 Классика маркетинга: сб. работ, оказавших наибольшее влияние на маркетинг 

/ Сост. Б.М. Энис, К.Т. Кокс, М.П. Моква; пер. с англ. Т. Виноградова и др. – 

СПб.: Питер, 2001. – С.377. 
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будущие тенденции и осваивать новые навыки, что является важнейшим 

условием успешного ведения конкурентной борьбы.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3 – Объекты стратегической, тактической и оперативной 

конкурентной разведки 

 

Организации, не сумевшие предугадать события, которые они могли 

и должны были предвидеть, утрачивают свою активную позицию на 

рынке
38

. А недопонимание важности и роли использования 

информационно-аналитических служб может привести к неоправданным 

рискам и потере конкурентной позиции, а в худшем случае – бизнеса. 

 

 

                                                        
38

 См.: Шонесси Дж. Конкурентный маркетинг: стратегический подход. – СПб: 

Питер, 2001. – С.267. 
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1.2. Социально-экономические функции конкурентной разведки 

Прежде чем приступить к исследованию социально-экономических 

функций КР, нам представляется целесообразным определиться с 

существующими определениями понятия «конкурентная разведка». 

В связи с нерешенностью вопросов, связанных с определением 

экономической природы конкурентной разведки, ее социально-

экономических функций и технологий, существует неясность в 

определении понятия «конкурентная разведка». По мнению автора, 

используемые сегодня в экономической литературе понятия 

«экономическая разведка»
39

, «деловая разведка»
40

, «бизнес-разведка», 

«промышленная разведка»
41

, «конкурентная разведка»
42

, «финансовая 

разведка»
43

, «коммерческая разведка»
44

 – это названия одного явления, 

трактуемого в диссертационном исследовании как конкурентная разведка 

(см. рис. 4).  

Термин «конкурентная разведка» является заимствованием 

зарубежного аналога «competitive intelligence», его ввел в оборот в 1989 г. 

Г. Дреснер (ныне вице-президент Gartner Group
45

). Сама дефиниция 

«конкурентная разведка» (competitive intelligence) распространена в США, 

в Западной Европе чаще используется понятие «бизнес-разведка» (business 

intelligence).  

 

                                                        
39

 См., напр.: Доронин А.И. Бизнес-разведка. – М.: Ось-89, 2006. – С.43. 
40

 См., напр.: Энциклопедия деловой разведки и контрразведки. – М: Русь-

Олимп, 2007. – С.192. 
41

 См., напр.: Кохно П. Конкурентная разведка в высокотехнологичном 

оборонно-промышленном производстве // Общество и экономика. – 2010. – № 2.  
42

 См., напр.: Прескотт Дж.Е., Миллер Стивен Х. Конкурентная разведка: Уроки 

из окопов. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2004. – С.13. 
43

 См., напр.: Финансовая разведка как способ конкурентной борьбы // 

Финансовый директор. – 2005. – № 3. 
44

 См., напр.: Панюкова В. Коммерческая разведка – мощное оружие 

конкурентной борьбы // Российская торговля. – 2005. – № 10. 
45

 Исследовательская и консалтинговая компания, специализирующаяся на 

рынках информационных технологий. 
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Рисунок 4 – Конкурентная разведка и ее виды 

 

При этом, по словам А.И. Доронина, «в западной научной литературе 

термины «бизнес-разведка» и «конкурентная разведка» обозначают одну 

функцию менеджмента – обеспечение высшего руководства 

хозяйствующего субъекта актуальной, достоверной и полной информацией, 

ориентированной на принятие оптимальных управленческих решений»
46

.  

Согласно М.В. Катышеву
47

, первоначально существовало два 

отдельных направления деятельности: деловая разведка, изучающая 

конкурентов во взаимосвязи с макроокружением организации, и 

конкурентная разведка, которая концентрировалась на исследовании 

непосредственного окружения организации и конкурентов. Но, исходя из 

                                                        
46 

 См.: Доронин А.И. Бизнес-разведка. – М.: Ось-89, 2006. – С.15. 
47

 См.: Катышев  М.В. Вопросы и ответы по конкурентной разведке // Защита 

информации. Конфидент. – 2004. – № 4.  
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взаимозависимости компонентов внешней среды, разделение этих понятий 

стало неактуальным. 

А.И. Доронин
48

 предлагает разделить аналитическую разведку и 

информационно-поисковую работу, рассматривая использование 

вторичных источников оперативных данных как основу разведки. В этом 

смысле нельзя не согласиться с В.Л. Берсёневым и Е.Л. Ющуком, которые 

критикуют такое заявление, объясняя это тем, что «оперативная работа по 

получению первичных данных и их последующая аналитическая 

обработка составляют собой единый процесс ведения КР»
49

. Мы 

солидарны с авторами и в следующем утверждении: «использование 

термина «конкурентная разведка» наиболее оправданно, поскольку тем 

самым подчеркивается сверхзадача соответствующего подразделения 

фирмы – выявление и обеспечение конкурентных преимуществ, исходя из 

которых будут приниматься управленческие решения»
50

. Все остальные 

«экзотические виды КР», соглашается с авторами М.В. Прилуков
51

, это 

всего лишь «дань моде».   

Признавая существующую путаницу в определении понятий, в 

дальнейшем, по мере углубления знаний и практических навыков 

конкурентной разведки, нам видится возможным выделение некоторых ее 

видов (стратегическая, маркетинговая, бизнес, корпоративная разведка и 

т.д.). Но на сегодняшний день более перспективным представляется 

употребление дефиниции «конкурентная разведка». 

В толковании понятия «конкурентная разведка» авторы до сих пор 

не пришли к единому мнению: см. табл. 2.  

                                                        
48 

См.: Доронин А.И. Бизнес-разведка. – М.: Ось-89, 2006. – С.203.  
49 

Берсенёв В.Л., Ющук  Е.Л. Феномен конкурентной разведки: основы 

теоретического анализа: препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО 

РАН, 2009. – С.7. 
50

 См.: Там же. – С.15.  
51

 Прилуков М.В. Роль деловой (конкурентной) разведки в обеспечении 

национальной безопасности и политической стабильности в Российской 

Федерации: дис. … канд. полит. наук. – М.: МГУ, 2006. – С.167. 
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Таблица 2 – Представления различных авторов о понятии 

конкурентная разведка 

 Авторы Содержание понятия 

«конкурентная разведка» 

1. В.И. Ярочкин 

Я.В. Бузанова 

Комплекс человеческих, материальных и 

информационных ресурсов, технических средств 

и технологий, процедур, методов и 

организационно-правовых мер, позволяющих 

корпорации вести конкурентную разведку
52

 

2. А.И. Доронин Организационная структура, занимающаяся 

вопросами сбора, проверки (верификации), 

обработки, анализа и синтеза данных по 

различным аспектам хозяйственной 

деятельности предприятия с дальнейшим 

использованием полученной информации для 

решения конкретных задач его хозяйственной 

деятельности
53

 

3. К. Боган 

М. Инглиш 

Систематический процесс поиска идеальной 

практики (используемой в различных видах 

деятельности), наилучших практических 

приемов, прогрессивных идей и 

высокоэффективных операционных процедур, 

которые позволяют добиться высоких 

результатов
54

 

4. Е.Л. Ющук Систематический, непрерывный процесс по 

этичному и законному сбору информации об 

основных составляющих бизнеса, таких как 

покупатели, конкуренты, противники, персонал, 

технологии и вся окружающая бизнес-среда
55

 

 

                                                        
52

 Ярочкин В.И., Бузанова Я.В. Корпоративная разведка. – М.: Ось-89, 2005. – 

С.6. 
53

 Доронин А.И. Бизнес разведка. – М.: Ось-89, 2006. – С.43. 
54

 Боган К., Инглиш М. Бизнес разведка. Внедрение передовых технологий: пер. 

с англ. / Кристофер Боган, Майкл Инглиш; под общей ред. Б.Л. Резниченко. – 

М.: Вершина, 2006. – С.14. 
55

 Ющук Е.Л. Конкурентная разведка: маркетинг рисков и возможностей. – М.: 

Вершина, 2006. – С.18. 
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Продолжение табл. 2 

 Авторы Содержание понятия 

«конкурентная разведка» 

5. Г.Э.  Лемке Деятельность, направленная на обеспечение 

стратегии и коммерческого успеха предприятия, 

осуществляемая в целях приобретения 

стратегического (тактического или 

конкурентного) преимущества над 

потенциальным противником (конкурентом и 

т.п.), выявления возможных рисков и новых 

возможностей для предприятия и управления 

ими
56

 

6. Н.И. Борисов Маркетинговый инструмент изучения 

конкурентной среды, представляющий собой 

целенаправленный сбор информации о 

конкурентах для принятия управленческих 

решений по дальнейшей стратегии и тактике 

ведения бизнеса
57

 

7. Т. Куглякова Постоянный процесс сбора, обработки, оценки и 

накопления данных, их анализа с целью 

принятия оптимальных решений
58

 

8. Т. Сухадолец Узкое направление, которое должно отвечать 

основной цели — построению системы борьбы с 

конкурентами, т.е. создания комплекса 

мероприятий по получению и обработке данных 

о конкуренте: имущественных, финансовых и 

управленческих ресурсах, возможностях и 

уязвимости, а также о ближайших и 

стратегических планах
59

 

 

                                                        
56

 Лемке Г. Э. Что такое коммерческая разведка и чем она не является // 

Интернет-ресурс: http://www.rscip.ru/base/A7073057-6868281.html (Дата 

обращения: 5.06.2009). 
57

 Борисов Н. Конкурентная разведка как инструмент конкурентной борьбы: 

цели, задачи, методы, приемы / Н. Борисов // Управление персоналом. – 2005. – 

№ 1-2.  
58

 Куглякова Т. Методы деловой разведки // Услуги и цены. – 2004. – № 25.   
59

 Сухадолец Т. А нужна ли разведка? //  Интернет-ресурс: 

http://bre.ru/security/22365.html (Дата обращения: 17.03.2008). 
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Продолжение табл. 2 

 Авторы Содержание понятия 

«конкурентная разведка» 

9. А.Е. Игнатьев  Набор методов для анализа конкурентов, 

который удовлетворяет требованиям времени и 

политики предприятия
60

 

10. В.Л. Берсенёв 

Е.Л. Ющук   

Особый вид предпринимательской деятельности, 

направленной на информационное обеспечение 

управления хозяйствующим субъектом с целью 

повышения его конкурентоспособности
61

 

11. Ю.П. Воронов  Реализация системной программы сбора, анализа 

и распределения информации о деятельности 

конкурентов и общих тенденциях бизнеса, 

связанных с целями конкретной компании
62

 

12.  Р.В. Ромачев 

И.Ю. Нежданов 

Определять истинное положение дел по 

вторичным, ничего, казалось бы, не значащим 

признакам и, как следствие, видеть дальше 

своего конкурента и есть то преимущество, 

которое делает фирмы конкурентоспособными. А 

это не что иное, как конкурентная разведка
63

 

13. А.Е. Кирьянов  Экономическая категория, обозначающая 

процесс сбора и обработки информации 

исключительно бизнесом, легальными и 

этичными методами, в режиме секретности, при 

котором явления и тенденции рассматриваются с 

точки зрения конкуренции, конкурентной 

борьбы, а результатом деятельности является 

приобретение конкурентного преимущества  

                                                        
60

 Игнатьев А.Е. Конкурентная разведка на предприятии // Интернет-ресурс:  

http://www.marketing_ competition.nov.ru/libresearch/competition_firm.htm (Дата 

обращения:  17.05.2005).  
61

 Берсенёв В.Л., Ющук  Е.Л. Феномен конкурентной разведки: основы 

теоретического анализа: препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО 

РАН, 2009. – С.16. 
62

 Аверкович Е. Разведка по-деловому // Управление персоналом. – 2003. – № 12. 
63

 Ромачев Н.Р., Нежданов И.Ю. Конкурентная разведка. – М.: Ось-89, 2007. – 

С.9 
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Продолжение табл. 2 

 Авторы Содержание понятия 

«конкурентная разведка» 

  хозяйствующим субъектом, ведущим 

конкурентную разведку
64

 

14. Российское 

общество 

профессионалов 

конкурентной 

разведки 

(РОПКР) 

Проводимые на постоянной основе сбор 

информации и исследования рынка и всей 

деловой среды, с целью выявления реальных и 

потенциальных факторов, которые влияют или 

могут повлиять на способность компании 

успешно конкурировать на данном рынке
65

 

15. The Society of 

Competitive 

Intelligence 

Professionals 

(SCIP) 

Систематическая и этичная программа по сбору, 

анализу и управлению информацией о 

всевозможных участниках конкурентного поля, 

которая может быть использована компаниями 

при планировании своей деятельности и 

принятии управленческих решений
66

 

 

Следуя принятым в отечественных словарных (терминологических) 

источниках подходам и согласно контент-анализу определений, 

изложенному в таблице, рассмотренные дефиниции можно разделить на 4 

основные категории, где «конкурентная разведка» определяется как: 

1. вид деятельности, связанный с исследованием (обследованием) чего-

нибудь со специальной целью; 

2. действия, осуществляемые отдельными людьми и группами людей 

для получения требуемой информации о явлениях и объектах, 

входящих в сферу их профессиональных интересов; 

3. организации (организационные единицы), ведающие специальным 

изучением различных аспектов любых явлений, связанных с наукой, 

                                                        
64

 Кирьянов А.Е. Конкурентная разведка на предприятиях в условиях 

глобализации экономики: организационно-методическое обеспечение: дис. … 

канд. экон. наук. – Кострома: КГТУ, 2006. – С.32. 
65

 Интернет-ресурс:  http://www.rscip.ru (Дата обращения: 4.05.2007).  
66

 Интернет-ресурс:  http://www.scip.org/  (Дата обращения: 4.05.2007). 
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производством, экономикой, политикой, войной и общественными 

отношениями внутри страны и за ее пределами в рамках задач, 

решаемых этими организациями; 

4. совокупность приёмов и методов изучения объектов и явлений, 

входящих в сферу интересов конкретных людей, профессиональных 

групп и организационных единиц.
67

 

Согласно нашим представлениям КР – это маркетинговая 

деятельность по сбору и анализу бизнес-информации о состоянии рынка и 

предпринимательской среды с целью выявления конкурентной позиции 

компании, реальных и потенциальных факторов, которые влияют или 

могут повлиять на способность компании успешно вести конкурентную 

борьбу на соответствующем рынке, а также на способность компании 

предотвращать  вероятные сбои и быстро восстанавливаться после тех или 

иных деструктивных событий. 

В настоящее время достаточно часто происходит смешение КР и 

промышленного шпионажа. Анализ публикаций отечественных авторов 

подтверждает этот факт: нередко авторы трактуют эти понятия как 

синонимы
68

. Так, например, В.И. Ярочкин и Я.В. Бузанова
69

, понимая КР 

как совокупность согласованных действий по добыванию, интерпретации 

и распространению информации, полезной для субъектов экономики, 

предлагают использовать как легальные, так и нелегальные методы сбора 

информации в интересах обеспечения собственной безопасности. 

                                                        
67
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В диссертационном исследовании М.В.
 

Прилукова
70

 также 

прослеживается путаница в понимании различий между КР и 

промышленным шпионажем. При  описании способов сбора бизнес-

информации КР автор причисляет к ним не всегда законные и этичные 

методы, например: 

– неизменное присутствие на ярмарках, выставках, конференциях и 

т.п. с целью сбора всей доступной или оставленной по недосмотру 

документации и информации;  

– посещение предприятий;  

– финансирование контрактов на выполнение научно-

исследовательских работ за рубежом с целью проникновения в некоторые 

лаборатории;  

– бесконечные безрезультатные переговоры, в процессе которых 

постоянно запрашивается дополнительная информация;  

– похищение чертежей и технической информации;  

– шпионаж с использованием услуг криминальных структур.  

Однако, согласно нашим представлениям, различие 

рассматриваемых видов деятельности вполне очевидно, оно  состоит в 

легитимности используемых методов:  КР, являясь деятельностью с 

четким этическим кодексом, анализирует и использует информацию 

исключительно из открытых источников, проводя мониторинг 

конкурентной среды без нарушения законов и норм этики. В то время как 

методы промышленного шпионажа носят противоправный характер 

(кража, незаконное копирование информации, прослушивание, 

злоупотребление доверием и т.д.) и зачастую сопряжены с нарушением 

закона (см. рис. 5).  
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Рисунок 5 – Соотношение понятий «конкурентная разведка» и 

«промышленный шпионаж» 

 

Однако, несмотря на все моральные соображения, по словам 

академика А.И. Татаркина, «экономический эффект промышленного 

шпионажа может быть исключительно высоким и намного превосходить 

последствия уголовного преследования за подобную деятельность»
71

. 

Между тем, по данным американских спецслужб, «убытки 

американского бизнеса от корпоративного шпионажа составляют от 100 

млрд долл. до 250 млрд долл. в год. Больше всего страдают корпорации 

промышленного и высокотехнологического секторов. По оценкам 

федерального управления Германии по защите конституции, немецкая 

экономика теряет от корпоративного и промышленного шпионажа 
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Доклад на заседании Президиума УрО РАН 25.09.03.  
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ежегодно около 50 млрд евро. По мнению экспертов в области 

безопасности, кризис вызвал рост количества случаев промышленного 

шпионажа и одновременно сокращение расходов на безопасность»
72

. 

Ю.П. Воронов, рассматривая промышленный шпионаж, определяет 

его как узкую сферу деятельности, которая направлена на «получение 

некорректным путем промышленных секретов конкурента для того, чтобы 

использовать их в собственной хозяйственной деятельности. В более 

широкой трактовке это незаконное получение промышленных секретов 

ради того, чтобы понять соотношение сил на рынке: насколько вы и ваш 

конкурент равноценны»
73

. Впрочем, есть еще одно разграничение между 

промышленным шпионажем и конкурентной разведкой. Согласно автору, 

промшпионаж – «заведомо активная деятельность, направленная на 

последующее использование технологической информации, тогда как 

конкурентная разведка – чаще всего пассивный сбор информации с целью 

предотвратить вероятный ущерб, который могут нанести компании 

действия конкурентов»
74

. 

Единственное, что объединяет КР и промышленный шпионаж, это 

цели – предсказание и моделирование будущего, минимизация рисков, а 

также получение дополнительной прибыли и преимуществ в организации 

бизнеса. «Разведывать – значит разузнавать, получать исчерпывающее, 

углублённое знание»
75

. В применении к КР и промышленному шпионажу – 

это значит получать углублённое знание о своём конкурентном 
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окружении, о деловой среде – обо всём, что влияет на способность бизнеса 

успешно конкурировать, экономически выживать
76

.  

Многие исследователи
77

 сводят КР исключительно к функциям 

бенчмаркинга, что на наш взгляд не вполне корректно. В самом общем 

виде бенчмаркинг – это поиск и изучение информации о лучших 

решениях, используемых в деятельности других компаний. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 6 – Соотношение понятий «конкурентная разведка»  

и «бенчмаркинг» 
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В нашем понимании КР выступает явлением, охватывающим более 

широкий спектр методов ведения информационно-аналитической работы 

(см. рис. 6), распространяющийся не только на конкурентов, но и на такие 

объекты, как: 

 Бизнес-группа: поставщики, клиенты, партнеры, инвесторы, 

потребители (в том числе факторы, определяющие потребительское 

поведение, структуру потребления);  

 Конкуренты: настоящие и потенциальные (в том числе и отдельные 

структурные подразделения фирмы-конкурента, особенности 

организации производства, кадровая политика, перспективы), 

возможности и пути их выбора, слабые и сильные стороны 

конкурентов. Задача такого исследования состоит в «получении 

характеристики каждого конкурента с точки зрения изменений 

стратегии, которые он может предпринять, и его вероятных успехов, 

его возможных ответных шагов на любые стратегические действия 

других фирм и любые изменения, возникающие в отрасли и за ее 

пределами»
78

;  

 Рынок: тенденции и процессы развития рынка, состояние 

конкуренции (барьеры, возможности и риски); 

 Внутренняя среда (в процессе исследования происходит 

сопоставление факторов внешней и внутренней среды с целью 

определения уровня конкурентоспособности); 

 Политическая группа: административные органы, исполнительные и 

законодательные органы власти муниципального, регионального,  

федерального уровней, владеющие официальной информацией о 

состоянии коммерческой деятельности;  

 Медиагруппа: СМИ, журналисты муниципального, регионального, 

федерального уровней; 
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 Социум: население в целом, демографическая обстановка; 

 Другое: новые технологии и вопросы интеллектуальной и 

промышленной собственности, патенты,  ресурсы, тендеры, гранты. 

 Стоит отметить и то, что информация, используемая в системе 

бенчмаркинга, чаще узконаправленна и немногочисленна, т.к. собирается 

специально под поставленную задачу в компании-эталоне, причем 

изучается не вся информация, а предельно полезная. Поэтому технологии 

бенчмаркинга по сбору информации, предполагающие ориентацию на 

опыт конкурентов, позволяют определить краткосрочные и долгосрочные 

цели, ключевые ориентиры для развития компании, но не смогут 

обеспечить высокую конкурентоспособность бизнеса в полной мере. 

КР опережает действия бенчмаркинга, это выражается в 

сопоставлении собственной деятельности с деятельностью конкурента: 

прежде чем определить основные объекты-эталоны  процесса 

бенчмаркинга как «конкурентной сравнительной стратегии»
79

, необходимо 

выявить потребности и способности к изменениям самой компании, а для 

этого требуется привлечение специалистов КР.  

Думается, правомерно заключить, что КР является одним из ведущих 

инструментов бенчмаркинга, поскольку позволяет получить необходимую 

информацию об анализируемых объектах. При этом она не подменяет 

собой бенчмаркинг, поскольку в ее задачи не входит содействие в выборе 

партнера и организация процедуры обмена опытом. Конкурентная 

разведка сфокусирована на выявлении и предотвращении конкурентных 

угроз.  

Важным моментом в КР-деятельности, по мнению автора,  является 

зависимость выбора тех или иных инструментов и методов от этапа 

жизненного цикла предприятия, каждый из которых характеризуется 

особыми проблемами, задачами и потребностями (см. рис. 7). 
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Рисунок 7 – Жизненный цикл организации и основные дилеммы
80

 

 

Если в общем смысле КР сводится к функциям  добычи необходимой 

информации и ее анализу, то исходя из стадий развития фирмы КР 

приобретает определенные функции, присущие тому или иному периоду 

существования компании (табл. 3). 

Стоит отдельно отметить, что определенные факторы (изменения в 

законодательстве, перестройка банковской системы, кризисы, социальная 

напряженность и т.д.) актуализируют особый набор функций, 

осуществляемых посредством КР. 

Например, в условиях нестабильной экономической ситуации 

зачастую возрастает уровень вероятности кризиса и, соответственно, 

неопределенности. В этом случае увеличивается степень риска 

ошибочного решения и становится важным «не зацикливаться» на оценке 

текущего состояния компании и поведения конкурента. Необходимо 

                                                        
80

 Константинов Г.Н. Доклад. Форум «Вверх по кривой жизненного цикла 

компании», Урало-Сибирский Институт Бизнеса, ноябрь 2004.  

Дилемма собственника 

Дилемма 

профессионализма 

Дилемма инвестора 

Юность 

«Давай-давай» 

Рыночные 

возможности 

                  Идея                                    Организационное оформление 

Младенчество 

Стабильность 

Аристократизм 

Расцвет 

Экономическая 

стоимость 

Денежный поток                               Рыночная доля 

Предпринимательская энергия              Устойчивый денежный поток 



45 

 

помнить и о высокой вероятности радикального изменения отрасли в 

целом.  

 

Таблица 3 – Функции конкурентной разведки на различных этапах 

жизненного цикла компании 

Э
т
а
п

 

Особенности 

этапа 

Цели и задачи 

компании 

Функции конкурентной 

разведки 

С
т
а

н
о

в
л

ен
и

е
 

Формируется жиз-

ненный цикл 

продукции. 

Руководитель при-

нимает личное 

участие в контроле 

рабочих  

процессов. 

Организация не 

формализована и 

не бюрократизи-

рована. 

Определяется 

стратегия конку-

рентной борьбы. 

Характерны: высо-

кие расходы и не-

большие доходы. 

Выживание. 

Выход на рынок. 

Эффективное  

конкурентное 

позиционирование. 

Привлечение  

потребителей, 

партнеров, 

инвесторов и т.п. 

 

Обеспечение руководителей  

актуальной информацией о  

положении на рынке. 

Налаживание связей между 

подразделениями фирмы и ее 

руководителем. 

Постановка задач для сотруд-

ников службы конкурентной 

разведки. 

Определение объектов для про-

ведения мониторинга. 

Определение рисков  

и возможностей. 

Составление прогнозов. 

Определение информационных 

потребностей пользователей  

результатов конкурентной  

разведки. 

Р
о

ст
 

Увеличение   

объемов  продаж. 

Осознание миссии. 

Активное освоение 

рынка. 

Рост интеграции. 

Увеличение числа 

сотрудников. 

Коммуникации  

более формальны 

и обезличены. 

Характерны: 

разделение труда и 

рост специализа-

ции. 

Получение  

прибыли в 

ближайшей 

перспективе. 

Ускоренный рост. 

Укрепление  

позиций. 

Освоение новых 

рыночных ниш. 

Сбор информации о текущем 

положении фирмы по  

интересующим объектам. 

Определение перспектив  

развития компании. 

Анализ рисков и возможностей. 

Информационное  

сопровождение принятия  

управленческих решений. 

Проведение мониторинга инте-

ресующих объектов  

на регулярной основе. 

Проведение оценки эффектив-

ности информационно-аналити-

ческой деятельности. 

Информационное сопровожде-

ние процесса корректировки 

стратегии. 
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Продолжение табл. 3 

Э
т
а
п

 
Особенности 

этапа 

Цели и задачи 

компании 

Функции конкурентной 

разведки 
З

р
ел

о
ст

ь
 

Этап стабилизации 

роста. 

Акцент на  

эффективность. 

Создание новых 

подразделений. 

Усложнение 

структуры. 

Систематический 

рост. 

Формирование 

индивидуального 

имиджа. 

Завоевание новых 

рынков. 

Обновление  

информационных баз. 

Отслеживание  достигнутых  

результатов. 

Повышение результатов  

деятельности. 

Прогнозирование изменений и 

определение путей  

реагирования на них. 

У
п

а
д
о

к
 

Замедление роста 

и структурных  

изменений. 

Дифференциация 

товаров (рынков). 

Резкое падение 

сбыта. 

Снижение 

прибыли. 

Сохранение 

достигнутых  

результатов. 

Попытка 

обеспечения 

«оживления» всех 

функций. 

«Омоложение», 

внедрение 

инновационного 

механизма. 

Поиск и анализ новых  

возможностей и путей 

удержания рынков. 

Оценка новых технологических 

решений. 

Информационное сопровожде-

ние принятия решений. 

Удовлетворение информацион-

ных потребностей структурных 

подразделений фирмы. 

Анализ новых технологий  

и инноваций. 

Определение перспектив 

фирмы. 

Поиск путей развития,  

выявление благоприятных для 

бизнеса возможностей. 

Выявление угроз,  

своевременная подача 

соответствующих сигналов. 

Определение проблемных зон, 

противоречий и трудностей,  

их анализ. 

 

В такой ситуации на первый план выдвигается особая функция КР – 

«предвидение». А. Рапопорт эту мысль точно изложил в следующем 

тезисе: «Настоящее, являющееся концентрированным выражением 

прошедшего, влияет на будущее»
81

.  
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Предвидение – весьма сложный процесс, это связано, прежде всего, с 

вероятностью возникновения множества препятствий, каждое из которых 

может «полностью нарушить предсказанный ход развития событий. В 

данном случае какое-либо непредвиденное обстоятельство не может 

сделать осуществление высказанных предположений более вероятным. 

Все непредвиденные факторы оказывают только отрицательное 

влияние»
82

. 

По этому поводу весьма точно высказался М. Морони: «Мы 

стремимся не к идеальному, а к достаточно правильному описанию»
83

. 

Поэтому предвидение успешно тогда, когда составлен максимально 

точный прогноз, который «был сделан своевременно и оказал 

существенную помощь…»
84

. Для чего, согласно Дж. Контанту
85

, 

желательным становится проведение всестороннего освещения любой 

проблемы с учетом сильных и слабых сторон аргументации. 

Еще одним фактором, существенно влияющим на функциональный 

набор КР, является объективная характеристика той или иной отрасли, в 

которой функционирует предприятие.  

К примеру, для высокотехнологичного бизнеса характерными 

становятся функции КР, направленные на отслеживание информации о 

патентах и лицензиях. 

Определяющими факторами для информационно-аналитической 

деятельности банковского сектора являются многообразие конкретных 

рисков и угроз, которые требуют от банка серьезной проверочной и 

предупредительной работы и могут обуславливаться следующими 

факторами: 
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  «кредитно-финансовые учреждения осуществляют сделки с 

наиболее ликвидным товаром деньгами, поэтому потенциальная 

криминогенность этой сферы выше, чем в других отраслях;  

 кризисы в финансово-кредитной сфере затрагивают хозяйствующие 

субъекты всех отраслей экономики;  

 банки, являясь одновременно и объектом, и субъектом финансового 

мониторинга, нередко испытывают в своей деятельности конфликты 

интересов»
86

. 

Еще одной характерной особенностью, присущей банковскому 

сектору, является тесная взаимосвязь КР со службами безопасности, что, 

по мнению автора, не является предпочтительным. Однако невозможно 

отрицать удачный опыт сотрудничества отдела КР и служб безопасности. 

Грамотно организованная система обмена информацией между двумя 

структурами позволяет повысить эффективность деятельности, связанной 

со сбором необходимых данных. 

Для банковского сектора  характерна высокая вероятность 

применения против банка средств и методов промышленного шпионажа. 

Такие риски естественным образом увеличивают значение 

контрразведывательной функции КР. 

Фармацевтической промышленности присущи уникальные 

особенности, прежде всего – высокая стоимость проведения 

исследовательских разработок и долговременность процесса 

разведывательной деятельности. Это связано с достаточно длительным 

периодом выхода на рынок новой продукции (иногда до 10-15 лет). Особое 

внимание КР в фармацевтической отрасли уделяет непрерывному 

мониторингу аналогичных проектов конкурентов. 

Несмотря на разногласия в суждениях по поводу определения того, 

чем же является КР, все специалисты сходятся во мнении о том, что 
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грамотная организация информационно-аналитической работы становится 

определяющим фактором эффективной деятельности любого предприятия. 

КР служит механизмом, который, позволяет компании, с одной стороны 

быть конкурентоспособной, с другой стороны – учитывать социальные, 

экономические, политические процессы и инвестиционный климат в 

общем. КР является тем инструментом, который позволяет корректировать 

имидж с учетом полученной информации по поводу перспектив, 

возможностей и рисков, при этом снижая издержки и делая предприятие 

привлекательным для партнеров и инвесторов. 
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1.3. Основные тенденции и социально-экономические 

последствия конкурентной разведки в экономическом пространстве 

Явление конкурентной разведки особую актуальность приобрело 

сравнительно недавно: как и у нас в стране, так и за рубежом. «Подобно 

многим инновационным и свежим деловым идеям, общее принятие КР 

деловым миром было достаточно медленным. И сама КР 

эволюционировала медленно, но сделала резкий рывок за последние 

несколько лет»
87

. 

Концепция конкурентной разведки была сформулирована в конце 

XX века известным американским экономистом, профессором 

Гарвардской бизнес-школы М. Портером, который определил разведку как 

инструмент достижения конкурентных преимуществ и обосновал 

необходимость ее применения в цивилизованной рыночной среде. Однако 

использование разведки в бизнесе началось отнюдь не в XX веке.   

Существуют три теории происхождения конкурентной разведки. 

Представители первой утверждают, что родоначальником этой системы 

была компания Xerox, которая в свое время обнаружила, что японские 

производители вышли на американский рынок с техникой высокого 

качества и с ценой ниже себестоимости  продукции Xerox. За счет 

эффективного использования технологий КР, заимствованных у японских 

конкурентов, американская компания смогла удержаться на рынке. Оценив 

эффективность использования системы информационно-аналитического 

обеспечения, компания продолжила практику использования 

инструментов конкурентной разведки.  

                                                        
87
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Приверженцы второй теории полагают, что экономические 

расследования начались гораздо раньше, в XVI веке – в процессе развития 

производительных сил и организации мануфактур
88

. 

Третья гласит о том, что датой появления первой документально 

подтвержденной конкурентной разведки считается конец XIV века, когда 

торгово-банкирский дом Фуггеров в германском Аугсбурге впервые начал 

использовать некоторые элементы КР, выпуская и распространяя 

«новостной манускрипт», содержащий информацию о политических и 

коммерческих делах. По словам некоторых исследователей, использование 

целенаправленного отбора и анализа собираемой информации позволило 

Фуггерам занять лидирующее положение в ключевых отраслях 

промышленности.  

По некоторым данным, Ротшильды также использовали методы КР 

(конец XVIII в.). Обладание двумястами агентами и связями с 

правительством позволило им взять под свой контроль самое передовое в 

технологическом плане направление того времени – текстильную 

промышленность. 

Нам представляется, что истоки КР уходят глубже – далеко в 

древность, и неразрывно связаны с промышленным шпионажем. Еще 

древние племена пытались выкрасть секрет добывания огня. В Китайских 

хрониках есть история о том, как китайская принцесса вывезла в своей 

шляпе шелковичных червей и секрет изготовления шелка. В более поздние 

времена охота шла за секретами «греческого огня»
89

 и изготовления 

фарфора. 

В Древнем Риме имелась хорошо организованная, насколько это 

было возможно в то время, служба экономической разведки: собирались 

многочисленные сведения о соседях, потенциальных противниках, 
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населении, наличии запасов, их объемах и местах хранения т.д. Особенно 

древних римлян интересовали места хранения сокровищ, которые 

впоследствии оказывались «в сейфах» Римской империи
90

. 

Одной из ярких эпох использования промышленного шпионажа стал 

период правления монгольского хана Чингисхана, полководца, 

организовавшего завоевательные походы монголов в Китай, Среднюю 

Азию и Восточную Европу. Основатель Монгольской империи перед 

наступлением на вражеские земли всегда тщательно изучал территорию 

противника и  экономическую обстановку. В том числе его интересовали 

данные о полезных ископаемых, уровне развития военного дела, местах 

хранения сокровищ.  В результате таких исследований Чингисхан овладел 

богатствами  Аббасидов, сокровищами китайских царей и багдадских 

халифов. Монгольский хан во время своих походов поголовно уничтожал 

население городов-противников, но при этом он сохранял жизнь людям, 

которые владели тайнами каких-либо ремесел (архитекторам, 

оружейникам и т.д.). Более того, полководец заставлял подчиненных ему 

монголов учиться у всех народов всему лучшему, что те создали
91

. Так 

начал зарождаться бенчмаркинг.  

В XIX в. в торговых и промышленных делах сбор информации играл 

немаловажную роль. Купцов интересовала информация о конкурентах и 

партнерах, о рынках и ценах, о намерениях и планах правительства. Кто 

обладал информацией, тот и получал прибыль или спасал свое дело от 

разорения. Но сбор информации для купца был затруднен и сопряжен с 

немалыми усилиями. Поэтому выигрывал тот, кто самостоятельно через 

своих агентов собирал оперативную и точную информацию. Отдельным 

купцам иметь многочисленных торговых агентов было не по средствам. 

Поэтому вне всякой конкуренции долгое время были старообрядцы, 
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имевшие повсюду своих единоверцев, не отказывающихся и от роли 

торговой агентуры
92

. 

В конце XX века (70-е годы) в США и некоторых странах Европы 

произошла активизация процессов внедрения и распространения 

возможностей аналитического обеспечения стратегического планирования 

организации. Это потребовало от собственников организаций более 

пристального внимания в сторону осведомления о различного рода рисках 

и угрозах. Внимание топ-менеджмента привлекали конкуренты, 

обслуживающие однородные сегменты рынка, т.к. считалось, что именно 

знание конкурентов обеспечивает наибольшую конкурентоспособность.  

В 80-х годах КР получила толчок  в своем развитии благодаря 

компании Xerox, которая столкнулась с конкуренцией со стороны 

японских производителей и успешно справилась с проблемами благодаря 

использованию методов КР. Примеру этого гиганта последовали и другие 

американские предприятия. Через несколько лет КР стала активно 

применяться в Европе, а затем и во всем мире. Этот период можно считать 

окончательным выделением конкурентной разведки в отдельное 

направление деятельности
93

. 

«Спрос, как известно, рождает предложение, и в прессе все чаще 

стали появляться термины: экономическая разведка, промышленный 

шпионаж, информационно-аналитическая работа, коммерческая разведка, 

деловая и конкурентная разведка»
94

. Основные этапы становления и 

тенденции  развития  КР показаны на рисунке 8. 
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Рисунок 8 – Основные характеристики становления и 

исторического развития конкурентной разведки 

Древние времена 
Конкурентная разведка была неразрывно связана с промышленным шпионажем, когда 

древние племена пытались выкрасть у своих соседей секреты добывания огня и получить 

сведения о потенциальных противниках, их населении, наличии запасов, объемах и 
местах их хранения и т.д. 

 

XIV в. 

Торгово-банкирский дом Фуггеров в германском Аугсбурге впервые начал использовать 

некоторые элементы конкурентной разведки, выпуская и распространяя «новостной 

манускрипт», содержащий информацию о политических и коммерческих делах.  

XIX в. 

Сбор информации играл немаловажную роль в торговых и промышленных делах: кто 
обладал информацией, тот и получал прибыль или спасал свое дело от разорения. Купцов 

интересовала информация о конкурентах и партнерах, о рынках и ценах, намерениях и 

планах правительства и т.д. 

XX в. (70-е гг.) 

Внимание топ-менеджмента привлекали конкуренты, обслуживающие однородные 

сегменты рынка, т.к. считалось, что именно знание конкурентов обеспечивает 

наибольшую конкурентоспособность. 

XX в. (80-е гг.) 

В этот период произошло окончательное выделение конкурентной разведки в отдельное 

направление деятельности. Это произошло во многом благодаря компании Xerox, 

которая, столкнувшись с конкуренцией со стороны японских производителей, была 
вынуждена пересмотреть старые методы и стратегии. За счет эффективного 

использования технологий конкурентной разведки, заимствованных у японских 

конкурентов, американская компания смогла удержаться на рынке. 

XX в. (90-е гг.) 

Конкурентная разведка претерпела значительные изменения и в большей мере была 

переориентирована на долгосрочные цели организации, практически обеспечивая 

стратегические информационные потребности бизнеса. К концу XX века начали 
создаваться международные общества профессионалов КР, активно проводящие 

тренинги, семинары, конференции с целью повышения квалификации и обмена опытом. 

Конкурентная разведка сегодня 

Конкурентная разведка распространена практически повсеместно. Наличие грамотной 

организации информационно-аналитической работы становится определяющим фактором 

выживания. 
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На сегодняшний день КР распространена практически повсеместно. 

Отделы, занимающиеся сбором и обработкой информации, имеют 

большинство всемирно известных компаний, таких как Microsoft, IBM, 

Intel, Motorola, GM, Ford, Procter & Gamble и др. Существуют и 

эффективно функционируют международные общества профессионалов 

КР, активно проводятся тренинги, семинары, конференции с целью 

повышения квалификации и обмена опытом. Наиболее известные 

общества: SCIP со штаб-квартирой в Вашингтоне (www.scip.org), которое 

насчитывает несколько тысяч членов, и Competia со штаб-квартирой в 

Канаде. Отечественных специалистов по КР поддерживает Российское 

общество профессионалов конкурентной разведки (РОПКР). 

Наибольшее распространение система КР получила в США, где 

процесс аналитического обеспечения поставлен на регулярную основу и на 

государственном, и на корпоративном уровне. Именно экономическая 

разведка составляет одну из важнейших составляющих  деятельности 

американских компаний, которые вынуждены вести ожесточенную 

конкурентную войну за рынок. Практика последних лет показала 

американским топ-менеджерам, что основательность занимаемой позиции 

на рынке в значительной степени зависит от уровня владения информацией 

о рыночной обстановке, положении конкурентов и других объектах, 

информацию о которых добывают, используя КР-исследования. КР 

вскрывает (обнаруживает) уязвимые места, тем самым позволяет 

выстраивать адекватные меры защиты от различного рода угроз.  

Европейские компании по уровню развития КР отстают от 

американских на 5-6 лет. Несмотря на это, КР в Европе занимает свое 

особое место: в Германии и Швеции активную роль играют банки, 

деятельность которых регулируется государством. Эти банки используют 

свое влияние для осуществления целенаправленного сбора деловой 

информации о зарубежных компаниях и передают ее своим бизнес-

партнерам.  

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%A8%D0%90
http://www.scip.org/
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%B0%D0%BD%D0%B0%D0%B4%D0%B0
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Во Франции значительную роль в осуществлении КР-деятельности 

играют государственные спецслужбы, в частности французская внешняя 

разведка (Direction Generale de la Securite Exterienre – DGSE). Один из 

руководителей этого ведомства П. Марион заявил: «Было бы ненормально, 

если бы мы проводили разведывательные мероприятия против США в 

военной или политической областях. Здесь мы – союзники. Но в 

экономической и технологической отраслях, мы – конкуренты»
95

. «В 1987-

1989 годах около 20 сотрудников DGSE вели разведку против ведущих 

американских фирм IBM и Texas Instruments
96

 в интересах французских 

фирм-конкурентов»
97

. По данным французской газеты «Le Figaro», во 

Франции существует более 2600 частных детективных агентств, 

занимающихся сбором и анализом экономической информации
98

. 

По словам Ш. Чайбан
99

, «будущее КР в Европе многообещающее: в 

течение ближайших 10 лет КР будет включена во все европейские 

программы МБА Европы, станет важным компонентом бизнеса, в том 

числе инвестиционной деятельности»
100

. 

Практически все японские предприятия имеют подразделения КР, 

разветвленная система которой включает в себя службы крупных торговых 

домов и государственные организации, такие как, например, «Организация 

внешней торговли Японии» (JETRO  – Japanese External Trade Organisation) 

– крупнейшее и единственное в мире агентство КР, поддерживаемое 

правительством. Большая часть предлагаемой JETRO информации 

находится в открытом доступе, однако основной массив представлен на 

                                                        
95

 Цит. по: Баяндин Н.И. Конкурентная разведка. Строго в рамках закона // 

Банковское дело в Москве. – 2000. – № 6 (66). 
96

 Американская компания, производитель полупроводниковых элементов, 

микросхем, электроники и изделий на их основе. 
97

 Баяндин Н. И. Конкурентная разведка: строго в рамках закона // Банковское 

дело в Москве. – 2000. – № 6 (66). 
98

 Чурсина Е. Конкурентная разведка – оружие лидера // Уральский рынок 

металлов. – 2004. – № 8.  
99

  Конcультант компании EMEA. 
100

 КР в Европе // Бизнес разведка. – 2003. – № 2  (9).  
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японском языке, что является основным препятствием для его 

использования европейскими и американскими специалистами. 

Следует подчеркнуть, что в Японии особое внимание уделяется 

бенчмаркингу. По утверждению К. Брудера
101

, именно Япония является 

«наиболее продвинутой страной мира в области бенчмаркинга»
102

. По 

результатам исследований, проведенных компанией Ernst & Young  

совместно с Американским фондом качества, страна восходящего солнца 

является лидером в конкурентном анализе. 92% японских предприятий 

считают, что конкурентные сравнения являются одним из важнейших 

факторов процесса стратегического планирования (для сравнения: США – 

82%, Канада – 67%, Германия – 61%
103

). «Японцы воспринимают 

изречение о том, что знание – сила, отнюдь не само по себе, а как 

важнейший операционный принцип»
104

.  

Если японские компании рассматривают тщательное изучение 

соперников как основное условие эффективной конкуренции, то 

американцы открыты гостям из других стран, но не приходящим из-за 

рубежа идеям. Азиатские предприниматели чрезвычайно восприимчивы к 

иностранным идеям, но полностью закрыты для граждан других стран, 

склонны к заимствованию, но занимаются не только сбором информации, 

они постоянно экспериментируют с заимствуемыми идеями. Для японских 

бизнесменов характерно четкое осознание информационных потребностей 

своих организаций и возможности использования полученных данных
105

. 

                                                        
101

  Ведущий специалист международной консалтинговой компании Kaiser 

Asisociates. 
102

 Bruder Kenneth A.  International Benchmarking // Competitive Intelligence 

Review. 1992. Summer. P. 5.  
103

 International Quality Foundation Study? Top Line Findings // Ernst&young and 

American Quality Foundation. – New York. P.6, 24-25.   
104

 Christopher Robert C. The Japanese Mind // Fawcett Columbine. – New York, 

1983. P.195-196, 207.  
105

 См.: Там же. – С.269-271. 
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К. Мацусита
106

 удачно заметил: «Вы на Западе совершаете два смертных 

греха – ищите то, что уже найдено, и покупаете то, что можно иметь 

бесплатно»
107

. 

Японские органы власти играют активную роль в бизнес-разведке. 

Здесь между бизнесом и властью нет противоборства, которое характерно 

для США и многих других стран. «Япония – сетевое общество, в котором 

роль основного «нервного узла» играет правительство»
108

. 

Государственные институты всячески поддерживают совместные 

разработки конкурирующих фирм и поощряют фирмы к изучению 

зарубежного опыта.  

Разведка появилась и в латиноамериканских компаниях. Этому 

способствовало заключение Североамериканского соглашения о 

свободной торговле (NAFTA). Хавьер Ромео Рио (TQM Group Mexico) 

отмечает, что мексиканские компании только начинают осознавать 

возможности инструментов управления качеством. И знакомство с опытом 

бизнес-разведки оказывается как нельзя кстати. В настоящее время 

латиноамериканская КР ограничивается дочерними компаниями и 

филиалами американских и японских фирм. Но по мере того, как компании 

Латинской Америки будут осваивать технические приемы, им придется 

обучаться и КР
109

.  

На российском рынке практическая сторона использования 

разведывательных технологий значительно отстает от сложившегося в 

большинстве развитых стран (см.: рис. 9). Об этом свидетельствуют 

данные о затратах на информационные технологии российскими 
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предприятиями, которые значительно отстают от расходов  развитых 

стран. «Согласно оценке руководителей предприятий Свердловской 

области, затраты на информацию на большинстве предприятий должны 

составлять 10-20% от общего объема затрат, а в некоторых случаях даже 

значительно больше. Вместе с тем реально предприятия тратят менее 10% 

общих затрат. Исключение составляют, главным образом, предприятия, 

основной деятельностью которых является работа с информацией»
110

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 9 – Характерные особенности и проблемы конкурентной 

разведки в России 
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По мнению специалистов по конкурентной разведке, на сегодняшний 

день доля предприятий, использующих возможности КР, составляет (рис. 

10):  

 Япония – 97-99%; 

 США – около 82%; 

 Великобритания – около 75%; 

 Германия – 65-68%; 

 Франция – 47-52%; 

 Испания – около 35%; 

 Россия – 7-9%; 

 Украина – 5-3%; 

 Казахстан – около 2,5-4%
111

. 

 
Рисунок 10 – Доли предприятий, использующих  

конкурентную разведку, в % 

 

По оценкам других аналитиков, «к услугам профессионалов 

прибегают всего 20% российских заказчиков»
112

. И только 28% 
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менеджеров считают, что информация является ключевым фактором, 

влияющим на принятие решений, в отличие от 91% менеджеров Франции 

и 95% менеджеров США.  

Главными проблемами для развития КР в России, по мнению В. 

Шарлота, являются: слабая правовая база и недостаток 

квалифицированных специалистов, разобщенность компаний, 

занимающихся КР, и отсутствие единой терминологической основы
113

. 

Весьма уместно замечание С. Чертопруда
114

 о том, что для 

российских предпринимателей при сборе коммерческой информации 

особая сложность заключается в проблеме доступа к персональной 

информации: «в большинстве развитых стран подобная информация 

строго охраняется законом. В России же вопросы права на информацию 

полны парадоксов. С одной стороны, в нашей стране существует более 20 

видов тайны, поэтому теоретически можно ограничить доступ к сведениям 

почти по любой тематике. При этом отсутствует законодательство, которое 

регулирует открытость различных категорий данных (тех же кредитных 

историй юридических и физических лиц). С другой стороны, коррупция 

чиновников всех уровней позволяет без особого труда добыть нужные 

сведения
115

.  

В США и Европе функционирует множество банков данных 

«кредитных историй», в которых распространены «черные списки». В 

Соединенных Штатах существует закон о свободе информации, 

обеспечивающий гражданам свободный доступ к практически любым 

сведениям, подобные базы позволяют получить полную информацию о 
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любом объекте предпринимательской деятельности, не прибегая к 

специфическим приемам. В России же обмен информацией является 

длительной процедурой, так как заинтересованным компаниям приходится 

самостоятельно собирать и анализировать информацию, проводить 

проверку кредитной истории. Соответственно, это становится под силу 

только крупным компаниям, способным содержать сильную службу 

безопасности. Зачастую оказывается, что необходимая информация, 

которая должна быть в открытом доступе, держится государством в 

секрете. Усугубляет ситуацию нежелание представителей отечественного 

бизнеса раскрывать информацию о себе, что тоже побуждает прибегать к 

использованию специальных средств доступа к информации.  

Сложности с законной добычей необходимой информации породили 

массовое использование специальных технических средств. По оценкам 

МВД РФ, в России годовой оборот РЭС (радиоэлектронных средств) 

составляет 1-2 млрд рублей в год, а оборот рынка средств защиты от 

наблюдения с помощью спецтехники составляет 100-200 млн рублей. По 

рентабельности этот вид бизнеса занимает третье место после торговли 

оружием и наркотиками
116

. 

Еще одной характерной особенностью отечественной системы сбора 

и использования информации является ее ориентированность на 

обеспечение безопасности и выстраивание оборонительной позиции, в 

отличие от западных систем, которые направлены в большей степени на 

анализ деятельности конкурентов и достижение конкретных целей 

бизнеса.  

Российский бизнес специфичен, т.к. изначально был поставлен в 

сложные условия, к тому же за прошедшие годы реформ и изменений в 

отечественной предпринимательской сфере сформировались свои 

принципы и законы управления. Нельзя не отметить и обостренную 
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криминальную обстановку начального этапа формирования отечественной 

КР-сферы, которая в свою очередь актуализировала интерес к системам 

обеспечения безопасности.   

Рынок конкурентной разведки в России только формируется. «До 

этого не было объективных экономических обстоятельств. Жесткая 

конкуренция несколько лет тому назад заменялась «разборками». Сейчас 

рынок все больше приобретает структурированный, цивилизованный 

характер. И теперь даже для малого бизнеса, чтобы относительно спокойно 

принять решение: идти в тот или иной регион, развиваться, вкладывать 

деньги, требуется предварительная информационная проработка»
117

. 

Как справедливо отметил в своей работе, посвященной ранним 

этапам развития КР в России, А. Игнатов, «отечественная конкурентная 

разведка уходит корнями в государственные спецслужбы СССР. Вплоть до 

1991 года не было ни рынка, ни конкуренции, ни конкурентной среды, ни 

специалистов по работе в этой самой конкурентной среде. В 1991 году, в 

связи с масштабным сокращением штатов в спецслужбах, на рынок вышло 

довольно большое количество бывших сотрудников силовых структур, 

которые разошлись по государственным предприятиям и 

немногочисленным первым частным компаниям, где занялись 

преимущественно вопросами безопасности предприятия, тем более что в 

тот момент эти вопросы стали чрезвычайно актуальными. Затем были 

«бурные» 1990-е годы с массовым рэкетом, убийствами, промышленным 

шпионажем и прочими элементами, характерными для того периода. На 

этом этапе методы конкурентной разведки в ее маркетинговом варианте 

также востребованы практически не были»
118

. Внимание бизнесменов было 

обращено в сторону краткосрочных перспектив бизнеса и методы КР, 
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направленные на долгосрочное конкурентное позиционирование, 

оставались в стороне.  

На сегодняшний день «профессионалам-практикам КР удалось 

доказать топ-менеджерам ее полезность; появляются все более 

изощренные организационные формы и аналитические методы КР; 

сложилось сообщество профессионалов, деятельность которого приобрела 

глобальный размах»
119

. Вследствие этого нам видится закономерным 

рассмотрение проблематики институционализации, которая является 

логичным следствием распространения КР. 

Для КР это обстоятельство имеет особое значение, «поскольку сама 

деятельность по получению информации о конкурентах постоянно 

балансирует на грани соблюдения либо несоблюдения правовых этических 

норм»
120

. Несмотря на то, что в российском праве отсутствует 

специальный закон КР, деятельность по сбору и анализу информации 

регулируется целым рядом законодательных и нормативных актов: 

 Закон «О средствах массовой информации», от 27.12.1991. № 2124-4 

(ред. от 11.07.2011). Ст. 4, 40, 41, 47, 49 – 52; 

 Закон «О частной детективной и охранной деятельности в 

Российской Федерации», от 11.03.1992. № 2487-1 (ред. от 

03.12.2011). Разделы 2-3; 

 Федеральный закон «О коммерческой тайне», от 29.07.2004. № 98-

ФЗ (ред. от 11.07.11); 

 Федеральный закон «Об информации, информатизации и защите 

информации», от 27.07.2006. № 149 (ред. от 06.04.2011). Ст. 10, 11, 

12, 20. 
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Однако пока в отечественной литературе не поднимается вопрос о 

разработке и принятии федерального закона, регулирующего деятельность 

КР. К примеру, В.И. Ярочкин и Я.В. Бузанова обоснованно предлагают 

«ограничиться минимумом, утверждая, что правовым основанием создания 

корпоративной разведки должны быть положение устава о праве 

корпорации на обеспечение своей экономической безопасности и защиту 

конфиденциальной информации и положения о корпоративной разведке, 

утвержденные решением Совета директоров»
121

. 

Между тем было бы неправильно рассматривать эти нормативные 

акты в качестве необходимой и достаточной базы для осуществления КР-

деятельности. Поскольку «неизбежные при этом разночтения станут 

источником конфликтов между субъектами предпринимательских 

отношений и будут дискредитировать идею конкурентной разведки 

вообще. Кроме того, преследуя свои внутрифирменные цели, составители 

таких документов могут входить в противоречие с действующим 

законодательством»
122

. 

По мнению М.В. Катышева, для дальнейшего становления 

конкурентной разведки в России следует попытаться донести идею ее 

развития до представителей госструктур, занимающихся теоретической и 

практической деятельностью в области безопасности. «В случае успеха это 

поможет наладить взаимодействие с правоохранительными органами и 

органами управления и, в дальнейшем, будет способствовать становлению 

конкурентной разведки в России как профессии. Кроме того, привлечение 

государственных органов управления будет необходимо и в плане 

получения самой возможности работы в сфере конкурентной разведки, 
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поскольку эта деятельность напрямую связана с получением информации, 

тогда как действующее законодательство ставит определенные преграды 

на пути развития конкурентной разведки как вида деятельности 

негосударственных структур»
123

. 

Несмотря на все трудности, с которыми сталкиваются специалисты 

по КР, менеджеры ведущих российских предприятий постепенно приходят 

к пониманию необходимости использования системы КР. На территории 

России целенаправленно ведут конкурентную разведку для своих клиентов 

несколько сотен специализированных компаний (в то время как в США их 

несколько тысяч)
124

. 

По мнению большинства специалистов, внимание к КР объясняется 

просто – она дает возможность составлять прогнозы развития рынка и в 

соответствии с этими прогнозами позволяет планировать объем 

производства и сбыта, оценивает сценарии и возможные последствия тех 

или иных действий конкурентов. «Знать информацию о планах развития 

конкурентов нужно до того, как эти планы будут реализованы»
125

. 

Российские и зарубежные исследователи четко определили круг 

выгод для бизнеса, которые приобретаются посредством ведения 

грамотной информационно-аналитической деятельности при помощи КР-

технологий. Согласно Л. Каханеру
126

 и Х. Беруэллу
127

, КР позволяет: 

1) предсказывать изменения на рынке, которые могут повлиять на 

результативность ведения бизнеса (в т.ч. выявлять новых и 
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потенциальных конкурентов, анализировать их слабые и сильные 

стороны; изучать новые технологии, продукты и процессы); 

2) вырабатывать адекватные и своевременные меры в ответ на 

происходящие изменения; 

3) отслеживать информацию, связанную с патентами и лицензиями; 

4) оценивать целесообразность вступления в новый бизнес; 

5) изучать политические, законодательные или регуляторные 

изменения; 

6) находить и внедрять новейшие инструменты менеджмента; 

7) выявлять потенциальные и реальные источники утечки 

конфиденциальной информации. 

Мы, в свою очередь, считаем необходимым дополнить этот перечень 

следующими выгодами, приобретаемыми благодаря использованию КР 

(рис. 11): 

 

 получение дополнительной прибыли, 

 предвидение угроз и нахождение путей их 

избегания, 

 рост рентабельности производства, 

 повышение конкурентоспособности бизнеса, 

 повышение жизнестойкости компании, 

 снижение финансовых рисков и повышение 

финансовой устойчивости, 

 формирование новых конкурентных 

преимуществ, 

 снижение трансакционных издержек за счет 

экономии на сборе и обработке бизнес-информации, 

 повышение эффективности рекламной 

деятельности.  

Рисунок 11 – Основные выгоды использования  

конкурентной разведки в бизнесе 

Конкурентная 

разведка 
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Очевидным является то, что КР – это не просто вспомогательная 

служба по обеспечению безопасности фирмы, она представляет собой одно 

из ведущих условий результативного осуществления 

предпринимательской деятельности, являясь «мощным и 

высокоэффективным инструментом, обеспечивающим выживаемость и 

коммерческий успех бизнес-структуры»
128

. 

Помимо всего, КР носит общественно-полезный характер, поскольку 

помогает бизнесу – приспосабливаться к быстроменяющимся условиям 

конкурентной среды, развиваться, совершенствоваться и осваивать 

регионы. Очевидно, что в ближайшем будущем, когда бизнес-среда станет 

более профессиональной и цивилизованной, КР будет рассматриваться как 

обязательное условие обеспечения стратегической устойчивости, 

конкурентоспособности и экономической эффективности. 
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Глава 2. Особенности функционирования конкурентной разведки 

в маркетинговой среде 

 

2.1. Приоритетные технологии и инструменты конкурентной 

разведки 

Для понимания механизмов действия системы КР целесообразно 

рассмотреть основные стадии информационно-аналитического процесса и 

его составные элементы. Основу системы КР составляет разведывательный 

цикл, заключающийся в последовательной реализации пяти этапов (рис. 

12): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рисунок 12 – Цикл конкурентной разведки 
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1. Процесс КР начинается с определения целей, потребностей и 

задач.  

А.Е. Кирьянов
129

 выделяет два уровня целей КР (рис. 13): главной 

целью КР, или целью 1-го, уровня является поддержка принятия решений 

высшим руководством предприятия.    

К целям 2-го уровня относятся: анализ конкурентной ситуации; 

прогнозирование будущих изменений конкурентной среды; 

информационная поддержка решений специалистов на всех уровнях; 

мониторинг действий конкурентов. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 13 – Декомпозиция целей конкурентной разведки 
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Разведывательная цель соотносится в обязательном порядке с 

генеральной целью компании, с планами и оперативными запросами, и в 

соответствии с этим происходит установка приоритетности 

информационных нужд.  

Ян П. Херринг
130

 для достижения цели удовлетворения потребностей 

организации в необходимых сведениях предлагает использовать систему 

ОТРИ («Основные темы разведывательной информации»). Данная модель 

была адаптирована для корпоративного уровня. Для выявления 

потребностей на государственном уровне используется модель «Темы 

национальной разведывательной информации» (ТНРИ). Суть ОТРИ 

заключается в интерактивном диалоге с главными лицами компании, 

принимающими решения. В результате интервью определяются основные 

направления для эффективных разведывательных операций и 

одновременно уточняется, какие именно ресурсы потребуются для 

удовлетворения информационных потребностей компании. Целесообразно 

рассмотреть следующие образцы протоколов ОТРИ: 

1. Стратегические решения и действия. Основные темы 

разведывательной информации данной категории включают 

весь спектр вопросов – от стратегических инвестиционных 

решений по продвижению новых продуктов до запросов 

разведывательной информации для разработки стратегических 

планов. 

2. Темы разведывательной информации «раннего 

предупреждения». К данной категории относится информация 

об угрозах и возможностях для бизнеса. 

3. Описание новых игроков рынка. Важнейшими аспектами таких 

ОТРИ являются специфические вопросы пользователей, 

касающиеся представителей отрасли, например: причины 
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изменения стратегии производства/дистрибуции. Данный 

протокол должен раскрывать информацию, относящуюся к: 

а) оценке основных конкурентов; 

б) определению новых и потенциальных конкурентов; 

в) описанию конкурентной среды, новых клиентов и их 

интересов; 

г) потребности в существенном улучшении доли рынка и 

показателей роста; 

д) интересам и целям различных поставщиков и т.д. 

Использование процесса ОТРИ должно привести не только к 

выявлению и конкретизации  информационных потребностей, но и к 

налаживанию важных каналов связи, необходимых для получения 

заслуживающих доверия данных. 

2. Сбор данных – второй этап. На этом этапе осуществляется отбор 

источников и сбор информации, проводимые в соответствии с 

поставленными задачами и установленными целями. Важно отметить, что 

КР ведет работу исключительно с открытыми источниками.  

Количество источников получения необходимых данных огромно, 

поэтому процесс их отбора должен иметь четкие критерии, не 

отражающиеся на ценности. Для оптимизации затрат, времени и средств 

работа начинается с наиболее доступных источников, которыми могут 

быть: 

 клиенты;  

 партнеры; 

 поставщики; 

 эксперты в какой-либо профессиональной области; 

 работники банков и других кредитных учреждений, 

работающих с компанией; 

 работники общественных служб; 
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 рекламные агенты;  

 кадровые агентства; 

 консультанты; 

 эксперты; 

 сотрудники компании; 

 официальная отчетность организации; 

 патенты и материалы стандартизации; 

 материалы технического характера; 

 материалы средств массовой информации: газеты, журналы, 

реклама; 

 ярмарки; 

 выставки;  

 конференции; 

 симпозиумы; 

 Интернет.  

Важным фактором процедуры выбора информационных ресурсов 

является скорость получения информации и верифицирование материалов, 

т.е. оценка надежности источника, достоверности и точности. При этом 

неотъемлемой частью процесса отбора становится определение степени 

эффективности каждого источника. М.В. Прилуков
131

 следующим образом 

оценивает реальные возможности доступа к информации: 

1. Анализ открытых источников выявляет порядка 60-70% 

необходимой информации, являющейся базисом при решении научных, 

технических и производственных проблем. Результаты анализа открытых 

источников позволяют определить, какие задачи могут быть решены и на 

какой общетехнической базе. 

2. Результаты фундаментальных исследований – 60-80%. 
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 См.: Прилуков М.В. Роль деловой (конкурентной) разведки в обеспечении 

национальной безопасности и политической стабильности в Российской 
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3. Проектная и технологическая документация – до 30-40%.  

4. Публикации о научно-конструкторских разработках охватывают 

10-30% информации. Источники информации о НИОКР становятся все 

менее надежными,  поэтому, как правило, не позволяют проводить 

необходимые обобщения. 

5. Прикладные исследования – 5-10%.  

6. Технологические процессы – 2-5%.  

7. Производственно-экономические вопросы, которые определяют 

состояние промышленного производства конкретных видов продукции, – 

10-15%. 

Приведенные данные характеризуют максимально возможный 

потенциал потока открытых источников, для более высокого уровня 

полноты необходимо акцентировать внимание на научно-

исследовательской и аналитической работе. 

Отдельно стоит отметить корреляционную зависимость между 

видами информации и возможными источниками:  

 Информация о внешнем окружении (политическая, научно-

техническая, юридическая, социальная, экономическая информация). 

Источники: эксперты, СМИ. 

 Информация о рынке. Источники: эксперты, маркетинговые 

исследования, СМИ, клиенты. 

 Информация об условиях конкуренции. Источники: анализ 

конкурентов, маркетинговые исследования, клиенты. 

 Данные о сильных и слабых позициях фирмы. Источники: персонал, 

система управления, клиенты. 

 Данные о прошлой деятельности. Источники: персонал, служба 

сбыта. 

 Данные о текущих проблемах и возможностях. Источники: 

руководство, персонал. 
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 Данные о риске и неопределенности проводимых стратегий. 

Источник: руководство
132

.  

Одним из наиболее популярных и технологически совершенных 

каналов доступа к информации является Internet. Доказательством этого 

служат следующие показатели (рис 14). Примечание: показатели 

зарубежных стран рассчитаны по данным Nielsen/NetRatings за 4 квартал 

2006 г. В этих данных, в отличие от России, учтены пользователи 

Интернета в возрасте 16-17 лет и не учтены – не имеющие домашнего 

телефона). 

 
Рисунок 14 – Число пользователей Интернета  

в странах, млн чел.
133

 

 

Интернет – современный, массовый, дешевый и доступный 

интерактивный информационный инструмент. Удобен для получения 
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 См.: Кинг У. Стратегическое планирование и хозяйственная политика / Кинг 

У., Клиланд Д. – М.: Прогресс, 1982. – С.134. 
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 Важенина И.С. Интернет-маркетинг имиджа и репутации территории: 

препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО РАН, 2007.  – С.9. 
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8) Австралия (12 млн. чел.) 
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справочной информации по тем или иным вопросам, позволяет 

отслеживать динамику изменений различного рода процессов. «Интернет 

часто незаменим в начале операции КР, потому что он обычно позволяет 

быстро и недорого «прицелиться», то есть сориентироваться в ситуации в 

целом, наметить объекты, располагающие нужной информацией, а также 

источники, которые позволяют эту информацию получить»
134

. Основные 

технологические особенности Интернет, позволяющие реализовывать 

коммуникативные решения более эффективно, изложены в таблице 4. 

 

Таблица 4 – Основные коммуникативные характеристики Интернет
135

 

Интерактивность Способность гиперсреды участвовать, 

осуществлять «живое общение» в диалоге с 

пользователем и тем самым реализовывать 

свойство гиперсреды «виртуальной 

реальности», то есть такой реальности, что 

можно наблюдать то, чего нет на самом деле 

(виртуальные магазины, офисы, биржи, музеи, 

выставки и т.д.). 

Гипертекст Гипертекстовая природа Интернет позволяет 

организовать материал (информацию) в 

нелинейной сетевой форме, используя 

различные типы связей. Движение человека по 

материалу становится более гибким, 

соответствующим его потребностям, 

способностям, знаниям, квалификации. 

Мультимедиа Мультимедиа технологии позволяют 

интегрировать статистическую и 

динамическую информацию. 

Эффект присутствия Эффект присутствия обеспечивает общение 

коммуниканта с коммуникатором не с 

помощью гиперсреды (как посредника), а с 

самой гиперсредой, которая выступает в 

качестве живого коммуникатора. 
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 Ющук Е.Л. Интернет-разведка: руководство к действию. – М.: Вершина, 

2007. – С.8-9. 
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 Успенский И.В. Интернет-маркетинг. – СПб.: СПГУЭиФ, 2003. 
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Продолжение табл. 4 

Сетевая навигация Возможность самоопределяющегося движения 

в виртуальном пространстве с целью поиска и 

селекции информации или контроля 

коммуникаций. 

 

Многие зарубежные IT-компании создают собственные 

«вспомогательные» системы, позволяющие получать необходимую 

информацию по ключевым вопросам в структурированном виде базы 

данных (см. табл. 5 - 7). Например, BS Tracepoint, которая позволяет 

собирать, структурировать и обрабатывать информацию. Данная 

программа предназначена для описания различных объектов исследования 

и связей, в которые вступают эти объекты, а также проводить 

семантический анализ текстов. Итогом использования BS Tracepoint 

служит выработка программы, направленной на достижение поставленных 

целей и предотвращение влияния негативных факторов. Или система 

Xfiles, позволяющая производить оценку клиентов: на основе 

исследования различных групп потребителей и определения наиболее 

схожих  выявляются типичные условия успешно завершенных контрактов. 

Данные параметры выводятся в качестве рекомендаций системы
136

. 

LexisNexis – онлайновая служба, позволяющая получить коммерческую, 

юридическую, новостную и другую информацию в Европе, Азии, Африке, 

Австралии. Данная база данных содержит более 35000 источников и более 

4 млрд документов.  

Ценность электронных баз данных как источника информации для 

КР – неоспорима. Базы данных обеспечивают возможность быстрого 

доступа к большим объемам информации из различных источников, 

включая прогнозы, статистические анализы и т.д. 

                                                        
136

 См.: Сидоров М. Как выглядит современный набор инструментов для 

достижения конкурентного преимущества // Интернет ресурс: 

http://propr.com.ua/ru/public/view/10738 (Дата обращения: 29.07.2008). 



78 

 

Таблица 5 – Программные продукты, ориентированные на сбор и 

обработку данных
137

 

Программные продукты, их возможности Разработчик, 

стоимость 

«CronosPlus». Поиск по нескольким связанным 

таблицам, банкам данных, структурирование банка 

информации, разделение банка данных на 

несколько связанных баз; получение информации 

в виде таблицы, отчета, иерархического дерева 

(сетевая модель данных); контроль 

несанкционированного доступа к данным. 

«Кронос-

Информ»,  

300-3000 у.е. 

«Cros». Поиск и обработка документов по 

создаваемым разделам; поиск по нескольким базам 

данных; хранение оригиналов документов внутри 

системы; работа с документами различных 

форматов. 

«Кронос-

Информ»,  

150-1500 у.е. 

«Intellectum.BIS». Сбор сведений из различных 

источников (базы данных СМИ, web-ресурсы, 

тематические, например ВЭД, 

неструктурированные источники); построение 

отчетов и причинно-следственных цепочек 

данных; накопление и хранение данных, 

рубрикация архивов. 

«Информбюро», 

серверная 

установка на мини-

мальное количество 

лицензий (5 

пользователей),  

2,5 тыс. у.е. 

ИПС «Артефакт». Полнотекстовая 

информационно-поисковая система в режиме 

онлайн; настройка исходя из потребностей 

пользователя; поиск по нескольким базам данных 

одновременно; поиск по ФИО, а также на основе 

типовых запросов; морфоанализ; фильтр дублей 

документов; представление результатов в виде 

страниц-отчетов. 

«Интегрум»,  

20-40 тыс. у.е. 

«Контур.ПРО». Программный комплекс оценки 

состояния основных компонентов коммерческой 

безопасности компании; результат работы – 

комплексное заключение, содержащее 

независимую квалифицированную оценку системы 

безопасности фирмы. 

АРСИН,  

от 70 у.е. 
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Продолжение табл. 5 

Программные продукты, их возможности Разработчик, 

стоимость 

ИАС «Медиалогия». Мгновенный мониторинг 

СМИ (онлайн- и офлайн-издания); наличие центра 

обработки данных; конструктор отчетов 

(моделирование запросов и составление отчетов, в 

том числе в виде графиков и карт); наличие 

хранилища информации. 

IBS, 2 тыс. у.е. в 

месяц за 1 рабочее 

место 

«Монитор» 

Постановка системы конкурентной разведки, 

включающая поиск информации по различным 

базам данных; информационно-аналитическая 

поддержка предприятий: анализ изменений на 

рынке, конкурентная среда. 

АРСИН,  

5-25 тыс. у.е. 

 

Таблица 6 – Характеристики профессиональных онлайновых систем
138

 

Компоненты 

системы 

Lexis- 

Nexis 

Dialog 

M.A.I.D. 

Dow Jones Questel

-Orbit 

STN 

Бизнес-

информация 

X X X X X 

Новости X X X X  

Информация о 

компаниях 

X X X X  

Финансовая 

информация 

X X X   

Отчеты об 

исследованиях 

рынков 

X X X X X 

Научно-

техническая 

литература 

 X  X X 

Патентная 

документация 

X X  X X 

Юридическая 

информация 

X X  X  

Число баз 

данных файлов 

12500 

источников, 

7300 баз  

650 

файлов 

Свыше 3000 

источников 

250 

файлов 

Свыше 

200 

файлов 
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 Лифляндчик Б., Лиходедов Н. Как организовать службу бизнес-разведки? // 

Мир безопасности. – 2008. – № 7 (59). 



Таблица 7 – Некоторые сведения о российских онлайновых базах данных
139

 

Система Число 

источников 

Предметное наполнение Стоимость 

Финансы Новости Бизнес Наука и техника 

East View 

Publication 

28  X   $95-380/мес.  

оплата за издание 

Russia On - 

Line 

Больше 100 X X X X $15-200/мес.  

за каждую БД 

Russian 

Story 

17 X X X  $0,1-0,3  

за каждый документ 

Интегрум - 

Техно 

Больше 50 X X X  $3-3000/мес.  

оплата за издание 

Router 

(русская 

версия) 

27 X X X  $600  

за 10 ч. в месяц 

National 

News 

Service 

Больше 100 X X X  ? 

Relis - 

Online 

Больше 50 X X X  до $0,4/Kb 
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3. Анализ данных – третий этап цикла КР. 

Обработка информации – это «процедура аналитического и/или 

графического представления выявленных в результате сложения и 

накопления маркетинговых данных»
140

. 

 Этот этап цикла информационно-аналитической деятельности 

начинается с оценки информации, следом осуществляется систематизация 

полученных материалов и проводится системно-структурный анализ (с 

учетом изменений/искажений, вызванных воздействием источника, канала 

и/или реципиента). Заключительным шагом процесса анализа выступает 

разработка отчетов и предложений для принятия решений: собранные 

данные интерпретируются в рамках удовлетворения информационных 

потребностей пользователя (см. § 1.1., рис. 2).   

В процессе процедуры анализа выделяются не только формальные 

количественные характеристики информации, но и качественные 

смысловые. Причем, исходные данные могут быть точными, но их 

интерпретация – ошибочной, поэтому следует согласиться с П. Кохно
141

 в 

том, что роль анализа в разведывательном процессе является 

определяющей.  

4. Доведение бизнес-информации до конечного пользователя.  

Заключительный этап цикла КР сводится к предоставлению 

результатов (выводов и рекомендаций) высшему руководству или 

непосредственно начальнику отдела. В зависимости от цели и специфики 

работы, особенностей восприятия информации и желаний заказчика 

конечная форма представленных данных может принять вид:  

 Аналитического обзора. Это подборка  событий за определенный 

период времени на заданную тему. Содержит в себе аналитику 
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 Попов Е.В.  Планирование маркетинговой деятельности промышленных 

предприятий в условиях переходной экономики: методология и практика: дис. 
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происходящих действий и возникших ситуаций, описание возможных 

последствий и рекомендаций. 

 Отчета. Наиболее распространенная форма подачи результатов. В 

данном случае информация о событии, ситуации или объекте излагается в 

описательной форме. 

 Доклада. Это полноценное исследование по актуальному вопросу. 

 Обзора событий. Представляет собой краткое описание событий за 

определенный период времени. 

 Информационного бюллетеня. Это краткая информация о каком-

либо объекте, предмете или событии. 

 Комментария. Часто является дополнительным справочным 

документом. 

 Устного доклада. Это полноценное исследование, изложенное в 

устной форме. 

Структура разведывательного цикла во многом зависит от большого 

количества внешних и внутренних факторов, в том числе: числа 

участников, целей участвующих сторон, используемых каналов, личных 

предпочтений руководства и т.д. Рассмотренная нами схема была 

составлена на основе анализа актуальных на сегодняшний день вариантов 

организации деятельности информационно-аналитической работы и 

охватывает все наиболее значимые этапы разведывательного процесса.  

Заслуживающим внимания является опыт разработки системы КР в 

компании Xerox
142

. Будучи первой, кто начал выпускать офисные 

копировальные аппараты, много лет компания Xerox являлась 

монополистом рынка копировальной техники. И только столкнувшись в 

1970-х гг. с серьезной конкуренцией со стороны японских компаний (что 

привело к резкому падению доходов - на 50%), управленцы осознали 

проблемы и обратились за помощью к специалистам по КР. 
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 Прескотт Дж. Е., Миллер Стивен Х. Конкурентная разведка. Уроки из окопов. 
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На сегодняшний день работа КР в компании Xerox затрагивает 3 

уровня: глобальный, национальный и региональный. 

 Глобальный уровень: перед бизнес-подразделением стоит задача 

разработки товаров и услуг для конкретных потребительских сегментов, 

поэтому их, прежде всего, интересует информация, затрагивающая 

стратегические планы. 

Национальный уровень: создано Управление операций с клиентами, 

базирующееся в США, которое не только собирает, но и использует данные 

КР.  

Региональный уровень: менеджеры-маркетологи 37 бизнес-

подразделений по работе с клиентами занимаются сбором информации о 

стратегиях ценообразования конкурентов.  

Система КР в компании Xerox состоит из четырех этапов: сбор 

информации, ее систематизация, анализ и использование на практике. 

Аналитики компании практически всю информацию получают из 

открытых источников, таких как:  

– Internet, 

– службы оперативного поиска,  

– выставки,  

– пресс-релизы конкурирующих фирм, 

– выступления и публичные заявления руководителей, 

– техническая информация из библиотечных фондов корпорации, 

– специальные исследования из вспомогательных ресурсов 

информации по отрасли. 

Специалистов по КР интересуют не только традиционные 

индикаторы, такие как продукты, услуги, прибыль и доля рынка 

конкурентов, объектами исследования КР становятся и местоположение 

конкурентов, и их новые приобретения. При этом учитывается важность и 

того, что было озвучено конкурентом, и то, о чем конкурент умалчивает.  
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Полученная информация распределяется по основным категориям: 

компании, продукты, каналы, рынок, что позволяет составить максимально 

полную картину объектов анализа. 

Особое внимание уделяется бенчмаркингу, причём информация 

собирается не только о прямых конкурентах Xerox, в поле интересов 

специалистов по КР попадают лидеры сферы сервиса. Организованная 

«лаборатория оценки» в корпорации Xerox занимается изучением 

продукции конкурентов и позволяет инженерам компании владеть 

актуальной информацией об их новейших разработках.  

Кроме того, в компании налажена телефонная «горячая линия», с 

помощью которой агенты по продажам сообщают информацию о 

конкурентах. Полученная информация о конкурентах и клиентах в 

структурированном виде хранится в «конкурентной базе данных», доступ к 

которой можно получить в любое время.  

Еще одним показательным примером эффективного использования 

потенциала конкурентной разведки служит опыт создания отдела КР в 

компании IBM
143

.  

Потеря более 14 миллиардов долларов и отсутствие 

заинтересованности в использовании данных КР для разработки бизнес-

стратегии, планов разработки продукции и маркетинговых программ 

привели генерального исполнительного директора к пониманию 

необходимости проведения изменений, укрепления отношений с 

клиентами и концентрации внимания на проблемах конкуренции.  

Изменения начались с выделения дюжины ведущих компаний в 

области информационных технологий, которые были особенно популярны 

среди клиентов. По каждому конкуренту были назначены координаторы 

работ – «виртуальные команды» КР, которым была поручена разработка 

стратегии контрмер против действий конкурентов. Для руководства всем 

                                                        
143

 См.: Прескотт Дж. Е., Миллер Стивен Х. Конкурентная разведка. Уроки из 

окопов. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2004. – С.54-56. 
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проектом была создана координационная группа. Локальные 

подразделения компании проводили текущий конкурентный анализ, а 

работа группы руководителей заключалась в ориентации участников 

группы на широкую перспективу и учет интересов всей компании.  

Чтобы опробовать нововведения, был проведен пилотный проект, 

суть которого заключалась во всестороннем исследовании одного из 

конкурентов IBM. По результатам этого проекта были сделаны следующие 

выводы:  

– Отсутствие хорошо заметного лидера сказывается на 

эффективности работы виртуальных команд.  

– В проекты необходимо привлекать разнопрофильных 

специалистов: разработчиков, маркетологов, работников сервисных служб, 

чтобы обеспечить комплексный и глубокий анализ конкурента.  

– Слабое звено компании – неэффективные коммуникации. Проблема 

заключалась в изолированности функциональных подразделений компании 

(отделов маркетинга, конструкторских разработок, финансов, в каждом из 

которых была своя собственная группа КР) и отсутствии между ними 

контактов. Стала очевидной необходимость в тесном контакте с 

менеджерами компании, чтобы очертить круг проблем и вопросов, ответы 

на которые позволят дать стратегически важную информацию. 

– Потребителями информации о конкурентах являются не только 

топ-менеджеры, но и рядовые торговые агенты. На основании этого был 

сделан вывод о необходимости удовлетворения  широко спектра запросов и 

пожеланий потребителей данных КР. 

– Выявлена необходимость в обеспечении как стратегической 

информацией, так и тактической.   

– Назрела потребность в изменении поведения людей. В процессе 

работы выявились трудности с оценкой реального положения компании в 

бизнес-среде: ситуация воспринималась с точки зрения отдельных 

подразделений, а не в интересах компании в целом.  
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Программа КР в компании IBM была реализована в 1995 году. В то 

время как топ-менеджмент IBM занимался разработкой стратегии 

корпорации, группа корпоративной стратегии руководила программой КР, 

определяя структуру, методологию и средства работы для каждой из 

«виртуальных» групп КР.  

Сегодня сотрудники команд работают в тесной взаимосвязи друг с 

другом: обмениваются информацией, используя собственные технологии 

IBM. Одним из главных источников информации является система Lotus 

Notes, которая обеспечивает прямой доступ к базам данных, позволяя 

специалистам обладать всей необходимой информацией о постоянно 

обновляющейся конкурентной ситуации. Объединив в единую систему всю 

накопленную информацию, база данных позволила структурировать 

большие массивы разрозненных сведений, которые хранились в 

бесчисленных отчетах.  

Такой инновационный подход позволил компании за 2 года 

объединить ресурсы и скоординировать усилия различных подразделений 

для максимально быстрого и успешного реагирования на угрозы со 

стороны конкурентов. В итоге конкурентная разведка стала неотъемлемым 

интегральным элементом процесса разработки новой продукции в IBM. 

Опыт многих зарубежных компаний показал, что применение 

современных технологий информационно-аналитической деятельности на 

основе квалифицированной обработки информации способно обеспечить 

компании прочную конкурентную позицию и привести ее к успеху.  

Разведывательная деятельность, проводимая на регулярной основе в 

соответствии с описанными выше пятью этапами, способствует 

рациональному формированию и использованию информационных 

ресурсов в интересах как отдельных подразделений, так и компании в 

целом. 
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2.2. Методические подходы к оценке результативности  

конкурентной разведки 

Широко распространено мнение, что измерить результативность 

информационно-аналитической деятельности, как и любого идейного 

продукта, практически невозможно. Например, продукты 

интеллектуального творчества людей (к которым мы можем отнести 

результаты КР-деятельности) могут оцениваться в зависимости от объема 

произведенного «продукта», что косвенно выражает трудозатраты. Однако 

такая система измерения на сегодняшний день практически не 

применяется. Гонорар выплачивается в зависимости от объемов продаж и 

вырученных за них денег, а характеристикой ценности этого продукта 

является спрос
144

. 

Согласно А. Молю
145

, общая себестоимость «интеллектуального 

продукта» может складываться из совокупности следующих показателей: 

цены времени созревания и конкретизации замысла, цены материалов, 

различных коэффициентов надбавок за уровень «сложности» продукта и 

компетентности автора, всякого рода почетных ставок,  более или менее 

постоянных  издержек производства. 

Так как информационные продукты имеют небольшой жизненный 

цикл, а эффект от использования во многом зависит от своевременности 

использования (важнейшая характеристика использования результатов КР-

деятельности), зачастую эффект информационного воздействия не 

пропорционален усилиям, затраченным на создание такого продукта
146

. 

Поэтому подход А. Моля было бы нецелесообразно применять в качестве 

основы измерения результативности КР. 

                                                        
144

 См.: Шрейдер  Ю. О феномене информационного продукта// НТИ.  Сер. 1. – 

1989. – № 11. 
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 См.: Моль А. Социодинамика культуры: пер. с фр. / Предисл. Б.В. Бирюкова. 

Изд. 3-е. – М.: Издательство ЛКИ, 2008. – С.89. 
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 См.: Чирченко О.Н. Информационные аспекты компьютеризации / Ред. В.М. 

Жеребин.  – М.: Наука, 1989. – С.57.  



88 

 

Современные исследователи предлагают к рассмотрению 

достаточное количество методов оценки результативности 

информационно-аналитической деятельности. Одной из таких методик 

является система, предложенная М.В. Курашовой
147

, основанная на 

совокупном исследовании трех элементов: научно-технической, 

социальной и экономической эффективности (см. рис. 15). 

Научно-техническая эффективность отражает вклад проекта по 

внедрению системы информационного обеспечения в научно-техническое 

развитие предприятия. В этом направлении оценка эффективности 

направлена на определение следующих показателей: новизна, масштаб, 

перспективность заложенной технологии и технического оснащения и т.п. 

Социальная эффективность отражает результативность информационно-

аналитической деятельности и ее вклад в улучшение социальной среды. 

Это проявляется в изменениях условий труда, быта, отдыха, социально-

психологического климата, культуры, науки и т.д. При решении 

теоретических и практических вопросов определения показателей 

социальной эффективности возникают трудности, связанные не только со 

сложностью выделения социального результата  в стоимостном 

выражении, но и с выявлением методов расчета, которые позволяют 

получить конкретный социальный результат
148

. Экономическая 

эффективность является отражением соотношения результатов и затрат. 

Такой подход основывается на принципе «затраты-результат» по 

отдельным элементам производства и статистической оценке
149

. 

                                                        
147

 См.: Курашова М.В. Совершенствование информационного обеспечения 
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Рисунок 15 – Комплексная оценка эффективности проекта по внедрению системы  

информационного обеспечения управленческих решений

Комплексная оценка эффективности проекта по внедрению 

системы информационного обеспечения управленческих решений 
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Несмотря на существующее разнообразие подходов к оценке 

результативности информационно-аналитической и маркетинговой 

деятельности, необходимо понимать, что не все они являются подходящей 

основой для измерения КР-деятельности. Это связано в первую очередь со 

спецификой самой КР и особенностями использования ее результатов.  

Главная сложность на пути к построению идеальной модели оценки 

результативности КР заключается в проблеме «отделения» результатов, 

обусловленных КР-деятельностью, так как частично результаты КР 

воплощаются в других  функциях и процессах. Усложняет этот процесс и 

невозможность оценки всех долгосрочных эффектов использования КР на 

предприятии, и наличие множественности и разнородности как 

показателей факторов результативности, так и собственно самих 

результатов. 

Существует еще одна немаловажная особенность информационного 

продукта как результата КР-деятельности – его неспособность являться 

гарантией успеха. Поскольку помимо элементарных навыков анализа 

полученной информации «требуется умение использовать полученные 

сведения для принятия наилучшего в сложившихся обстоятельствах 

решения»
150

, большая доля ответственности за результативность 

использования информации, предоставленной службой КР, ложится на 

должностное лицо, ответственное за принятие адекватных управленческих 

решений.  

Финансовые методы оценки, которые используют общепринятые в 

финансовой сфере критерии, обладают определенными ограничениями, 

связанными с тем, что, оперируя понятиями оттока и притока денежных 

средств, подобные методы требуют конкретики и точности. Расчеты 

суммы вложений на организацию КР не составляют сложности для оценки. 

Трудности заключаются в процессе определения финансовых выгод от 

                                                        
150
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использования КР, так как не все стратегические решения выражаются в 

изменении финансовых параметров деятельности и, как правило, связаны с 

достижением поставленных целей и результатов в продолжительной 

перспективе. 

Все это значительно затрудняет процесс измерения результативности 

обеспечения компании аналитическими данными. Но, несмотря на все 

сложности, отечественные и зарубежные исследователи с определенным 

постоянством отмечают необходимость разработки методов измерения 

экономической результативности КР. Такая «измеримость», по мнению 

М.В. Курашовой, дала бы  руководству возможность получения 

«оперативного, интегрированного, многоуровневого анализа, 

планирования и моделирования деятельности предприятия»
 151

. 

Система оценки результативности позволила бы определять объемы 

вложений, формировать бюджеты подразделений, ответственных за сбор 

информации и аналитическую деятельность. Так, согласно Я.В. 

Бранницкому, «оценка результатов деятельности какой-либо системы, 

подразделения является неотъемлемой частью оценки деятельности всей 

компании в целом. Но для органа конкурентной разведки оценка важна 

еще и потому, что от этого зависит – будет финансироваться конкурентная 

разведка в компании или нет»
152

. К тому же, умелая оценка деятельности, 

связанной с КР, содействует рациональной реализации средств бюджета на 

КР, обеспечивая при этом приемлемый уровень информационной 

обеспеченности компании, адекватный текущим целям и задачам бизнеса. 

А использование данных, полученных в ходе оценки систем 

информационно-аналитической деятельности, в конечном счете позволило 

                                                        
151

 Курашова М.В. Совершенствование информационного обеспечения 

управленческих решений на машиностроительном предприятии: дис. … канд. 
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бы руководителям служб КР доказать результативность работы своих 

сотрудников. Причем при явной необходимости разработки критериев 

оценки КР-деятельности необходимо помнить, что оценка 

результативности не должна превышать по своей стоимости саму КР
153

. 

Для эффективной оценки результативности использования 

информационно-аналитических систем нам представляется перспективным 

рассмотреть  количественный, качественный, качественно-количественный 

и вероятностный методы (табл. 8).  

Одной из наиболее простых моделей измерения результативности 

является количественный метод, предполагающий некоторую оценку 

затрат на информационно-аналитическую деятельность, а также оценку 

достигаемого эффекта. Измерение по такой схеме осуществляется по 

следующему принципу:  перечисляются все последствия  использования 

информации,  затем они делятся на положительные и отрицательные, для 

каждого определяется степень влияния на конечный результат, а затем 

определяется  единая мера, позволяющая соотнести эти последствия между 

собой
154

. 

 

Таблица 8 – Основные методы, критерии и показатели оценки 

конкурентной разведки 

Методы Критерии и показатели 

Метод 

качественных 

оценок 

Вклад конкурентной разведки в решение текущих 

проблем и стратегических вопросов.  

Качественное документирование противоправных 

и неэтичных действий юридических и физических 

лиц, направленных против интересов предприятия-

учредителя и т.д. 
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 См.: Стенякина Е. Оценка эффективности PR-деятельности: критерии и 
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 См.: Чирченко О.Н. Информационные аспекты компьютеризации. / О.Н. 

Чирченко. ред. В.М. Жеребин. – М.: Наука, 1989. – С.57. 



93 

 

Продолжение таблицы 8 

Методы Критерии и показатели 

 Своевременное и объективное информирование о 

внешних реальных и потенциальных угрозах и их 

носителях. 

Увеличение объема информации для принятия 

решений. 

Повышение качества информации.   

Развитие внутренней платформы для создания и 

модификации информационных систем и программ. 

Качество информационных документов.  

Общая оценка результатов, основанная на 

субъективном мнении руководителей и т.д. 

Метод 

количественных 

оценок 

Экономия времени. 

Снижение/минимизация капитальных затрат.  

Повышение производительности труда.  

Рост доходов. 

Степень полноты реализации стратегических целей 

компании при минимальном уровне затрат на 

деятельность и снижении рисков.  

Количество предупреждений о важных фактах и 

событиях. 

Количество отчетных информационных 

документов.  

Количество пользователей в базе данных КР и т.д.  

Вероятностный 

метод 

Позволяет ли проект по созданию конкурентной 

разведки улучшить доступ к информации и 

принимать решения быстрее?  

Насколько увеличится скорость и качество 

принятия решения? И т.д. 

 

При таком методе оценки можно применить следующую систему 

количественных критериев
155

:  
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1. Экономия времени – то есть, насколько бизнес-информация 

позволила сократить время от принятия решения до получения 

конкретного результата в сравнении со временем этого процесса без 

данных от КР.  

2. Снижение/минимизация капитальных затрат (например: 

сокращение стоимости материалов, канцелярских принадлежностей, 

стоимости печати, затрат на электроэнергию и т. п.) – то есть, сколько 

средств удалось сохранить в результате использования бизнес-

информации. 

3. Увеличение производительности труда (обычно достигается от 

внедрения решений, приводящих к увеличению объема продукции, 

повышению ее качества, снижению затрат труда на единицу продукции и 

т.д.).  

4. Увеличение доходов (за счет активного использования потенциала 

выявленных возможностей для бизнеса) в сравнении с размерами прибыли, 

полученной без использования КР. 

5. «Степень полноты реализации стратегических целей компании при 

минимальном уровне затрат на деятельность»
156

. 

Данный метод связан с понятием ROI (от англ. Return on Investment) 

– возврат инвестиций, то есть отношение чистой прибыли к вложенным 

средствам (ROI = Net Benefits / Costs.), с целью иллюстрации уровня 

доходности или убыточности бизнеса. ROI зависит от двух показателей — 

активности оборотов капиталов и прибыли на каждый оборот. Например, 

для целей КР формула ROI выглядит следующим образом:  

ROI = чистая прибыль от КР / расходы на нужды КР x 100%, 

где чистая прибыль от использования КР равна выгоде от КР минус 

издержки на нужды КР. 
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Действительно, сопоставление этих оценок позволяет оценить 

возврат инвестиций на КР, а также экономически корректно планировать и 

управлять бюджетом компании на нужды КР. Но и здесь возникают  

определенные трудности: во-первых, денежное измерение затрат в сфере 

информационной деятельности во многих случаях  признается 

неадекватным в плане отражения всей гаммы  издержек, а во-вторых, 

определение  социальных выгод от использования  информации  относится 

к числу нерешенных проблем
157

. 

Одной из систем, предлагаемых специалистами КР в целях оценки 

результативности деятельности КР-органа, является качественная 

модель, которая базируется на учете показателей соответствия целей, 

приоритетов и показателей по ним.  Основная идея этой системы оценки 

заключается в том, что руководство компании и аналитическая служба 

разрабатывают некую схему критериев, которая позволяет определить 

приоритеты в развитии бизнеса, и расставляют приоритеты проектных 

критериев – еще до рассмотрения какого-либо разведывательного проекта. 

В данном случае проект оценивают на соответствие этим критериям: 

ожидаемый эффект сравнивается с желаемым.  

Среди качественных критериев, на основе которых происходит 

измерение результативности, можно выделить следующие:  

 Прибыль от проектов, реализованных благодаря КР. 

 Вклад КР в решение текущих проблем и стратегических вопросов.  

 Качественное документирование противоправных действий 

юридических и физических лиц, направленных против интересов 

предприятия-учредителя. 

 Своевременное и объективное информирование о внешних реальных 

и потенциальных угрозах и их носителях. 

 Увеличение объема информации для принятия решений.  
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 Повышение качества информации.   

 Развитие внутренней платформы для создания и модификации 

информационных систем и программ.  

При применении качественных оценок результативности 

эффективность рассматривается как относительный показатель, 

позволяющий сравнивать качественное влияние различных составляющих 

системы КР на развитие предприятия
158

. К минусам качественных методов 

исследования результативности можно отнести отсутствие объективности 

конечных результатов, не выраженных в стоимостном эквиваленте.  

Вероятностный метод оценки основан на определении вероятности 

достижения поставленных целей, и по каждой из заявленных целей в 

последующем выводится вероятность улучшений бизнес-процесса 

компании. Предлагаем к рассмотрению следующие критерии: 

 Позволяет ли проект по созданию конкурентной разведки улучшить 

доступ к информации и принимать решения быстрее?  

 Насколько увеличится скорость и качество принятия решения?  

 В какой степени это ускорит заключение сделки?  

Достоинства вероятностного метода измерения заключаются в 

возможности осуществления оценки степени вероятности риска и 

появления новых перспектив. В качестве главных недостатков такого 

способа оценки можно выделить: достаточно высокую степень 

субъективности и существенные временные затраты на анализ, связанные 

с большим объемом выходной информации. 

Относительно перспективным методом является система оценки, в 

основе которой лежит использование качественно-количественных 
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показателей. Я.В. Бранницкий
159

 предлагает к рассмотрению упрощенный 

вариант такого подхода, который основывается на следующих 

показателях. 

Количественные: 

– количество предупреждений о важных фактах и событиях;  

– количество отчетных информационных документов;  

– количество пользователей в базе данных КР и т.д.  

Качественные показатели:  

– качество информационных документов;  

– общая оценка результатов, основанная на субъективном мнении 

руководителей и т.д.
 
 

В процессе такого комплексного подхода эффективность 

определяется как относительный показатель, позволяющий сравнивать 

абсолютные и относительные показатели доходов и расходов на 

реализацию проектов КР в индексной форме с помощью различных 

параметров
160

. Несмотря на трудности в осуществлении качественно-

количественного метода, связанные со сложностью определения степени 

влияния проектов КР на процесс принятия решений по важным 

стратегическим вопросам, нам представляется возможным использование 

данной модели при существенной доработке критериев. Алгоритм их 

отбора должен состоять из следующих этапов: 

– установление адекватного набора критериев, 

– определение наиболее значимых из них, 

– определение степени влияния  критериев на процесс принятия 

управленческого решения, 
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– классификация, 

– определение пороговых ограничений. 

Грамотно разработанная система качественно-количественных 

показателей, обладающая возможностью изменений и настройки, позволит 

максимально эффективно использовать выбранную модель оценки с 

учетом всего многообразия факторов, способных повлиять на оценочный 

процесс (в том числе: виды и специфику принимаемых на основе КР-

данных решений, уровень руководителя и отраслевые особенности 

предприятия, в рамках которого осуществляется деятельность, и др.). И 

только при такой системе критериев нам представляется возможным 

использование качественно-количественной модели в качестве основы для 

оценки результативности КР-деятельности и доказательства ее важности и 

необходимости в компании.  

Нам представляется уместным акцентировать внимание на 

необходимости четкого понимания различий между КР и 

производственной деятельностью, рекламой и даже маркетингом. По 

мнению автора, заблуждением являются попытки представителей бизнес-

сообщества измерить результаты КР подобно тому, как это делается в 

других сферах деятельности, то есть в процентах от оборота или прибыли.  

По нашему мнению, ценность КР-деятельности определяется 

соответствием поставленным руководителем задачам, а не объемами 

вложений. Если результаты КР полностью отвечают намеченным целям, 

их ценность для предприятия существенно возрастает. И наоборот, при 

недостижении целей, ценность результата КР несравнимо мала, даже в 

случае вложения больших сумм денежных средств на организацию и 

осуществление КР.  
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Глава 3. Перспективы конструирования конкурентной разведки 

в глобализируемой экономике 

 

3.1. Место и роль конкурентной разведки в стратегическом 

проектировании развития экономики 

Если раньше управленцев волновали вопросы, связанные с текущей 

ежедневной работой, затрудненные внутренними проблемами повышения  

эффективности использования ресурсов, то на сегодняшний день 

исключительно важной становится тема разработки результативной 

системы стратегического планирования, которая позволила бы компании 

быстро адаптироваться к изменениям в окружающей бизнес-среде, не 

переключая при этом внимания с задач эффективного использования 

ресурсов в текущей деятельности.  

Стратегическое планирование (strategic planning) – «это управляемый 

процесс создания и поддержания стратегического соответствия между 

целями фирмы, ее потенциальными возможностями и шансами в сфере 

маркетинга. Оно опирается на четко сформулированное программное 

заявление фирмы, изложение вспомогательных целей и задач, здоровый 

хозяйственный портфель и стратегию роста»
161

.  

Стратегии имеют несколько отличительных черт, среди которых И. 

Ансофф
162

 выделяет следующие: 

1. Процесс выработки стратегии завершается установлением общих 

направлений продвижения фирмы. 

2. Невозможным является предвидение абсолютно всех 

возможностей и рисков. 

3.  Успешная реализация стратегии невозможна без обратной связи, 

поскольку высока вероятность корректировки первоначального 
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стратегического выбора на основе полученной информации в процессе 

определения конкретных альтернатив. 

4. Существует необходимость разделения стратегий и ориентиров. 

Ориентир – более высокий уровень принятия решений и представляет 

собой цель, которой стремится достичь фирма. Стратегия –  средство для 

достижения цели организации. 

5. Стратегии и ориентиры взаимозаменяемы: некоторые параметры 

эффективности (например, доля рынка) в один момент будут служить 

фирме ориентирами, а в другой –  станут её стратегией.  

Стратегическое планирование также дает основу для принятия 

решения: «… что бы ни делал руководитель, в основе его действий лежит 

принятие решений, а управление – это всегда процесс принятия 

решений»
163

. Р.А. Фатхутдинов
164

 выделяет следующие ключевые стадии 

процесса принятия решений в организации:  

 Подготовка к работе. 

 Выявление проблемы и формирование целей. 

 Поиск информации и ее обработка. 

 Выявление возможностей ресурсного обеспечения. 

 Ранжирование целей. 

 Формулирование заданий. 

 Оформление необходимых документов. 

 Реализация заданий. 

Эффективность осуществления перечисленных этапов во многом 

зависит от количества и качества поступающей менеджеру информации, 
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являющейся одним из важнейших компонентов процесса принятия 

решений, который обеспечивает реализацию каждой стадии процесса
165

. 

Управленческие решения принимаются на основе квалифицированно 

обработанной информации, которая позволяет определить реальное 

положение компании, ценности и долгосрочные цели, разработать 

алгоритмы достижения поставленных задач, а также решить вопросы о 

том, какие новые направления следует развивать, а какие из 

существующих ликвидировать.  

В исследованиях И. Ансоффа
166

 отмечается, что процесс изучения 

внешней среды, ее прогнозирования и анализа является своеобразным 

фильтром, через который проходят все сигналы и данные о будущих 

тенденциях и возможностях компании. Методы прогнозирования и 

анализа, используемые фирмой, определяют характеристики этого 

фильтра. 

Данные, поступающие в фирму, становятся информацией, способной 

послужить основанием для принятия решений, только после прохождения 

еще двух фильтров: психологического и фильтра, установленного 

внутрифирменной руководящей иерархией. 

Психологический фильтр, основанный на мысленной модели 

успешности действий, используется руководителями для выявления 

степени актуальности полученных данных. Глава компании на основе 

собственного опыта имеет свое личное видение модели успешности 

действий, что оказывает огромное влияние на процесс принятия решений.  

При достаточно частых дискретных изменениях внешней среды, 

необходимо учитывать вероятную потерю смысла старых моделей 

                                                        
165

 См.: Дрокин В.В., Пошехонова Г.В. Формирование информационных 

технологий в системе управления конкурентными преимуществами сельского 

хозяйства региона: препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО РАН. 

2007. – С.6-7. 
166

 См.: Ансофф И. Стратегическое управление. – М.: Экономика, 1989. – С.275-

276. 
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успешности, которые могут служить препятствием на пути вновь ставших 

актуальными данных. Поэтому одним из важнейших компонентов 

решений проблемы стратегической информации является способность 

усвоения ведущими руководителями фирмы того типа мышления, который 

позволит гибко реагировать на будущую изменчивость среды.  

Последний фильтр на пути данных устанавливается 

внутрифирменной руководящей иерархией. Руководитель, который не 

обладает необходимым типом мышления, будет настойчиво 

препятствовать тому, чтобы новые важные сигналы и импульсы влияли на 

принятие решений. 

Стратегическое планирование основывается на предоставленной 

сугубо специальной информации, необходимой в конкретный момент 

осуществления того или иного этапа рассматриваемого процесса. В связи с 

необходимостью оптимизации данного процесса встала задача 

определения места конкурентной разведки в механизме стратегического 

планирования. 

Очевидным является факт, что для каждого этапа стратегического 

планирования характерны определенные информационные нужды (см. 

табл. 9). 

 

Таблица 9 – Информационно-аналитическое обеспечение 

стратегического управления и планирования
167

 

№ Этапы планирования Необходимая информация 

Стратегическое планирование 

1. Определение миссии и 

целей 

Общая информация об окружающей 

среде, потенциальных рынках, наличии 

рыночных ниш, собственных ресурсах 

 

                                                        
167

 См.: Информационное обеспечение стратегического управления и 

планирования. // Интернет-ресурс: http://www.stplan.ru/articles/theory/stplinfo.htm 

(Дата обращения: 14.02.2011). 
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Продолжение табл. 9 

№ Этапы планирования Необходимая информация 

Стратегическое планирование 

2. Анализ окружающей 

среды (SWOT-анализ) 

Информация о возможностях и угрозах, 

сильных и слабых сторонах компании 

3. Анализ стратегического 

положения компании на 

рынке 

 

Результаты оценки привлекательности 

конкретной СЗХ
168

, ее размеров и 

динамики развития, оценки доли рынка, 

рентабельности, жизненного цикла. 

Результаты конкурентного анализа и 

анализа используемых технологий 

4. Выбор стратегии 

 

Рекомендации стратегического анализа. 

Информация по закрытым каналам, 

советы специалистов 

5. Оценка выбранной 

стратегии 

 

Информация о соответствии выбранной 

стратегии жизненным реалиям через 

определенный промежуток времени 

(могут быть использованы данные 

стратегического анализа) 

6. Выполнение стратегии и 

контроль 

Информация о ходе и мероприятиях 

внутри компании, связанных с 

выполнением стратегии. 

Информация о результатах 

деятельности компании на рынке, 

которые стали следствием выполнения 

стратегии 

7. Управление посредством 

выбора стратегических 

позиций 

Данные стратегического анализа, 

информация о ресурсах компании 

Стратегическое управление в реальном масштабе времени 

1. Ранжирование 

стратегических задач 

 

Информация о конкретных 

первоочередных направлениях 

деятельности на базе выработанной 

стратегии, а также с учетом 

произошедших наиболее существенных 

изменений в окружающей среде в 

период планирования 

                                                        
168

 Стратегические зоны хозяйствования (Strategic business unit - SBU) –  

группировка зон бизнеса, основанная на выделении некоторых стратегически 

важных элементов, общих для всех зон. 
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Продолжение табл. 9 

№ Этапы планирования Необходимая информация 

Стратегическое управление в реальном масштабе времени 

2. Управление по слабым 

сигналам 

Информация о слабых сигналах. 

Данные оценки степени воздействия 

тех или иных угроз на компанию с 

учетом выбранной ранее стратегии 

3. Управление в условиях 

стратегических 

неожиданностей 

 

Информация об окружающей среде на 

предмет возможностей и угроз в 

процессе проведения данного 

управления (ввиду отсутствия времени 

на построение моделей, решения 

принимается специально созданным 

штабом) 

 

Исходя из информационных нужд, нам представляется уместным 

использование КР в качестве системы, позволяющей максимально полно 

обеспечить необходимыми сведениями (по всем вопросам и поставленным 

задачам) каждый из этапов стратегического планирования (рис. 16).  

1) Программа фирмы обычно ясна изначально – каждая компания 

существует с целью добиться успеха в рамках окружающей среды. С 

течением времени внешние или внутренние факторы могут повлиять на 

цель или отношение к разработанному плану. В такой ситуации 

необходимой является разработка программного заявления, способного 

помочь ответить на такие важные вопросы, как: что представляет собой 

предприятие? кем являются клиенты? каким должно быть предприятие? и 

т.п. 

Главная задача конкурентной разведки на данном этапе заключается 

в сборе информации (о состоянии рынка и внешней среды), а также в 

составлении обзоров, которые главным образом основываются на 

маркетинговых исследованиях количественного характера. Главные 

критерии, предъявляемые к информации на данном этапе, – значимость, 

полнота и актуальность. 
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Рисунок 16 – Место конкурентной разведки в системе  

стратегического планирования компании 

2) Определение целей и задач.  

Смысл конкурентной разведки на этой стадии процесса 

стратегического планирования заключается  в: 

– исследовании поставленных маркетинговых и коммуникационных 

задач; 

– анализе собранной на первом этапе информации; 

– изучении имеющихся в распоряжении ресурсов (бюджет, время, 

положение бренда и т.п.); 

Разведывательная информация о 

состоянии рынка и внешней 

среды, о политической 

обстановке, о возможной 

реакции общественных групп на 

различные действия  

компании т.п. 

 

1. Программа 

фирмы. 

Миссия 

2. Задачи и 

цели  

фирмы 

3. Планы 

развития 

хозяйственного 

портфеля 

4. Стратегия 

роста фирмы 

Разведывательная информация о 

конкурентах, поставщиках, 

потребителях, об имеющихся у них 

ресурсах; о реальных 

возможностях компании и ее 

потенциале  
 

Разведывательная информация о 

состоянии и перспективах развития 

бизнес-направлений фирмы; 

информация о текущем положении 

компании, о ее возможностях и 

рисках; информация о состоянии 

рынка (размеры и емкость, темпы 

роста, интенсивность конкуренции) 

и т.п. 

Разведывательная информация о 

перспективах развития компаний 

конкурентов, о степени 

достижения поставленных ими 

целей, причинах неудач; 

перспективы развития отношений с 

поставщиками, потребителями и 

т.д. 
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– установлении реальных на данный временной период целей и 

поиске путей их достижения; 

– определении  реальных целей для коммуникационной активности. 

3) Анализ хозяйственного портфеля фирмы является основным 

орудием сферы стратегического планирования. В данном контексте речь 

идет об оценке положения всех входящих в состав фирмы бизнес-

направлений. На этом этапе планирования особо актуальными являются 

маркетинговые исследования, в основном качественного характера. 

На выходе этого этапа формулируется информационно-

коммуникационная платформа, на основе которой происходит запуск 

процесса стратегического планирования. 

4) Стратегия роста фирмы. Кроме оценки существующего 

положения, на данном этапе одной из главных функций конкурентной 

разведки становится определение новых направлений развития компании. 

Задачи конкурентной разведки заключаются в осуществлении 

трекинга, то есть в определении степени достижения поставленных на 

первом этапе задач и целей. Этот процесс основывается на маркетинговых 

качественных и количественных исследованиях. На основе составленного 

списка достигнутых и недостигнутых результатов обосновывается 

эффективность принятых мер и выявляются причины неудач. 

Показательным примером подразделения КР, прочно встроенного в 

систему стратегического планирования, является компания Avnet
169

 (см. 

рис. 17), которая является одним из крупнейших в мире дистрибьюторов 

электронных компонентов. 

 До создания отдела, занимающегося КР, в фирме Avnet 

исследовательская и разведывательная деятельность не проводилась. В 

связи с чем можно говорить о полнейшем отсутствии стратегического 

планирования. Однако  уже к 1998 году БДИ (бюро деловой информации) 

                                                        
169

 Прескотт Дж.Е., Миллер Стивен Х. Конкурентная разведка: Уроки из окопов. 

– М.: Альпина Бизнес Букс, 2004. – С.107. 
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накопило ограниченный массив данных, добытых с помощью 

немногочисленных исследований. В этот момент возникла идея передачи 

функции информационно-аналитического обеспечения стратегического 

планирования конкурентной разведке. 

ПОДГОТОВКА 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 17 –  Роль конкурентной разведки в процессе  

планирования в фирме Avnet 
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 На сегодняшний день в Avnet система стратегического менеджмента 

состоит из четырех элементов: 

1. Система глобального стратегического планирования и менеджмента.  

2. Бюро деловой информации.  

3. Бизнес-планирование и анализ/измерение результатов деятельности. 

4. Взаимодействие с инвесторами. 

Бюро деловой информации (отдел КР) состоит из восьми человек. 

Команда КР осуществляет одну из важнейших функций – информирование 

руководства в разных странах о действиях основных конкурентов, помимо 

этого к задачам БДИ относится и способствование эффективной выработке 

правильных тактических и стратегических решений.  

В глобальном плане структуру компании Avnet можно разбить на 

три ключевые группы, по которым структурирована деятельность команды 

КР
170

: 

1. Electronics Marketing Group (Маркетинг электронного 

оборудования). Лидер в обслуживании управления логистическими 

цепочками поставок. 

2. Avnet Applied Computing (Прикладные компьютерные 

приложения). Формирует развивающийся рынок встроенного прикладного 

программного обеспечения. 

3. Computer Marketing Group (Маркетинг компьютерной техники). 

Лидер по получаемым прибылям на рынке серверов среднего уровня 

(midrange). 

Роль КР в процессе планирования не ограничивается только лишь 

снабжением необходимыми данными всех совещаний по стратегическому 

планированию. БДИ выпускает рекомендации и направляющие указания, 

позволяя высшему менеджменту осознать стратегические и структурно-

организационные цели, достижение которых обеспечивает эффективное 

                                                        
170

 Прескотт Дж.Е., Миллер Стивен Х. Конкурентная разведка: Уроки из окопов. 

– М.: Альпина Бизнес Букс, 2004. – С.100. 
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конкурирование. Еще одной важной обязанностью КР в стратегическом 

планировании является отслеживание действий всевозможных 

конкурентов компании, причем не только непосредственных соперников 

на рынке, но также всех косвенных соперников, которые могут 

впоследствии повлиять на деятельность фирмы.   

Практика всемирно известных компаний доказала, что 

использование системы КР в качестве инструмента обеспечения 

информацией процесса стратегического планирования несет в себе 

определенные выгоды, позволяя, например: 

– систематически информировать руководство по поводу 

деятельности конкурентов и перспектив развития самой компании, 

– своевременно прогнозировать угрозы на рынке товаров и услуг, 

– оказывать содействие в разработке маркетинговых и 

стратегических программ и др. 

Очевидные преимущества составления стратегических планов на 

основе качественно обработанной информации обостряют необходимость 

пристального внимания менеджмента к вопросам информационно-

аналитического обеспечения посредством КР.  
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3.2. Стратегические ориентиры развития информационно-

аналитического обеспечения конкурентного поведения компаний  

Во многих крупнейших корпорациях сбор и анализ информации о 

конкурентном рынке проводится на регулярной основе
171

. Согласно 

статистике, в США из 100 крупнейших компаний 40% имеют отделы КР, в 

которых работает в среднем по 5 человек (включая двух внештатных 

сотрудников). Бюджет 90% таких отделов составляет порядка 500 тысяч 

долларов в год, большая часть которых уходит на достаточно высокую по 

американским меркам заработную плату сотрудников этих отделов
172

.  

Во всемирно известной корпорации IBM, например, успешно 

функционирует отдел коммерческого анализа. В Citicorp
173

 существует 

должность менеджера по конкурентной разведке. В Cisco Systems
174

 

создана целая группа, которая дает возможность тесно взаимодействовать 

специалистам по КР с другими подразделениями компании. Несколько 

сотен американских компаний имеют информационно-аналитический 

отдел, состоящий из 5-10 человек. Во многих других есть должность 

менеджера по сбору информации, которому дают помощников, 

работающих на полставки или в качестве привлеченных консультантов
175

.  

В России же не все предприятия пришли к пониманию серьезных 

преимуществ обладания информацией о конкурентах и бизнес-среде с 

помощью КР. Однако в некоторых банках, страховых компаниях, 
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 Xerox, Marion Merrell Dow, Bell Atlantic, General Motors, Kodak и Motorola, 

Sony, Procter & Gamble, Shell, Diamler-Benz, DuPont, AT&T и др. 
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 Березин И. Промышленный шпионаж, конкурентная разведка, бенч-

маркетинг и этика цивилизованного бизнеса: тезисы выступления на 1-й  

Всероссийской конференции по бенчмаркингу // Практический маркетинг. – 

2005. – № 7.   
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 Крупнейшая международная корпорация, являющаяся одним из мировых 

лидеров в сфере финансового обслуживания. 
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 Американская транснациональная компания, разрабатывающая и продающая 

сетевое оборудование. 
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 См.: Баяндин Н. Возможности конкурентной разведки // Интернет-ресурс: 

http://hr-portal.ru/article/vozmozhnosti-konkurentnoi-razvedki (Дата обращения: 

4.12. 2009). 
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нефтедобывающих предприятиях и заводах
176

 существуют подразделения, 

выполняющие функции КР. Внимательно следят за действиями друг друга 

предприятия легкой промышленности, фармацевтические компании и 

другие предприятия высококонкурентных отраслей
177

, где существует 

высокая вероятность потери завоеванной рыночной ниши.  

Необходимость создания самостоятельного подразделения КР 

обуславливается следующими обстоятельствами: для принятия 

правильных решений руководителю необходимо обрабатывать большие 

объемы информации, превышающие физические возможности. Помимо 

этого топ-менеджеры зачастую не владеют эффективными технологиями 

анализа данных, им приходится пользоваться результатами оценки, 

предоставляемыми руководителями нижестоящих функциональных 

подразделений. «Отсюда топ-менеджеры неизбежно попадают в 

информационную зависимость от своих подчиненных. К тому же, не имея 

объективных критериев оценки достоверности поступающей к ним 

информации, они принимают неадекватные ситуации решения»
178

. Чтобы 

избежать этого, мы предлагаем к рассмотрению идею создания 

автономной службы КР, которая (помимо устранения различного рода 

информационных зависимостей) способна обеспечить руководство 

необходимой качественной бизнес-информацией.  

В небольшой компании, обладающей невысокой коммуникационной 

активностью, данный процесс может быть реализован одним или 
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 Газпром, Лукойл, Северсталь, Невская косметика, Beeline, Тройка-Диалог и 

др.  
177

 См.: Баяндин Н. Возможности конкурентной разведки // Интернет-ресурс: 

http://hr-portal.ru/article/vozmozhnosti-konkurentnoi-razvedki (Дата обращения: 
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 Берсенёв В.Л., Ющук  Е.Л. Феномен конкурентной разведки: основы 

теоретического анализа: препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО 
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несколькими работниками. Так, Х. Беруэлл
179

, например, предлагает 

следующий перечень специалистов, выполняющих функции КР:  

– значимые фигуры, отвечающие за рост и развитие; 

– аналитики; 

– сотрудники отдела маркетинга, стратегического планирования, 

продаж и т.п.; 

– предприниматели при открытии нового дела; 

– независимые консультанты, консалтинговые фирмы. 

Нам представляется перспективным наделять полномочиями по 

сбору и обработке конкурентной информации представителя 

маркетингового отдела, который обладает опытом исследовательской и 

информационно-аналитической работы изучения рынка и 

коммуникационной деятельности. 

На крупных предприятиях реализацией КР-проектов могут быть 

заняты целые группы по анализу конкурентов (например, входящие в 

состав отдела планирования). Дональд А. Маршанд
180

 предлагает 

рассмотреть три системы построения КР-отдела, структура которого 

зависит от особенностей и возможностей конкретной организации (табл. 

10): 

 Централизованная схема, характеризующаяся автономностью 

функциональных подразделений, которые действуют в основном в 

собственных интересах. Эффективна в случаях, когда речь идет об 

определенных решениях, которые должны быть приняты 

руководителем. 

 Децентрализованная структура. В случае децентрализации 

предусматривается некоторое руководящее звено при генеральном 

директоре в виде отдела, которое осуществляет анализ и обработку 
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 Burwell H.P. Online Competitive Intelligence: increase your profits using cyber-

intelligence. Facts on Demand press, 1999. 
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 См.: Доналд А. Маршанд. Мастерство: Медежмент: пер. с англ. – М.: Олимп-
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данных совместно с другими командами в интересах всех 

подразделений компании. 

 Смешанная. 

 

Таблица 10 – Два полярных подхода к организации конкурентной 

разведки
181

 

Ключевые 

параметры 

Установка на 

централизацию 

Установка на 

децентрализацию 

1. 

Информацион-

ная культура 

Информация используется для 

осуществления контроля и не 

предназначена для свободного 

распространения внутри ком-

пании и среди поставщиков, 

потребителей и других заин-

тересованных организаций 

Обмен  

информацией 

2. Цель разведки 

Принятие ключевых решений. 

Целью сбора информации яв-

ляется подготовка стратегиче-

ских решений, а не развитие 

культуры изучения, исследо-

вания и предугадывания бу-

дущих изменений 

Предугадывание  

будущего 

3. Структура 

Вертикальная: периферийные 

группы передают информа-

цию в центр для обзора и ис-

толкования. При большей сте-

пени децентрализации возмо-

жен горизонтальный обмен 

информацией между менед-

жерами временных, частично 

пересекающихся групп 

Горизонтальная 
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 Управление стратегической разведкой // Интернет-ресурс: 
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Продолжение табл. 10 

Ключевые 

параметры 

Установка на 

централизацию 

Установка на 

децентрализацию 

4. Процесс Узконаправленный 

Широкий поиск: спе-

циалисты принимают 

участие на всех этапах 

информационного про-

цесса, а при большей 

степени децентрализа-

ции взаимодействие 

между частично пере-

секающимися группами 

менеджеров и служа-

щих дает высокое каче-

ство информационного 

обеспечения 

5. Задачи 

Информационное обслужива-

ние потребностей высшего 

руководства 

Интеллектуальный рост 

всех уровней управле-

ния 

6. Временной 

горизонт анализа 

Кратко-  

и среднесрочный 

Средне-  

и долгосрочный 

7. Роль 

информационных 

технологий 

Операционная Стратегическая 

8. Память 

организации 

Централизованна,  

узко целенаправленна 

Рассредоточена и объ-

емна, более широко от-

вечает потребностям 

менеджеров всех  

уровней 

 

Дональд А. Маршанд предлагает руководителям отказаться от 

жесткого контроля над информационными процессами, с целью 

стимулирования творческого воображения  менеджеров, чтобы 

разнообразить гипотезы и сценарии будущего развития. Эта идея 

выглядит достаточно парадоксальной внешне, тем не менее, такой подход 
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к организации информационно-аналитической работы «гармонирует с 

представлением о компании как организации, пребывающей в процессе 

непрерывного обучения, которая посвящает немалые усилия сбору, 

обмену и использованию разнообразной стратегической информации, 

чтобы выковывать собственное будущее»
182

. 

Заслуживающей внимания является структура отдела КР, 

предложенная Б.И. Лифляндчиком и Н.П. Лиходедовым
183

, подход 

которых основывается на стратегии фирмы, ее размере, структуре и 

условиях среды. Для небольшой фирмы авторы предлагают одно 

специализированное аналитическое подразделение – службу КР, которая 

находится в непосредственном подчинении руководителя.  

На рисунке 18 изображена упрощенная двухуровневая структура 

организации КР. В зависимости от масштаба деятельности компании, 

возможно большее число уровней (например центральная служба – 

служба отделения – служба бизнес-единицы). 

При такой структуре построения отдела КР возможным (а в 

некоторых случаях рекомендуемым) является привлечение к 

сотрудничеству «внешних агентов», которые могут работать в режиме 

консультантов, самостоятельно проводящих оценку доступности сведений 

и степени необходимости в них. 

Главная функция службы КР, согласно такой структуре организации 

информационно-аналитического обеспечения, заключается в сборе данных 

и их аналитической обработке с последующим предоставлением 

полученных выводов менеджерам высшего уровня управления (МВУУ), на 

которых возложена ответственность за принятие управленческих решений. 
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Рисунок 18 – Вариант структуры службы конкурентной разведки  

для малого предприятия 

 

В достаточно крупных фирмах (особенно в фирмах с высокой 

степенью диверсификации и/или территориальной разобщенности) 

видится целесообразным использование структуры, показанной на рисунке 

19. Согласно рисунку, каждое крупное подразделение фирмы имеет в 

своем составе службу КР, выполняющую те же функции, что и 

Аналитическая информация Аналитическая информация 

Данные 
Данные 

Данные 

ПОЛЬЗОВАТЕЛИ  

МВУУ фирмы 

Анализ 

Сбор данных 

База данных 

Распространение 

материалов КР по 

подразделениям 

 

Служба КР 

фирмы 

 

 

Маркетинг 

 

Анализ  

Сбор данных 

МВУУ 

 

 

НИОКР 

 

Анализ  

Сбор данных 

МВУУ 

Виды взаимодействия: 

Управление 

Координация действий 

Передача информации 

Данные 



117 

 

центральная служба КР, но в интересах менеджера высшего уровня 

управления данного подразделения. Каждая такая служба КР 

координирует обмен аналитическими данными со службами КР 

вышестоящих и/или нижестоящих структурных подразделений. Подобно 

предыдущему варианту организации КР-деятельности в компании, 

информационно-аналитический обмен между службами различного уровня 

должен быть взаимовыгодным.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 19 – Структура служб конкурентной разведки  

в крупной фирме 
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Необходимым условием работы службы КР является тесное 

сотрудничество с другими подразделениями фирмы, с которыми 

происходит взаимообмен необходимыми данными. Базы данных 

позволяют иметь оперативный доступ к необходимой информации другим  

подразделениям компании для своей собственной аналитической работы: 

для анализа рынка в подразделении маркетинга или оценки различных 

вариантов конструкции нового изделия в службе НИОКР и др.  

При этом, учитывая конкретные особенности информационных 

ресурсов компании, часть функций по сбору и обработке информации 

может быть возложена на другие структурные единицы, например, на 

подразделение информационных технологий. Разумеется, для этого 

необходима предельно тесная координация работы этих служб для 

максимально эффективного взаимовыгодного процесса обмена 

информацией. 

Реалии современной действительности таковы, что было бы 

неправильным говорить о крайней необходимости создания отдела КР на 

всех предприятиях. Как показал проведенный «Бизнес-журналом» опрос 

экспертов, «деловой разведкой пользуются в основном компании среднего 

и крупного бизнеса. Объяснение простое: чтобы ежедневно анализировать 

сотни страниц легальной информации, необходимо содержать целый 

отдел. Причем работать в нем должны опытные аналитики, способные 

выискивать в горах макулатуры крупицы ценной информации и 

выстраивать на их основе логические цепочки. А это подразумевает 

несколько более высокий уровень оплаты труда и социальных 

гарантий»
184

. По словам А.И. Доронина, предприятие должно брать на себя 

функции, которыми оно занимается постоянно, которые требуют 

повседневного внимания, задачи мелкого и среднего уровня. Но на 

практике иногда возникают сложные, глобальные проблемы, справиться с 

которыми собственными силами нельзя. Тогда целесообразно поручить это 
                                                        
184

 См.: Киров Д. Находка для шпиона // Бизнес-журнал. – 2011. – № 2.  
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дело специалистам со стороны. Сложные задачи должны решать крупные 

информационно-аналитические агентства, которые смогут глубоко и 

профессионально исследовать проблему. 

Поэтому оправданно и даже рекомендуется для тех компаний, у 

которых нет возможности на постоянной основе отслеживать все 

тенденции и процессы рыночной среды, обращаться к 

специализированным компаниям, которые профессионально занимаются 

исследованиями в сфере КР. Например, такие задачи, как сложное 

программное обеспечение, накопление большого объема внешней 

информации, программирование с использованием искусственного 

интеллекта, Data Mining
185

, независимая оценка внутрикорпоративных 

процессов, по мнению Е.П. Ворониной
186

, служба КР компании должна 

делегировать внешним экспертам
187

.  

На сегодняшний день существует значительное количество 

консалтинговых фирм, предоставляющих услуги по КР (см. табл. 11). 

Можно отметить и другие субъекты, которые способны взять на аутсорсинг 

задачи, связанные с изучением конкурентной среды: службы безопасности, 

информационно-аналитические службы и частные детективные агентства. 

 

Таблица 11 – Российские агентства, специализирующиеся на 

проведении конкурентной разведки
188

 

Наименование 

агентства 

Содержание услуг 

«Амулет-Инфо» Информирование заказчика о потенциальных 

бизнес-партнерах и их финансовом 

положении. 
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 Добыча данных, глубинный анализ данных. 
186

 Представитель LexisNexis в Москве. 
187
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разведка и промышленный шпионаж: этика использования методов и средств // 

Информация и бизнес. – 2004. – № 2.  
188
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Продолжение табл. 11 

Наименование 

агентства 

Содержание услуг 

«Интегрум» Мониторинг масс-медиа, документарной 

базы и различных баз данных. 

СИнС  

 

Аналитические обзоры по отраслям, 

аналитические справки о бизнес-партнерах и 

конкурентах. 

«Арсин»  Мониторинг масс-медиа, проверка бизнес-

партнеров и персонала заказчика, создание 

служб конкурентной разведки на 

предприятии заказчика. 

Poiskinfo Предоставление информации о финансовом 

состоянии бизнес-партнеров и конкурентов. 

«Шериф»  Аналитические обзоры по отраслям, 

предоставление информации о бизнес-

партнерах и конкурентах. 

«Информбюро» Предоставление информации о 

собственниках, топ-менеджерах и 

аффилированных структурах компаний, 

предоставление информации о схемах 

офшорных операций. 

«Бизнес-эксперт К»  Аналитические обзоры по отраслям, 

предоставление информации о финансовом 

состоянии и рыночной политике 

конкурентов. 

 

Согласно В. Светозарову
189

, существуют следующие положительные 

стороны, связанные с приглашением сторонних организаций для 

осуществления деятельности, связанной с КР: 

1. Объективность независимого эксперта в оценках. 

2. Так как договоры о КР имеют строго конфиденциальный характер, а 

исполнитель хранит в тайне имя заказчика, риск того, что 

конкуренты заметят активность фирмы-заказчика, минимален. 

                                                        
189

 См.: Светозаров В. Зачем нужна разведка? // Управление компанией. – 2002. – 

№ 9.  
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3. Аутсорсинг услуг КР позволяет взглянуть и оценить собственную 

деятельность со стороны, что позволяет обнаружить то, что было 

скрыто по тем или иным причинам. 

Еще одним преимуществом передачи  работы по сбору, обработке и 

анализу информации на аутсорсинг является возможность компании–

заказчика полностью сфокусироваться на своей деятельности. К тому же 

агентство, имея необходимую инфраструктуру и квалифицированный 

персонал, обладая ресурсами и опытом, сделает работу намного быстрее и 

качественнее. Наиболее полно все преимущества практики аутсорсинга в 

сфере КР изложены в таблице 12. 

Наличие определенных выгод использования аутсорсинга услуг КР 

является бесспорным. Тем не менее, мы не можем согласиться с прогнозом 

В. Колесникова, согласно которому «лет через пять рынок должен 

очиститься от непрофессиональных разведчиков, а основную роль будут 

играть специализированные компании, предоставляющие весь перечень 

услуг конкурентной разведки»
190

. 

 

Таблица 12 – Варианты проведения конкурентной разведки 

(информационно-аналитический отдел и аутсорсинг)
191

 

 Организация 

информационно-

аналитического отдела на 

предприятии 

Аутсорсинг 

конкурентной 

разведки 

Временные 

затраты  

Не менее 2-3 месяцев на 

подбор и обучение персонала,  

организацию отдела и его 

«встраивание» в структуру 

компании 

1-2 недели на 

заключение договора 

и постановку задач 

                                                        
190

 Цит. по: Логвинов М. Штирлицы бизнеса. Тайные бойцы коммерческой 

войны узнают о вас все // Интернет-ресурс: http://www.point.ru/business-

process/2007/10/08/11369 (Дата обращения: 4.06.2008). 
191

 Макаров А. Изучение конкурентной среды: взгляд профессионала. Интернет-

журнал: Маркетинг журнал 4p.ru // Интернет-ресурс: 

http://www.4p.ru/main/theory/3570/ (Дата обращения: 24.03.2011).  
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Продолжение табл. 12 

 Организация 

информационно-

аналитического отдела на 

предприятии 

Аутсорсинг 

конкурентной 

разведки 

Разовые затраты  

(на внедрение) 

Не менее 100 тысяч рублей на 

поиск персонала, 

оборудование рабочих мест и 

приобретение 

информационных ресурсов 

Отсутствуют 

Ежемесячные 

затраты 

100 тысяч рублей на 

поддержание начального 

уровня и ЗП специалистов и не 

менее 50 тысяч на развитие 

отдела 

В зависимости от 

нужд организации и 

выбранного 

подрядчика от 30 до 

50 тысяч рублей 

Объективность / 

достоверность 

Зачастую собственный 

аналитический отдел 

заинтересован в искажении 

информации ради получения 

дополнительного 

финансирования или сокрытия 

ошибок других отделов 

Объективность со 

стороны экспертов 

обеспечивается 

широким выбором 

методов и 

заинтересованностью  

в высоком качестве 

своих услуг ради 

сохранения клиента 

Полнота (охват) Ограничивается количеством 

сотрудников и их 

квалификацией 

Большинство 

подрядчиков 

используют в своей 

работе комплекс 

методов 

 

Нам представляется более перспективным дальнейшее развитие обоих 

вариантов организации КР-деятельности:  «крупные компании не 

откажутся от собственных подразделений конкурентной разведки, хотя и 

будут спорадически прибегать к услугам внешних консультантов, а 
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основными заказчиками специализированных агентств станут 

представители среднего и малого бизнеса»
192

.  

Несмотря на возросшую популярность использования КР-технологий 

в различных сферах экономической жизни, на сегодняшний день среди 

специалистов не сложилось единого подхода к построению службы КР и 

определению его структуры. Положение системы КР на конкретном 

предприятии определяется целым рядом факторов: позицией, которую 

занимают владельцы и руководство предприятия, их компетентностью и 

практическим управленческим опытом, личными и деловыми интересами, 

деловыми качествами личного состава подразделения КР. А.И. Доронин 

вводит неоспоримое уточнение: «Вопрос о месте системы КР в 

организационной иерархии предприятия сильно зависит от требований, 

предъявляемых к ней руководством»
193

. 

В.Л. Берсенёв и Е.Л. Ющук предполагают: «… подразделение 

конкурентной разведки должно подчиняться непосредственно 

руководителю (высшему менеджменту) субъекта предпринимательской 

деятельности. При этом словосочетание «конкурентная разведка» 

совершенно необязательно должно присутствовать в названии данного 

подразделения»
194

. А.И. Доронин соглашается с авторами и предлагает 

«залегендировать» в штатном расписании подразделение КР под отдел по 

связям с общественностью, экономического анализа или маркетинговых 

исследований
195

.  

                                                        
192

 Берсенёв В.Л., Ющук Е.Л. Феномен конкурентной разведки: основы 

теоретического анализа: препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО 

РАН, 2009. – С.29. 
193

 Доронин А.И. Бизнес-разведка. – 3-е изд., перераб. и доп.  – М.: Ось-89, 2006. 

– С.46. 
194

 Берсенёв В.Л., Ющук Е.Л. Феномен конкурентной разведки: основы 

теоретического анализа: препринт. – Екатеринбург: Институт экономики УрО 

РАН, 2009. – С.28. 
195

 См.: Доронин А.И. Бизнес-разведка. – 3-е изд., перераб. и доп. – М.: Ось-89, 

2006. – С.339. 
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В конечном счете, каждая компания выбирает собственный вариант 

организационной структуры КР-отдела, стиля освоения новых знаний и 

ценностных ориентаций корпорации, при этом факт подчинения службы 

КР первому лицу компании является безусловным. Так или иначе, будучи 

неотъемлемым фактором экономического развития и источника 

актуальной информации, КР должна занять максимально важное место в 

компании и решать задачи своими специфическими методами. 
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3.3. Особенности адаптации конкурентной разведки к 

маркетинговой среде 

 Сегодня как никогда актуально умение предугадывать рыночные 

изменения и соответствующим образом адаптироваться
196

. Уже  вряд ли 

можно говорить о жизнестойкости компании без аккумулирования  

средств и ресурсов на предвидение неожиданных ситуаций, на 

идентифицирование внешних рисков и принятие соответствующих 

управленческих решений. Это инициирует  создание системы 

конкурентной разведки и разработки механизмов её эффективного 

функционирования. Не случайно конкурентная разведка все масштабнее и 

активнее позиционируется в современной маркетинговой среде. 

Более того, сегодня средний и малый бизнес осознают преимущества 

получения адекватного представления о рыночной ситуации и вероятных 

действиях конкурентов с учетом их возможностей и намерений. Это, в 

частности, подтверждают и результаты проведенного нами в апреле-мае 

2010 г. социологического исследования состояния и перспектив развития 

конкурентной разведки в практике российского предпринимательства
197

. 

На вопрос об оценке степени обеспечения необходимой информацией 

организации, 34% ответивших считает ее явно недостаточной, 38%  

респондентов указали на нехватку информации и только 22% – 

достаточной (таблица 13).  

 

 

 

                                                        
196

 См.: Ламбен Жан-Жак. Менеджмент, ориентированный на рынок. – СПб.: 

Питер, 2005. – С.454-493.  
197

 В опросе приняли участие 306 респондентов Уральского федерального 

округа, среди которых около 70% – представители среднего и малого бизнеса, 

30% – эксперты из числа ученых-экономистов. Среди респондентов 64% – 

руководители (заместители) организаций, а также руководители 

(заместители) структурных подразделений  организаций. 
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Таблица 13 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Как Вы 

оцениваете степень обеспечения вашей организации необходимой 

бизнес-информацией?», в % от числа опрошенных 

 

Варианты ответов 

 

Всего 

В том числе: 

Бизнес  Эксперты 

(ученые-

экономисты)  

Достаточная 22 31 2 

Ощущается нехватка 38 39 35 

Явно недостаточная 34 26 52 

Затрудняюсь ответить 6 4 11 

 

Причем, 40% бизнесменов полагают, что качественное и 

оперативное обеспечение информацией входит в первую тройку 

приоритетных задач, решаемых их организацией. 35% экспертов согласны 

с бизнесменами в этом вопросе (см. рис 20). 

 

 
Рисунок 20 – Распределение ответов на вопрос: «На какое место 

среди других приоритетных задач, решаемых вашей организацией, вы 

поставите качественное и оперативное обеспечение информацией, 

необходимой для бизнеса?», в % от числа опрошенных 
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В ходе исследования состояния и перспектив конкурентной разведки 

в практике российского предпринимательства его участникам было 

предложено ответить на вопрос о методах, наиболее эффективных для 

получения необходимой бизнес-информации. Около половины 

респондентов (45%) отдали предпочтение легальным методам, а примерно 

треть респондентов (29%) наиболее эффективным методом считают сбор 

информации в рамках закона, но с пренебрежением к нормам морали. 

Проведенный опрос показал также, что наиболее востребованным 

источником для получения информации для бизнеса является Интернет, 

который примерно в 1,6 раза популярнее СМИ (радио, телевидение, газеты 

и журналы) и в 1,7 раза популярнее выставок, конференций, 

аналитических обзоров. К сожалению, практически не востребованы в 

качестве бизнес-информации научные публикации, что, как нам 

представляется, корреспондируется с крайне низкой долей российских 

компаний, внедряющих инновации (см. рис. 21). 

 

 

Рисунок 21 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Какая и 

в каком виде информация более востребована сегодня для бизнеса?», в 
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Парадоксальным является то, что оценивая степень необходимости 

результатов конкурентной разведки, только 8% опрошенных отметили 

высокий уровень потребности, 48% оценивают потребность как 

умеренную, для 28% респондентов ответом на вопрос было «практически 

отсутствует», 16% затруднились с ответом (см. рис. 22). 

 

 
Рисунок 22 – Распределение ответов на вопрос: «Какова   

востребованность   в вашей  организации    результатов  конкурентной 

разведки?», в % от числа опрошенных 

 

Думается, подобное несоответствие можно объяснить отсутствием в 

числе респондентов представителей информационных служб и 

маркетинговых отделов (см. табл. 14), которые на практике знают 

последствия недостатка необходимой информации. А менеджеры, 

принимавшие участие в опросе, недостаточно осведомлены о целях, 

задачах и возможностях конкурентной разведки, что во многом 

предопределило ответы респондентов на данный вопрос. Об этом 
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свидетельствуют субъективные оценки своих знаний о методах и 

технологиях конкурентной разведки, изложенные в таблице 15. 

Таблица 14 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Каким 

видом экономической деятельности занята  ваша организация?», в % 

от числа опрошенных 

Варианты ответов Бизнес Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

Сельское хозяйство, охота и лесное 

хозяйство                                                  

1 

 

2 

 

Добыча полезных ископаемых                                                                             3 - 

Обрабатывающие производства                                                                        17 - 

Производство и распределение 

электроэнергии, газа и воды     

3 

 

- 

Строительство      5 - 

Оптовая и розничная торговля, ремонт 

автотранспорта и  бытовых изделий       

20 

 

- 

Гостиницы и рестораны 5 - 

Транспорт и связь 6 - 

Финансовая деятельность                                                                                       6 - 

Операции с недвижимым имуществом, 

аренда и предоставление услуг         

6 

 

4 

 

Государственное управление и обеспечение 

военной безопасности                   

3 

 

33 

 

Образование     1 2 

Здравоохранение и предоставление 

социальных услуг                                        

2 

 

- 

Предоставление прочих коммунальных, 

социальных и персональных услуг   

- - 

Другое    22 59 
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Таблица 15 – Ответы респондентов на вопрос: «Как Вы оцениваете 

свои знания об используемых технологиях и инструментах 

конкурентной разведки?», в % от числа опрошенных 

Варианты ответов Всего В том числе: 

Бизнес Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

Достаточные 6 7 4 

Ограниченные 35 35 33 

Явно недостаточные 49 50 48 

Затрудняюсь ответить 10 8 15 

 

Исследования, проведенные среди специалистов информационно-

аналитических отделов, специалистов по  маркетингу, стратегическому 

планированию и конкурентной разведке показывают совершенно другую 

картину. К примеру, по результатам опроса, проведенного на официальном 

сайте И.Ю. Нежданова
198

, 119 респондентов (из 125 проголосовавших) 

ответили положительно на вопрос «Нужна ли разведка бизнесу?», и только 

4 респондента ответили отрицательно.  

По данным еще одного опросного исследования, проведенного 

Интернет-ресурсом по трудоустройству VORONEZH.RABOTA.RU с 17 по 

31 мая 2010 года, из 150 маркетологов, принявших участие в голосовании,  

большинство респондентов (71%) считают конкурентную разведку 

составной частью успешного бизнес-процесса.  

Опрос аналитиков из более чем 300 компаний, проведенный фирмой 

Hoover’s, показал что 25% респондентов на вопрос ответили вопросом: «А 

что такое конкурентная разведка?». По предположению аналитика фирмы 

Hoover’s Т. Уолкера: «Утешает только предположение, что они на самом 

деле занимаются процессом КР, только не называют это конкурентной 
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разведкой. Возможно, эти 25% представляют малый бизнес, где они не 

рассматривают КР как отдельную функцию»
199

. 

Думается, именно незнание всех преимуществ использования 

конкурентной разведки является главной причиной того, что в 

большинстве компаний КР по-прежнему остается явлением, которое носит 

хаотичный характер, и далеко не все предприятия пользуются ее 

выгодами, о чем свидетельствуют результаты, представленные на рис. 23. 

 
 

Рисунок 23 – Распределение ответов на вопрос: «Пользуется ли ваша 

организация (лично вы) результатами (услугами) конкурентной 

разведки?», в % от числа опрошенных 

 

67% опрошенных подтвердили факт отсутствия структурных 

подразделений, занимающихся КР, в их организациях. Всего 3% 

респондентов ответили положительно на вопрос: «Есть ли  в  вашей  

организации  структурное  подразделение,  занимающееся  конкурентной 

разведкой?». Отрицательных ответов на тот же вопрос было получено 
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66%. 11% представителей бизнеса заявили о том, что на их предприятиях в 

данный момент формируется подразделение КР (см. рис. 24), а в 16% 

случаев предусмотрена реализация специальных проектов в ряде разделов 

стратегии. 60% опрошенных заявили об отсутствии позиционирования КР 

в стратегии развития компании. 

 

 
 

Рисунок 24 – Распределение ответов на вопрос: «Есть ли  в  вашей  

организации  структурное  подразделение,  занимающееся  

конкурентной разведкой?», в % от числа опрошенных 

 

Несмотря на результаты ответов по данному вопросу, невозможно 

отрицать, что интерес к конкурентной разведке как системе 

информационно-аналитического обеспечения управленческих решений в 

бизнес-среде сегодня огромен. Неудивительно, что спрос на специалистов 

не пропорционален предложению. Причина такого острого дефицита – в 

отсутствии профессионально подготовленных специалистов. 
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Большинство профессионалов, работающих в сфере КР, это люди, 

вышедшие из правоохранительных органов (МВД, ФСБ), имеющие 

многолетний опыт работы «в поле». Такие специалисты обладают 

методами проверки физических и юридических лиц, но им часто не 

хватает знаний в области экономики и маркетинга: «в вузах 

экономического профиля не учат основам оперативно-розыскной работы, а 

в Академии МВД или ФСБ дают недостаточно знаний по экономике»
200

. В 

связи с этим, работе с открытыми источниками информации они 

предпочитают деятельность, предполагающую использование специальной 

техники.  

Применительно к выходцам из силовых бизнес-структур Е.Л. 

Ющук
201

 использует термины «безопасники» и «маркетологи», и выделяет 

положительные и отрицательные моменты подготовки данных 

специалистов:  

1. Маркетологи и безопасники принципиально по-разному 

относятся к проведению коммерческой сделки. Само 

восприятие коммерческой сделки у них довольно часто может 

кардинально разтличаться. 

2. Маркетологи, работая в конкурентной разведке, чаще стоят на 

позициях разведки, тогда как многие безопасники более 

склонны заниматься контрразведкой. 

3. Маркетологи способны увидеть информацию по намекам и 

слабым сигналам, тогда как безопасники могут пройти мимо 

широкого пласта ценной коммерческой информации, не 

заметив ее. 
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4. Маркетологи чаще могут быть набраны из уже известных и 

проверенных в совместной работе людей, тогда как 

безопасники — почти всегда люди со стороны. 

В российских ВУЗах существуют факультеты защиты информации, 

выпускающие студентов с навыками противодействия промышленному 

шпионажу. Но в таких учебных заведениях «уровень преподавателей и 

материально-техническая база не позволяет отработать все виды атак, да и 

большинство студентов не стремится получить дополнительную 

подготовку»
202

.  

На сегодняшний день в России «лишь несколько учебных заведений 

осуществляют подготовку и переподготовку специалистов в области 

безопасности бизнеса (составной частью которой является конкурентная 

разведка). Дисциплины специализации в них читают бывшие сотрудники 

ФСБ (КГБ), ГРУ, ФАПСИ, МВД. Например, в РГГУ основное внимание 

уделяется защите информации — там существуют факультет защиты 

информации, созданный в 1985 году, и центр переподготовки 

специалистов на его основе. Студентов ориентируют на работу в 

структурах, связанных с хранением и обработкой больших массивов 

информации (банки, биржи, торговые дома, сети передачи данных, 

электронные архивы)»
203

. Особое место в учебном процессе занимают 

курсы психологии («Признаки сотрудника, работающего на конкурента», 

«Социальный конфликт как одна из угроз информационной безопасности 

фирмы» и т.д.). 

Существует Центр организации подготовки и переподготовки 

специалистов при Российском университете дружбы народов (РУДН), где 

студенты слушают лекции на такие темы, как: документирование и защита 
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конфиденциальной информации, экономическая безопасность компании, 

обеспечение личной безопасности, защита коммерческой тайны. 

В Институте безопасности бизнеса на базе Московского 

энергетического института (МЭИ) проводится подготовка и 

переподготовка специалистов в сфере информационно-аналитического 

обеспечения предпринимательской деятельности, управления 

экономическими рисками, исследования экономической устойчивости 

субъектов  и т.д.  

Кроме того, в Тульском государственном университете на кафедре 

автоматизированных и управляющих систем экономического факультета 

читается курс «Экономическая и информационная безопасность», 

подготовленный А.И. Дорониным – одним из самых известных 

специалистов в данной области.  

В Уральском государственном экономическом университете 

(УрГЭУ) совместно с Е.Л. Ющуком разработана единственная в РФ 

магистерская программа  для подготовки специалистов по управлению 

конкурентоспособностью компаний на мировом рынке –  «Конкурентная 

разведка в международном бизнесе». Программа предполагает 

комплексную подготовку руководителей и специалистов в области: 

– сбора и анализа информации для поддержки принятия 

управленческого решения на основе точных знаний; 

– активного влияния на  информационное поле с целью оказания 

благоприятного воздействия на конкурентную среду; 

– управления конкурентоспособностью  российских компаний на 

мировом рынке. 

По мнению М.В. Катышева, для становления конкурентной разведки 

в России следует попытаться донести идею о необходимости пристального 

внимания к КР-деятельности «до представителей госструктур, 

занимающихся теоретической и практической деятельностью в области 
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безопасности. В случае успеха, это поможет наладить взаимодействие с 

правоохранительными органами и органами управления и, в дальнейшем, 

будет способствовать становлению конкурентной разведки в России как 

профессии. Кроме того, привлечение государственных органов управления 

будет необходимо и в плане получения самой возможности работы в сфере 

конкурентной разведки, поскольку эта деятельность напрямую связана с 

получением информации, тогда как действующее законодательство ставит 

определенные преграды на пути развития конкурентной разведки как вида 

деятельности негосударственных структур»
204

.  

Мы согласны с мнением Е.Л. Ющука о том, что, как и любой 

растущий с нуля рынок, КР будет на подъеме еще много лет. Потому что 

«потребности в ней высоки, значение ее постоянно растет, а специалистов 

мало. Еще меньше тех, кто может ей научить. Ведь практики не всегда 

умеют (да и хотят) учить кого-либо, а теоретики не имеют практических 

навыков. Порог входа на рынок очень высокий, причем это порог не 

денежный, а квалификационный»
205

. 

Подводя итог, представляется возможным согласиться с мнением 

большинства относительно перспектив развития конкурентной разведки в 

глобализируемой  экономике. Так, по мнению 13% опрошенных 

представителей бизнеса, будущее развитие КР видится ускоренным, с 

ними согласны  28% представителей науки. Умеренность и стабильность 

развития прогнозируют   41% бизнесменов и 35% научных сотрудников 

ИЭ УрО РАН. О затухании развития КР говорят 5% бизнесменов и всего 

2% экспертов. 
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Заключение 

В современном экономическом пространстве, характеризующемся 

ужесточением международной и национальной конкуренции, регулярными 

кризисами, стихийными бедствиями, терактами и прочими 

нестандартными ситуациями, руководителям бизнеса уже нельзя 

управлять имеющимися ресурсами и активами без глубокого знания 

внешней и внутренней среды своей компании, т.е. без своевременной, 

достоверной и достаточной  бизнес-информации. Обеспечение компаний 

подобной качественной бизнес-информацией и призвана решать 

прогрессирующая в современной экономике конкурентная разведка.  

В диссертационной работе обоснован  авторский подход к 

пониманию конкурентной разведки как самостоятельного вида 

маркетинговой деятельности, отражающего экономические отношения, с 

одной стороны, между отдельными подразделениями компании, а с другой 

– между бизнес-партнерами по поводу обеспечения их конкурентного 

поведения на соответствующем рынке товаров и услуг необходимым 

информационным продуктом. 

Соискателем предложено и обосновано следующее авторское 

определение конкурентной разведки – это маркетинговая деятельность 

по сбору и анализу бизнес-информации о состоянии рынка и 

предпринимательской среды с целью выявления конкурентной позиции 

компании, реальных и потенциальных факторов, которые влияют или 

могут повлиять на способность компании успешно вести конкурентную 

борьбу на соответствующем рынке, а также на способность компании 

предотвращать  вероятные сбои и быстро восстанавливаться после тех 

или иных деструктивных событий. 

В маркетинговой среде конкурентная разведка служит средством 

обеспечения руководства компании актуальной информацией (прежде 

всего упреждающего характера) с целью увеличения доходов, избегания 
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неоправданных расходов, сохранения положения на рынке или получения 

иной коммерческой выгоды, по ключевым объектам. 

В данном исследовании первоочередное внимание уделено  

классификации потребностей, удовлетворяемых конкурентной разведкой, 

по основным целевым группам потребителей информации. Каждая группа 

потребителей имеет комплекс потребностей, отличный от совокупности 

потребностей других групп, который определяет генеральную цель данной 

группы. Потребности являются отправной точкой взаимодействия 

потребителей с конкретной информацией, поэтому возникла 

необходимость акцентирования внимания на сущности этой категории.  

Поскольку информационные потребности обуславливаются в первую 

очередь объективными характеристиками профессиональной деятельности 

специалиста (в том числе содержанием, структурой повседневной работы 

индивида), каждой целевой группе необходима специфическая 

информация, интересующая ее непосредственно и относящаяся к области 

ее конкретной профессиональной деятельности. В работе 

классифицированы виды бизнес-информации, а также, исходя из видов 

бизнес-информации, удовлетворяемых посредством конкурентной 

разведки, выделены следующие ее виды: стратегическая, оперативная и  

тактическая конкурентная разведка. 

Объектами интереса стратегической разведки являются: 

окружающая среда (основные аспекты движущих сил и тенденций на 

конкурентном рынке, конкуренты, законодательство, ресурсы, новые 

технологии и т.д.); внутренняя среда фирмы. Объектами тактической 

конкурентной разведки в работе выделены конкретные события и факты, 

касающиеся повседневной деятельности фирмы. Среди объектов 

оперативной конкурентной разведки – внезапно возникающие риски, 

угрозы повседневной деятельности организации, непредвиденные 

изменения внешней среды, способные повлиять на деятельность 

предприятия в текущей или краткосрочной перспективе.  
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Развиты представления об информационном продукте как результате 

деятельности конкурентной разведки, а также предложена классификация 

потребностей  в информации, удовлетворяемых конкурентной разведкой. 

Информационный продукт, по мнению соискателя, – это 

систематизированная совокупность проанализированных данных, 

изложенная в устной или письменной форме. Данная категория обладает 

двойственной природой, поскольку может выступать как: 1) 

информационный товар, 2) информационная услуга. Информационным 

продуктом выступает, прежде всего, совокупность данных, 

сформированная их производителем для дальнейшего использования. 

Ценность информационного продукта и его коммерческий успех зависят 

от того, насколько своевременно и полно он сможет удовлетворить 

потребности пользователей. 

В результате проведенного исследования выделены следующие 

особенности информационного продукта: 

а) информационный продукт может быть использован многократно, 

он не исчезает при потреблении;  

б) информационный продукт подвержен «моральному износу», т.е. 

актуальная информация может быстро устаревать; 

в) для информационного продукта характерны однократность 

покупки и неоднократность использования; 

г) производство  информационного продукта, в отличие от 

производства  материальных товаров, требует значительных затрат по 

сравнению  с затратами на тиражирование. Копирование  того или иного  

информационного продукта обходится, как правило, намного дешевле его 

производства; 

д) информационный продукт обладает характеристикой 

«адресности», т.е. информационный продукт должен отвечать 

потребностям тех или иных пользователей. 
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В диссертации уточнены социально-экономические функции 

конкурентной разведки  на различных этапах жизненного цикла компаний, 

каждый из которых характеризуется особыми вопросами, задачами и 

потребностями. Если в общем смысле конкурентная разведка  сводится к 

функциям  добывания необходимой информации и ее анализа, то исходя из 

стадий развития фирмы конкурентная разведка приобретает определенные 

функции, присущие тому или иному периоду существования компании.  

В работе сформулированы основные выгоды использования 

конкурентной разведки в бизнесе: получение дополнительной прибыли, 

предвидение угроз и нахождение путей их нейтрализации, рост 

рентабельности производства, повышение конкурентоспособности 

бизнеса, повышение жизнестойкости компании, снижение финансовых 

рисков и повышение финансовой устойчивости, формирование новых 

конкурентных преимуществ, снижение трансакционных издержек за счет 

экономии на сборе и обработке бизнес-информации, повышение 

эффективности рекламной деятельности, защита деловой репутации. 

Несмотря на то, что российские предприятия постепенно приходят к 

осознанию необходимости создания служб конкурентной разведки (или 

подобных им структур), существует ряд проблем, которые, на наш взгляд, 

тормозят этот процесс. В данном случае речь идет не столько о 

финансовой и кадровой стороне вопроса, сколько об отсутствии алгоритма 

внедрения конкурентной разведки в систему принятия решений высшим 

руководством, участия специалистов конкурентной разведки в разработке 

стратегии компании и т.п. 

Помимо этих проблем соискателем сформулированы и другие не 

менее значимые вопросы, без решения которых внедрение системы 

конкурентной разведки  становится весьма затруднительным. Во-первых, 

подчеркнуто то, что для бизнеса характерно отсутствие проработанной 

системы анализа и интерпретации полученных данных, необходимой 

российским предпринимателям, которым присущи хаотичность и 
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непредсказуемость в принятии стратегических  (а зачастую и тактических) 

решений. Результатом этого факта является невозможность 

прогнозировать изменения рынка, поведения конкурентов и т.п. 

Во-вторых, нет однозначного понимания результата (продукта) 

конкурентной разведки в системе экономических понятий. 

В-третьих, на сегодняшний день российские предприниматели не 

владеют полным набором инструментов, позволяющих эффективно 

моделировать, прогнозировать результаты бизнеса и грамотно 

использовать ресурсы. Недостаток знаний и опыта ведет к недостаточной 

результативности корректировки бизнес-процессов на основе КР. 

В-четвертых, далека от совершенства институциональная среда 

конкурентной разведки как инструмента маркетинга. 

Предложен авторский подход  относительно методов, критериев и 

показателей результативности  конкурентной разведки, учитывающий как 

текущие, так и перспективные последствия соперничества компаний на 

соответствующем рынке товаров и услуг. 

Обоснована целесообразность применения качественно-

количественного метода измерения, основанного на сопоставлении 

качественных и количественных критериев оценки. Однако главным и 

наиболее значимым критерием эффективности деятельности конкурентной 

разведки служит соответствие выполненных действий и полученных 

результатов стратегическим приоритетам компании, а не объемам 

вложений. Если результаты конкурентной разведки полностью отвечают 

стратегическим целям, их ценность для предприятия существенно 

возрастает. И, наоборот, при несоответствии намеченной стратегии 

ценность результата конкурентной разведки несравнимо мала, даже в 

случае вложения больших сумм денежных средств на ее организацию и 

осуществление.  

 Предложен авторский вариант конструирования конкурентной 

разведки, позволяющий активизировать ее позиционирование в 
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экономическом пространстве через включение конкурентной разведки в 

систему стратегического планирования и повышение качества 

информационно-аналитического обеспечения компаний,   через освоение 

новых технологий и инструментов ведения конкурентной разведки. 

Сегодня, как показал проведенный с участием соискателя 

социологический опрос
206

,  средний и малый бизнес осознают 

преимущества получения адекватного представления о рыночной ситуации 

и вероятных действиях конкурентов с учетом их возможностей и 

намерений. На вопрос об оценке степени обеспечения необходимой 

информацией организации, 34% ответивших считают ее явно 

недостаточной, 38%  респондентов указали на нехватку информации и 

только 22% – достаточной. Примечательно, что 35% респондентов 

качественное и оперативное обеспечение информацией, необходимой для 

бизнеса, ставят в первую тройку приоритетных задач, решаемых их 

компаниями. Еще 22% респондентов, ответивших на данный вопрос, 

включили информационное обеспечение бизнеса в пятерку приоритетных 

задач. 

В исследовании респондентам был предложен перечень из 12 

возможных направлений, по которым конкурентная разведка может быть 

полезна для бизнеса. Предлагалось отметить от 3 до 5 ответов. 

Несомненными лидерами с точки зрения полезности для бизнеса стали 

следующие направления конкурентной разведки:  

– формирование новых, развитие и защита имеющихся конкурентных 

преимуществ бизнес-структуры (56% респондентов); 

– сохранение и увеличение доли бизнес-структуры на рынке (54%); 

– разработка новых видов продукции (товаров, услуг) – 48%. 

                                                        
206

 В опросе приняли участие 306 респондентов Уральского федерального 

округа, среди которых около 70% – представители среднего и малого бизнеса, 

30% – эксперты из числа ученых-экономистов. Среди респондентов 64% – 

руководители (заместители) организаций, а также руководители 

(заместители) структурных подразделений  организаций. 
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Перспективы развития конкурентной разведки в российском бизнесе 

зависят от многих факторов, в том числе от знания менеджерами 

специфики этой разведывательной деятельности. В наш опрос был 

включен вопрос, касающийся оценки респондентами своих знаний 

технологий и инструментов, используемых в конкурентной разведке. 

Ответы, полученные  на данный вопрос, представляются объективными: 

оценивают свои знания как достаточные 6% респондентов, ограниченные – 

35%, явно недостаточные – 49% и затруднились ответить – 10% 

опрошенных. 

Думается, что недостаточная информированность менеджеров 

компаний о целях, задачах и возможностях конкурентной разведки во 

многом предопределила ответы респондентов на вопрос о 

востребованности в их компаниях результатов конкурентной разведки. 

Так, высокую востребованность результатов конкурентной разведки 

указали только 5% респондентов, умеренную – 45%, а 32% респондентов 

считают, что востребованность результатов конкурентной разведки в их 

компании практически отсутствует.  

Подводя итог,  представляется возможным согласиться с мнением 

респондентов относительно перспектив развития конкурентной разведки в 

модернизируемой российской экономике. Так, ускоренное развитие 

конкурентная разведка получит по оценкам 17% респондентов, еще 35% 

считают, что ее развитие будет умеренным, но стабильным. 24% 

респондентов ожидают цикличного (волнообразного) развития 

конкурентной разведки в российском бизнесе. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1 

ПОЛОЖЕНИЕ
207

 

Об информационно-аналитическом подразделении фирмы 

 

I. Общие положения 

Информационно-аналитическое подразделение фирмы является 

самостоятельным структурным подразделением. 

II. Задачи 

Обеспечение руководящих работников и ведущих специалистов 

предприятия специально подготовленной информацией, необходимой для 

принятий решений при формировании технической политики, определения 

перспектив развития предприятия и управления производством, а также 

содействия решению производственных проблем, стоящих перед 

предприятием. 

III. Структура 

1. Структуру и штатную численность информационно-аналитического 

подразделения утверждает руководство фирмы с учетом  реальных 

потребностей и конкретных возможностей. 

2. Информационно-аналитическое подразделение может включать в 

себя справочно-информационный фонд, научно-техническую 

библиотеку и другие составляющие элементы. 

IV. Функции 

1. Участие в решении задач маркетинга продукции предприятия. 

2. Обеспечение условий по реализации собственной программы 

маркетинга информационной продукции. 

3. Подготовка аналитических и рекламных материалов. 

4. Выявление потребностей руководителей и специалистов 

предприятия в научно-технической и экономической информации,  

                                                        
207

 Ярочкин Я.В., Бузанова Я.В. Корпоративная разведка. – М.: Ось-89, 2005. – 

С.294-295. 
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необходимой для исследования конъюнктуры рынка и изучения 

проблем конкурентоспособности продукции предприятия, 

разработки конструкторских и технологических проектов, принятия 

технических и организационных решений, подготовки мероприятий 

по совершенствованию производственных процессов, организации 

труда и управления предприятием. 

5. Создание справочно-информационного фонда предприятия. 

6. Обеспечение внедрения современных информационно-поисковых 

систем. 

7. Систематическое пополнение справочно-информационного фонда на 

основе тематических планов комплектования отечественными и 

зарубежными материалами и использование новых информационных 

технологий. 

8. Проведение исследования рынка информационных услуг и 

маркетинга информационной продукции и услуг предприятия. 

9. Сбор, систематизация, изучение и обобщение информационных 

материалов. 

10.  Подготовка рефератов и аннотаций, тематических обзоров о 

состоянии и тенденциях развития производства. 

11.  Проведение работы по сопоставлению результатов деятельности 

предприятия с достижениями аналогичных отечественных и 

зарубежных предприятий. 

12.  Подготовка материалов о передовом производственном опыте. 

13.  Ведение учета эффективности использования на предприятии 

информационных материалов о достижениях науки и техники, 

передовом производственном опыте. 

14.  Подготовка отчетности об информационно-аналитической работе. 

V. Права 
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1. Контролировать использование информационных материалов в 

подразделениях предприятия. 

2. Требовать от структурных подразделений предприятия 

предоставления материалов, сведений, информации, необходимых 

для деятельности подразделения. 

VI. Ответственность 

1. Начальник информационно-аналитического подразделения несет 

ответственность за добросовестное и своевременное выполнение 

функций, возложенных на подразделение. 

2. На начальника подразделения возлагается ответственность за 

соблюдение действующего законодательства, выполнение приказов 

и указаний руководства предприятия, предоставление достоверной 

информации о деятельности подразделения. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2 

Результаты анализа итогов анкетирования  

«КОНКУРЕНТНАЯ РАЗВЕДКА В РОССИЙСКОМ БИЗНЕСЕ»,  

в % к итогу 

 

 

Перечень вопросов 

 

Бизнес 

Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

 

1. По  Вашему мнению, значимость 

использования информационных ресурсов  в 

российском бизнесе: 

Переоценена 

Оценена по достоинству 

Недооценена 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

5 

20 

62 

13 

 

 

 

 

5 

23 

61 

11 

 

2. Оцените степень обеспечения вашей 

организации необходимой бизнес-

информацией: 

Достаточная 

Ощущается нехватка 

Явно недостаточная 

Затрудняюсь ответить  

 

 

 

 

17 

42 

36 

5 

 

 

 

 

2 

35 

52 

11 

 

3. Какими методами, на Ваш взгляд, 

наиболее эффективно получать 

информацию, необходимую для бизнеса в 

современной России? 

Легальными 

В рамках закона, но с пренебрежением к 

нормам морали 

С предложением взятки или путем подкупа 

Нелегальными (силой или обманом) 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

 

 

36 

 

32 

7 

2 

23 

 

 

 

 

 

52 

 

20 

5 

5 

18 
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Перечень вопросов 

 

Бизнес 

Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

 

4. Какая и в каком виде информация 

более востребована сегодня для  бизнеса? 

Интернет  

СМИ (радио, телевидение, журналы, газеты 

и т.д.) 

Выставки, конференции, семинары  

Аналитические обзоры, другие 

информационные материалы 

Научные публикации 

Другая 

 

 

 

88 

 

54 

38 

 

53 

6 

1 

 

 

 

85 

 

21 

56 

 

57 

21 

6 

 

5. Как Вы оцениваете свои знания об 

используемых технологиях и инструментах  

конкурентной  разведки?  

Достаточные 

Ограниченные  

Явно недостаточные 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

5 

38 

48 

9 

 

 

 

 

4 

33 

48 

15 

 

6. Оцените степень востребованности  

результатов  конкурентной разведки в 

Вашей  организации?  

Высокая  

Умеренная 

Практически отсутствует 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

8 

48 

28 

16 

 

 

 

 

4 

33 

41 

22 
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Перечень вопросов 

 

Бизнес 

Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

 

7. Пользуется ли Ваша организация 

(лично вы) результатами (услугами) 

конкурентной разведки? 

Да, и часто 

Да, но редко 

Нет, однако необходимо  

Нет, и нет потребности 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

8 

35 

34 

9 

14 

 

 

 

 

2 

15 

37 

21 

25 

 

8. Чем, по Вашему мнению, 

конкурентная разведка полезна для бизнеса? 

(отметьте от 3-5 ответов) 

Сохранение  и увеличение доли бизнес-

структуры на рынке 

Формирование новых, развитие и защита 

имеющихся конкурентных преимуществ 

бизнес-структуры 

Разработка новых видов продукции 

(товаров, услуг) 

Внедрение и освоение новых технологий 

Поиск инвесторов  

Поиск новых источников (поставщиков) 

сырья, материалов и комплектующих 

Выбор  потенциальных партнеров для 

стратегических альянсов, союзов и др. 

Оптимизация налоговых и других выплат  

Проведение агрессивной рекламной 

компании, раскрутка бренда 

Укрепление деловой репутации, 

формирование положительного имиджа  

Информационная основа для налаживания 

отношений с властными структурами 

Другое  

 

 

 

 

51 

 

 

46 

 

53 

36 

28 

 

37 

 

33 

8 

 

17 

 

40 

 

17 

4 

 

 

 

 

69 

 

 

61 

 

35 

33 

35 

 

18 

 

39 

11 

 

18 

 

18 

 

33 

9 
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Перечень вопросов 

 

Бизнес 

Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

 

9. Есть ли  в  Вашей  организации  

структурное  подразделение,  занимающееся  

конкурентной разведкой? 

Да, и занимается только этим 

Да, но занимается этим наряду с другими 

функциями  

Нет, но формируется (подразделение или 

группа) 

Нет, и не предвидится 

 

 

 

 

– 

 

22 

 

11 

67 

 

 

 

 

– 

 

11 

 

11 

78 

 

10. Пользуется   ли   Ваша   организация   

результатами    (услугами)   конкурентной   

разведки специализированных агентств   

(сторонних организаций)? 

Да, и часто 

Да, но редко 

Нет 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

 

3 

10 

66 

21 

 

 

 

 

 

– 

2 

56 

42 

 

11. Как Вы оцениваете 

результативность ведения конкурентной 

разведки вашей организацией? 

Высокая  

Достаточная с учетом затрат на нее  

Низкая  

Отрицательная  

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

1 

17 

40 

6 

36 

 

 

 

 

– 

9 

32 

9 

50 
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Перечень вопросов 

 

Бизнес 

Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

 

12. Как  бы  Вы  оценили  вклад  

конкурентной  разведки  в  

результативность  вашего  бизнеса?  

До 10% успеха 

От 10 до 30% успеха 

От 30 до 50% успеха 

Более 50% успеха 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

19 

22 

8 

5 

46 

 

 

 

 

24 

13 

5 

2 

56 

 

13. На  какое  место  среди  других   

приоритетных  задач, решаемых  Вашей  

организацией,  Вы поставите  качественное  

и оперативное  обеспечение информацией, 

необходимой для бизнеса? 

Это самая главная задача  

Входит в первую тройку приоритетных 

задач 

Входит в пятерку  приоритетных задач 

Входит в десятку приоритетных задач 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

 

 

2 

 

40 

30 

15 

13 

 

 

 

 

 

 

9 

 

35 

20 

15 

21 

 

14. Как  позиционируется  конкурентная  

разведка  в   стратегии развития Вашей 

организации?  

Выделена самостоятельным направлением 

Предусмотрена реализация специальных 

проектов в ряде разделов стратегии 

Практически отсутствует 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

 

– 

 

16 

60 

24 

 

 

 

 

– 

 

2 

65 

33 
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Перечень вопросов 

 

Бизнес 

Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

       

  15. Как,  по Вашему мнению,  будет  

развиваться  конкурентная    разведка  в  

модернизируемой российской   экономике? 

Ускоренно 

Умеренно, но стабильно 

Волнообразно (циклично) 

Будет затухать 

Затрудняюсь ответить 

 

 

 

13 

41 

28 

5 

13 

 

 

 

28 

35 

22 

2 

13 

НЕКОТОРЫЕ СВЕДЕНИЯ О ВАШЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

          

16. Каким видом экономической 

деятельности занята  Ваша организация? 

Сельское хозяйство, охота и лесное 

хозяйство                                                  

Добыча полезных ископаемых                                                                             

Обрабатывающие производства                                                                         

Производство и распределение 

электроэнергии, газа и воды                           

Строительство                                                                                                         

Оптовая и розничная торговля, ремонт 

автотранспорта и  бытовых изделий       

Гостиницы и рестораны                                                                                            

Транспорт и связь                                                                                                    

Финансовая деятельность                                                                                       

Операции с недвижимым имуществом, 

аренда и предоставление услуг         

Государственное управление и обеспечение 

военной безопасности                   

Образование                                                                                                               

Здравоохранение и предоставление 

социальных услуг                                        

Предоставление прочих коммунальных, 

социальных и персональных услуг   

Другое                                                        

 

 

 

1 

3 

17 

 

3 

5 

 

20 

5 

6 

6 

 

6 

 

3 

1 

 

2 

 

– 

22 

 

 

 

2 

– 

– 

 

– 

– 

 

– 

– 

– 

– 

 

4 

 

33 

– 

 

2 

 

– 

59 
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Перечень вопросов Бизнес Эксперты 

(ученые-

экономисты) 

 

17. Каков срок деятельности Вашей 

организации на рынке? 

До 1 года 

От 1 до 3 лет 

От 3 до 5 лет 

От 5 до 10 лет 

От 10 до 20 лет 

Более 20 лет 

 

 

 

2 

13 

14 

14 

28 

29 

 

 

 

– 

– 

– 

4 

8 

88 

 

18. Каково число сотрудников, 

работающих в Вашей организации? 

До 50 человек 

От 50 до 100 

От 100 до 300 

От 300 до 500 

От 500 до1000 

От 1000 до 3000 

От 3000 до 5000 

От 5000 до 10000 

Более 10000 человек 

 

 

 

 

 

50 

8 

27 

5 

2 

4 

3 

– 

1 

 

 

 

2 

2 

86 

4 

2 

4 

– 

– 

– 

 

19. Какую должность Вы занимаете в 

организации? 

Руководитель (заместитель) организации  

Руководитель (заместитель) структурного 

подразделения 

Другое  

 

 

 

44 

31 

25 

 

 

 

11 

39 

50 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3 

Классический перечень ключевых вопросов,
 
на которые должна 

давать ответ конкурентная разведка (Л. Каханер)
208

 

 

1. Предсказание изменений на рынке. 

Если компания постоянно проводит мониторинг среды, в которой 

работает, она редко сталкивается с неожиданностями, и наоборот. 

Хрестоматийным является пример, когда «Форд», «Крайслер» и «Дженерал 

моторз» в 1970-е годы проигнорировали появление на американском рынке 

более дешевых и экономичных японских автомобилей. В условиях 

энергетического кризиса после «нефтяного шока» 1973-1974 гг. 

конкурентные преимущества японских автопроизводителей оказались 

неоспоримы. 

2. Предсказание действий конкурентов. 

Например, сотовый оператор «Белл Атлантик» постоянно проводил 

мониторинг зоны покрытия, чтобы вовремя заметить, когда его главный 

конкурент – компания «Метрофон» – обеспечит дополнительные каналы 

связи. Для этого передвижные установки «Белл Атлантик» регулярно 

ездили по установленному маршруту, измеряя уровень сигнала сотовой 

связи. Это позволило вовремя понять, что «Метрофон» собирается 

повысить пропускную способность своей сети. «Белл Атлантик» смог 

вовремя предпринять шаги по удержанию своих абонентов от перехода к 

конкуренту за счет симметричного улучшения качества услуг. 

3. Выявление новых или потенциальных конкурентов. 

Транснациональная телефонная компания AT&T осуществляет силами 

сотрудников, работающих в разных регионах мира, мониторинг вопросов, 

связанных с разными направлениями своей деятельности. В результате 

однажды новый крупный конкурент по одному из видов деятельности  

                                                        
208

  См.: Kahaner L. Competitive Intelligence. NY.: TOUCHSTONE Simon & 

Shuster, 1997. P.23-28. 



174 

 

Продолжение прил. 3 

AT&T был выявлен за месяц до того, как публикации о нем появились в 

мировой деловой прессе. 

4. Возможность учиться на успехах и ошибках других компаний. 

Для того, чтобы копировать успешные решения и не допускать 

типичных ошибок, достаточно, чтобы конкурентная разведка организовала 

сбор мнений клиентов о каком-либо продукте или проводила анализ 

судебной практики с точки зрения маркетолога, а не юриста. 

5. Отслеживание информации, связанной с патентами и 

лицензиями. 

Конкурентная разведка способна помочь выяснить, какие направления 

деятельности конкурентов уже отражены в публикациях, но еще не 

защищены патентами. После того, как перспективные идеи и направления 

выявлены, специалистами по патентному праву проводится экспертиза, и 

если какая-либо технология оказывается незащищенной, производится 

патентование на свое имя. Таким способом действовали в годы 

«перестройки» в СССР многочисленные иностранные стажеры, студенты и 

иные представители зарубежных фирм, активно посещая наши 

центральные и местные библиотеки и архивы. Из журналов типа «Техника 

– молодежи» и других изданий было позаимствовано немало новшеств, 

запатентованных за пределами нашей страны. 

6. Оценка целесообразности приобретения нового бизнеса. 

Нередки ситуации, когда владельцы бизнеса искусственно завышают 

стоимость компании перед ее продажей. Конкурентная разведка может 

гораздо эффективнее ответить на вопрос о реальном положении дел в 

продаваемой компании, чем обычный аудит. 

7. Изучение новых технологий, продуктов и процессов, которые 

могут повлиять на ваш бизнес. 

Мониторинг специальных периодических изданий и сборников 

докладов позволяет экономить значительные средства на проведение  
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собственных исследований, особенно в наукоемких отраслях. Помимо 

этого, тем самым можно выявлять потенциальные угрозы, способные 

привести к убыткам даже в очень успешных видах деятельности. 

Например, до 1970-х годов Лондон оставался ведущим мировым центром 

производства изделий из натурального меха, при этом не уделялось 

должного внимания действиям конкурентов, специализирующихся на 

изготовлении искусственного меха. Ряд американских химических 

корпораций («Дюпон» и др.) инициировал и профинансировал 

организацию в Великобритании движения «в защиту животных». Офисы и 

фабрики производителей меховых изделий подвергались пикетированию и 

иным формам воздействия, и им пришлось либо свернуть производство, 

либо перенести его в другие страны, уступив рынок американским 

производителям изделий из искусственного меха. 

8. Изучение политических, законодательных или регуляторных 

изменений, которые могут повлиять на бизнес. 

В свое время представители компании «Самсунг» в Лос-Анджелесе 

прочли в прессе, что последний американский завод по производству гитар 

может закрыться из-за неспособности конкурировать с более дешевыми 

южнокорейскими инструментами. Законодатели склонялись к тому, чтобы 

защитить национальных производителей гитар с помощью высоких 

таможенных пошлин. Основываясь на полученных данных, «Самсунг» 

успел ввезти в США огромное количество гитар. Последовавший за 

повышением таможенного тарифа рост цен на гитары позволил 

южнокорейским производителям получить дополнительную прибыль. 

9. Создание нового бизнеса. 

Конкурентная разведка позволяет проанализировать не только опыт 

отдельных компаний, но и положение дел на рынке в целом. При 

обнаружении «подводных камней» в отрасли лучше вовремя отказаться от 

открытия своего дела, чем затем минимизировать убытки. 
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10. Взгляд на свой бизнес «со стороны». 

Успех притупляет бдительность, и для бизнеса это столь же 

справедливо, как и для любой другой сферы человеческой деятельности. 

Типичный пример неумения критически оценить свою деятельность – 

потеря компанией «Леви Стросс» рынка джинсов, на котором она 

доминировала с момента появления этого вида одежды (собственно, Леви 

Стросс и придумал в XIX в. джинсы как спецодежду для золотоискателей). 

Конкурентная разведка просто незаменима для оценки соответствия 

методов ведения бизнеса рыночным реалиям. 

11. Помощь в использовании новейших инструментов 

менеджмента.  

Одна из проблем, с которой часто сталкиваются компании, – это 

эффективное использование информации, которая обращается внутри 

самого предприятия. Для конкурентной разведки поиск, обработка и 

использование такой информации является одним из приоритетных 

направлений деятельности. Можно даже утверждать, что внедрение 

системы постоянного управления качеством (TQM) обречено на неудачу, 

если оно не поддерживается методами конкурентной разведки. 

Х. Беруэлл дополнила перечень Л. Каханера ещё несколькими 

пунктами
209

: 

12. Превращение слабостей в конкурентные преимущества. 

Показателен пример компании по производству спортивной одежды, 

склады которой оказались затоваренными в преддверии начала мощной 

рекламы конкурента, предлагавшего аналогичный товар. Не имея средств 

для продвижения своей продукции, компания по совету внешнего 

консультанта стала предлагать свои изделия на специализированном сайте, 

используя при этом для слогана примерно тот же набор слов, что и  

                                                        
209

  См.: Burwell H/P. Online Competitive Intelligence: increase your profits 

using cyber-intelligence. Temple (AZ): Facts on Demand Press, 1999. P.5-8. 
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конкурент. Потребители, предпочитающие осуществлять покупки через 

Интернет, часто наталкивались на продукцию аутсайдера, имеющую 

сходную цену, и это позволило компании преодолеть кризис сбыта с 

минимумом издержек. 

13. Обнаружение изменений и реагирование на них раньше, чем 

станет поздно это делать. 

Любая компания, наладив мониторинг упоминаний о себе в 

Интернете, способна быстро выявить начало информационной войны 

против себя. Если вовремя принять соответствующие меры, можно 

восстановить позитивное общественное мнение о компании и не допустить 

нежелательного развития событий.  

14. Выявление потенциальных источников утечки 

конфиденциальной информации через сотрудников компании. 

С формальной точки зрения эта функция не входит в сферу 

компетенции подразделения конкурентной разведки, однако в данном 

случае оно может оказать содействие службе безопасности предприятия. 

Мониторинг присутствия своей компании в Интернете позволяет 

обнаруживать в сети сообщения, содержащие адреса корпоративной 

электронной почты. Как правило, такие сообщения сотрудников содержат 

приглашения к знакомству или рассказывают об их хобби, либо предлагают 

резюме действующих или бывших работников предприятия, желающих 

найти новое место работы, и т.д. Если конкуренты не гнушаются методами 

промышленного шпионажа, они, используя содержащиеся в этих 

сообщениях сведения, могут привлечь неосторожных сотрудников к 

негласному сотрудничеству. 

15. Выявление слабостей конкурента и недомолвок в его рекламе. 

Конкурентная разведка способна проанализировать жалобы 

потребителей на продукт (услуги) конкурента и на основании выявления  
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скрываемых им недостатков дать рекомендации для рекламной службы 

собственного предприятия, чтобы она подчеркивала именно те 

преимущества своего продукта (услуги), которых нет у конкурента. 

16. Сбор информации о партнерах и клиентах. 

Помимо сведений общего сведения о контрагентах своего бизнеса 

всегда полезно знать, например, о наличии у них криминальных связей 

либо о методах решения проблем, связанных с невыполнением 

обязательств по договору. Кроме того, далеко не лишне знать, откуда они 

черпают финансовые ресурсы для осуществления предпринимательской 

деятельности, чтобы, с одной стороны, не стать соучастником отмывания 

денежных средств, полученных преступным путем, а с другой – не 

оказаться в ситуации, когда по вине партнера или самого банка счета 

вашего предприятия попали под арест. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ПРИЛОЖЕНИЕ 4 

Классификация информации о конкурентной среде  

по видам и источникам информации
210

 

I. По виду информации II. По источнику информации  

I.1. Общая конкурентная информация 

торговые агенты; агенты по снабжению; научные работники и конструкторы; деловые периодические издания; 

газеты, журналы, реклама; научно-техническая литература, справочники; правительственные источники; 

профессиональные ассоциации; покупатели; поставщики; сбытовые организации; торговые палаты; местная пресса, 

малотиражки; торговая пресса; годовые отчеты; банки и банковские публикации; выставки, симпозиумы, 

конференции и т.д. 

II.1. Люди 

эксперты; внутренние осведомители; вне-

дренные источники; легкомысленные ин-

форматоры; союзники; случайные источники.  

I.2. Технологическая информация 

 

II.2. Документы 

официальные документы; деловые бумаги и 

архивы; носители машинописной информации; 

личные бумаги и архивы; мусор; сведения, 

ставшие достоянием общественности 

1.2.1. По степени открытости 1.2.2. По назначению информации II.3. Публикации 

книги; статьи; монографии; обзоры; рекламные 
проспекты; доклады; тезисы и т.п. 

1.2.1.1. Публикуемая ин-

формация 
теоретические статьи, статьи о 

результатах экспериментальных 

исследований; сборники 

рационализаторских 

предложений; описание 

изобретений и авторских 

свидетельств; информационные 

листы; стандарты и другие 

нормативные документы; 

монографии, учебники, учебные 

пособия и др. 

1.2.1.2. 

Непубликуемая 

информация 

1.2.2.1. Внутреннего пользования 
технические предложения, 
технические 

задания, аналитические обзоры; 

годовые и перспективные планы, 

методики проведения работ; 

лабораторные журналы, журналы 

исследователя; протоколы и акты 

испытаний; эскизные наброски, 

расчеты, чертежи; отчеты 

конференций; отчеты о НИР; 

технические описания; 

руководства по  ремонту; 
технические условия и др. 

1.2.2.2. Внешнего 

информирования 
аналитические обзоры; 

регистрационные 

карты; 

рукописи статей, 

депонированные 

рукописи; заявки на 

изобретения и патенты; 

диссертации; заявки на 

промышленные 

образцы и др. 

II.3. Прочие отходы 

бракованное сырье; бракованные полуфабри-
каты; бракованные готовые изделия и т.п. 

II.5. Продукция конкурентов 

образцы с выставок, презентаций; образцы из 
розничной и оптовой продажи; образцы товара 

на обмен и т.п. 

II.6. Технические носители информации 

кино-, фотоматериалы; магнитные носители; 

видеодиски; флеш-носители; карты памяти; 

информация на экранах ПК 

                                                        
210

 Кирьянов А.Е. Конкурентная разведка на предприятиях в условиях глобализации экономики: организационно-методическое 

обеспечение: дис. … канд. экон. наук. – Кострома, КГТУ, 2006. – С.107.  



ПРИЛОЖЕНИЕ 5 

Среднегодовые расходы на информационные технологии за 1993-

2001 годы
211

 

 

Государство Величина расходов в % к ВВП 

Новая Зеландия 10,3 

Швеция  8,8 

Сингапур 8,3 

Великобритания 8 

США 7,8 

Канада 7,7 

Япония 7,1 

Франция 6,9 

Израиль 6,6 

Финляндия 6,4 

Германия 6,2 

Норвегия 6,1 

Малайзия 5,8 

Бразилия 5,4 

Китай 3,7 

Польша 3,7 

Турция 3,3 

Российская Федерация 2,9 

Индия 2,7 

Румыния 1,5 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 6 

Затраты организаций на информационные и коммуникационные технологии (млн рублей)
212

 

 

 

Виды экономической деятельности 
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 2004 г. 

Всего 168373,3 76460,9 16556,0 40237,2 1351,0 19480,9 14287,4 

Добыча полезных ископаемых 7014,9 1869,9 1000,3 2014,3 51,9 1665,8 412,8 

Обрабатывающие производства 38357,0 17445,1 3171,4 7428,2 321,4 3751,9 6239,0 

Производство и распределение электроэнергии, газа и воды 5391,8 2144,7 705,6 1247,8 27,9 864,2 401,6 

Строительство 4474,7 2674,8 306,3 994,2 20,3 360,4 118,8 

Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных средств, 

бытовых изделий  

9146,1 3925,4 943,3 2487,5 79,3 1313,0 397,7 

Гостиницы и рестораны 142,1 53,6 9,7 35,7 1,2 28,6 13,3 

Транспорт и связь 25975,5 7799,6 3863,7 9655,2 238,6 2819,1 1599,5 

Финансовая деятельность 20732,2 9091,9 2151,5 4845,5 115,2 3265,4 1262,7 

Операции с недвижимым имуществом, аренда и предоставление услуг 25001,7 15317,1 1893,0 2817,3 126,3 2702,1 2145,9 

Государственное управление и обеспечение военной безопасности; 

социальное страхование 

22234,8 10434,5 2010,3 6959,8 119,9 1827,9 882,5 

Высшее профессиональное образование 4664,7 3227,1 176,6 906,7 22,5 184,6 147,2 

Здравоохранение и предоставление социальных услуг 4876,7 2351,0 299,6 699,9 224,6 659,2 642,5 

Деятельность по организации отдыха и развлечений, культуры и спорта 130,5 63,4 6,0 26,8 0,6 13,9 19,8 

Другие виды деятельности 230,6 62,8 18,7 118,3 1,3 24,8 4,1 
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Продолжение прил. 6 

 

 

Виды экономической деятельности 
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2008 г. 

Всего 372733,4 102514,6 59339,3 116968,6 2948,3 65120,2 25842,4 

Добыча полезных ископаемых 17651,8 2569,0 2461,4 4305,8 473,7 6623,5 1218,4 

Обрабатывающие производства 56955,7 15703,3 9621,3 17099,5 556,1 11213,5 2762,0 

Производство и распределение электроэнергии, газа и воды 28443,5 4460,3 4949,4 10649,3 198,0 6473,5 1713,0 

Строительство 7573,6 1648,4 1617,6 3012,6 120,6 872,9 301,6 

Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных 

средств, бытовых изделий  

28139,9 10965,6 3713,7 8037,6 126,9 4513,9 782,1 

Гостиницы и рестораны 2236,7 206,1 172,9 1290,6 3,9 521,8 41,4 

Транспорт и связь 65294,7 12161,3 9275,6 27542,5 315,6 9036,6 6963,2 

Финансовая деятельность 50622,2 16142,5 9754,7 15564,4 207,7 6721,0 2231,9 

Операции с недвижимым имуществом, аренда и 

предоставление услуг 

47955,3 14600,5 9221,2 9189,1 466,5 8984,2 5493,7 

Государственное управление и обеспечение военной 

безопасности; социальное страхование 

41045,0 13490,4 4921,5 11166,0 254,5 7691,9 3520,7 

Высшее профессиональное образование 10999,2 5918,4 1788,7 2163,6 152,2 647,6 328,8 

Здравоохранение и предоставление социальных услуг 9284,3 3267,4 1260,8 3207,4 42,3 1200,8 305,7 

Деятельность по организации отдыха и развлечений, культуры 

и спорта 

5467,2 

 

1162,1 469,8 3282,5 13,0 439,8 100,0 

Другие виды деятельности 1064,1 219,4 110,6 457,8 17,2 179,3 79,7 



Продолжение прил. 6 

 

 

Виды экономической деятельности 
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2009 г. 

Всего 421377,8 85663,8 69059,4 142564,3 5226,1 79991,9 38872,2 

Добыча полезных ископаемых 19791,5 2179,8 3767,3 5152,0 81,9 7213,6 1396,9 

Обрабатывающие производства 46098,9 7396,9 7752,3 15732,6 758,4 11366,1 3092,7 

Производство и распределение электроэнергии, газа и воды 26079,7 4214,9 4297,2 6764,4 193,2 8001,0 2608,9 

Строительство 11308,9 1915,3 1798,9 5182,0 50,7 1800,9 561,1 

Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных 

средств, бытовых изделий  

34530,0 7690,9 5142,5 13118,7 110,8 7216,8 1250,3 

Гостиницы и рестораны 1920,7 197,2 712,2 700,6 5,5 248,8 56,5 

Транспорт и связь 78353,0 11437,0 12151,4 36889,1 1721,4 9549,5 6604,5 

Финансовая деятельность 67923,0 17420,8 13830,2 18193,7 262,1 9029,6 9186,7 

Операции с недвижимым имуществом, аренда и 

предоставление услуг 

52652,7 11842,9 9093,5 11165,1 716,7 12044,3 7790,2 

Государственное управление и обеспечение военной 

безопасности; социальное страхование 

48223,1 12017,8 5622,0 15192,3 1067,9 9468,8 4854,3 

Высшее профессиональное образование 8888,2 4452,5 1194,0 2102,6 59,4 681,0 368,7 

Здравоохранение и предоставление социальных услуг 14541,6 3635,5 2207,1 5371,6 144,7 2402,4 780,4 

Деятельность по организации отдыха и развлечений, культуры 

и спорта 

10307,6 1097,4 1392,7 6586,2 50,4 879,3 301,5 

Другие виды деятельности 0,8 0,1 0,1 0,4 0,0 0,1 0,02 



ПРИЛОЖЕНИЕ 7 

Организации, имевшие веб-сайт 

(по видам экономической деятельности)
213

 

 Число организаций, 

имевших 

веб-сайт 

 

В процентах от 

общего числа 

обследованных 

организаций 

2004 2008 2009 2004 2008 2009 

Всего 17496 38812 41951 14,4 22,8 24,1 

Добыча полезных ископаемых 175 334 338 14,8 26,2 24,8 

Обрабатывающие производства 4698 7760 7840 27,3 44,8 46,1 

Производство и распределение 

электроэнергии, газа и воды 

217 

 

926 

 

1066 

 

12,6 14,9 

 

17,2 

Строительство 710 1517 1609 10,6 25,5 27,5 

Оптовая и розничная торговля; 

ремонт автотранспортных 

средств, мотоциклов, бытовых 

изделий и предметов личного 

пользования 

2006 

 

 

3338 

 

3770 

 

11,8 27,3 

 

29,1 

Гостиницы и рестораны 74 547 552 4,7 23,8 25,0 

Транспорт и связь 1203 2229 2368 15,0 26,1 27,3 

Финансовая деятельность 1594 2691 2866 34,5 53,6 52,2 

Операции с недвижимым 

имуществом, аренда и 

предоставление услуг 

2470 

 

5384 5547 19,8 23,3 23,2 

Государственное управление и 

обеспечение военной 

безопасности; социальное 

страхование 

2568 8032 9282 6,6 16,6 19,2 

Высшее профессиональное 

образование 

818 1640 1827 52,3 70,6 74,3 

Здравоохранение и 

предоставление социальных 

услуг 

809 2177 2446 8,6 11,6 12,8 

Деятельность по организации 

отдыха и развлечений, культуры 

и спорта 

91 2053 2280 23,3 12,8 12,6 

Другие виды деятельности 49 184 160 6,2 7,5 6,5 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 8 

Рейтинг источников информации для технологических инноваций. Добывающие, обрабатывающие 

производства, производство и распределение электроэнергии, газа и воды
214

 

 

                                        1993-1995                                                        2003-2005                                                         2005-2007           
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 Индикаторы инновационной деятельности: 2009: статистический сборник. – М.: ГУ - ВШЭ, 2009. – С.49. 
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Внутренние источники: 

1. Научно-исследовательские 

подразделения. 

2. Производственные подразделения. 

3. Маркетинговые подразделения. 

4. Внутренние источники организации.  

5. Организации в составе группы, в которую 

входит организация. 

 

 

Рыночные источники: 

6. Поставщики оборудования, 

комплектующих, программных средств. 

7. Конкуренты в отрасли. 

8. Потребители товаров, работ, услуг. 

9. Консалтинговые, информационные 

фирмы. 

 

Научные организации: 

10. Академического профиля. 

11. Отраслевого профиля. 

12. Высшие учебные заведения. 

Общедоступная информация: 

13.Конференции, семинары, симпозиумы. 

14. Научно-техническая информация. 

15. Выставки, ярмарки, другие рекламные 

средства. 

16. Интернет. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 9 

Рейтинг источников информации для технологических инноваций. Связь, деятельность, связанная с 

использованием вычислительной техники и информационных технологий
215

 

 
 

             1998-2000                                                        2003-2005                                                      2005-2007                                       
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Ряд 1 

Ряд 2 

Ряд 3 

Внутренние источники: 

1. Научно-исследовательские 

подразделения. 

2. Производственные подразделения. 

3. Маркетинговые подразделения. 

4. Внутренние источники организации.  

5. Организации в составе группы, в 

которую входит организация. 

 

 

Рыночные источники: 

6. Поставщики оборудования, 

комплектующих, программных средств. 

7. Конкуренты в отрасли. 

8. Потребители товаров, работ, услуг. 

9. Консалтинговые, информационные 

фирмы. 

 

Научные организации: 

10. Академического профиля. 

11. Отраслевого профиля. 

12. Высшие учебные заведения. 

Общедоступная информация: 

13.Конференции, семинары, 

симпозиумы. 

14. Научно-техническая информация. 

15. Выставки, ярмарки, другие 

рекламные средства. 

16. Интернет. 



 

 

 


