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КонКурентная разведКа КаК основа формирования 
проаКтивных марКетинговых стратегий

В с татье предс тавлены процесс с тановления и основной инс тру -
ментарий конкурентной разведки.  Определены предмет и метод 
конкурентной разведки,  а  так же ее основные концепции (раннее 
предупреж дение, «слепые пятна»,  слабые сигналы тревоги).  Отме-
чены проактивная стратегическая природа конкурентной разведки, 
ее встроенность в контур стратегического маркетинг-менеджмента. 
Важнейшими задачами конк урентной разведки названы монито-
ринг глобальной маркетинговой среды и антиципирование рисков 
и шансов бизнеса (особенно в случае инноваций). Сделан вывод об 
определяющей роли специфических аналитических способнос тей 
офицеров разведки как природных, так и приобретенных в закрытых 
учреждениях. В заключении статьи, помимо традиционного представ-
ления результатов исследования приведены некоторые данные по 
современному состоянию конкурентной разведки в России и сделан 
прогноз об ожидаемом соответствующем росте спроса на собственно 
услуги конкурентной разведки и на услуги по подготовке и перепод-
готовке соответствующих кадров.
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введение

Разведка, понимаемая как особая форма маркетингового исследова-
ния, не только давно заняла прочное место в практике бизнеса развитых 
западных экономик, но и стала предметом изучения университетских про-
грамм. Однако на момент перевода на русский язык самой распростра-
ненной книги Ф. Котлера [Kotler, 1986] в нашей стране даже появление 
термина «разведка» в маркетинговом контексте было неприемлемым, так 
как в большинстве случаев разведка ассоциировалась исключительно с 
промышленным шпионажем. Английское marketing intelligence предста-
ло в виде громоздкого многокомпонентного сочетания «система сбора 
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внешней текущей маркетинговой информации» [Котлер, 1990, с. 114, 116], 
что, по нашему мнению, не только не отражает, а скорее искажает суть 
и назначение маркетинговых действий, подпадающих под понятие «раз-
ведка». Впрочем, в другом учебнике Котлера [Kotler, 1991, р. 98] цель мар-
кетинговой разведки также определяется нечетко, без особых признаков, 
могущих быть связанными с акцентом на стратегический маркетинговый 
анализ, а именно «получение текущей информации о существенных со-
бытиях в маркетинговой среде». 15 лет спустя в соавторстве с видным 
исследователем брендинга К. Келлером Котлер опубликовал 12-е издание 
«Marketing Management», где утверждается, что «система маркетинговой 
разведки представляет собой совокупность процедур и источников, ко-
торые менеджеры применяют для получения повседневной информации 
об изменениях в маркетинговой среде» [Kotler, Keller, 2006, р. 74]. Данное 
определение вновь никак не способствует раскрытию ни роли, ни кон-
цепций, ни инструментария разведки как гибкого и эффектного средства 
маркетингового стратегического анализа и прогнозирования. Приводимые 
на следующих страницах этого учебника [Kotler, Keller, 2006, p. 74–76] 
рекомендации по улучшению качества маркетинговой разведки также не 
вносят особого вклада в решение этого вопроса.

В других исследованиях (см., напр.: [Cornish, 1997, p. 147]) термин 
«разведка» определяется несколько адекватнее: «Процесс сбора и анализа 
информации для понимания рынка, состоящего из настоящих и потен-
циальных покупателей; определения текущих и будущих потребностей и 
предпочтений, отношений и поведения участников рынка; а также оценки 
тех изменений в бизнес-среде, которые могут оказать влияние на размер и 
природу рынка в будущем». Здесь уже можно заметить признаки понима-
ния разведки в контексте военного искусства, а именно как «совокупность 
мероприятий, проводимых с целью сбора данных о действительном или 
вероятном противнике, местности и др., необходимых для оценки обста
новки и принятия решения (курсив наш. — В. Ч.)» [Советский энциклопе-
дический словарь, 1980]. Такое «военное» или «военно-политическое» по-
нимание разведки в маркетинге как нельзя лучше соответствует тому этапу 
эволюции маркетинга, который именуется «военным» [Ambler, Styles, 2000, 
р. 10] или «конкурентно-стратегическим» [Черенков, 2004] и приходится 
как раз на период становления конкурентной разведки конца 1970-х — на-
чала 1990-х гг.

Именно со стратегических позиций толкуется назначение разведки 
одним из основателей Академии конкурентной разведки (АКР) в США 
Б. Джиладом (B. Gilad), который считает «раннее предупреждение» (early 
warning) важнейшей концепцией конкурентной разведки: «Существует тех-
нология, заставляющая менеджмент обратить особое внимание на внеш ние 
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факторы. Эта технология называется конкурентное раннее предупрежде-
ние… она помогает компаниям распознать опасность на ранней стадии… 
и идентифицировать шансы раньше, чем это сделают другие. С этой тех-
нологией планирование становится реалистичней, а вероятность страте-
гического успеха возрастает» [Джилад, 2010, с. 14]. Заметим, что в полном 
соответствии духу «военного» [Ambler, Styles, 2000, р. 10] периода эволюции 
маркетинга концепция раннего предупреждения восходит к стратегическим 
оборонным системам раннего предупреждения и управления НАТО. Это — 
система AWACS (Airborne Early Warning and Con trol), поставленная на боевое 
дежурство в 1977 г. Поскольку любые системы раннего предупреждения 
должны работать «на опережение», чтобы избежать рисков и/или не про-
пустить шансы внешней части глобальной маркетинговой среды [Черенков, 
2003], мы трактуем конкурентную разведку как механизм проактивного 
стратегического маркетингового планирования. В этой связи в настоящей 
статье речь идет в первую очередь о собственно конкурентной разведке, 
которую следует дистанцировать от других типов разведки в бизнесе. Нами 
обнаружено довольно неоднозначное понимание сущности, целей и задач 
конкурентной разведки в российских академических и бизнес-кругах, что 
остро ставит вопрос о предмете и методах конкурентной разведки. То же 
можно сказать и о проблеме фактической эфемерности грани между раз-
ведкой и шпионажем (см., напр.: [Trevino, Weaver, 1997; Crane, 2005]), состав-
ляющей основу диссонанса с декларациями, содержащимися в статьях про-
фессионалов конкурентной разведки (см., напр.: [Horowitz, 2011]). Наконец, 
специфика и значение конкурентной разведки для современного бизнеса, 
наряду с этическими противоречиями ее осуществления, не могут оставить 
в стороне высшую школу России от задач подготовки и переподготовки 
кадров для отечественных компаний.

предмет и метод КонКурентной разведКи: К истории вопроса

В чем же состоит отличие конкурентной разведки от исследований 
рынка? Достаточно выйти на сайт основателя термина «конкурентная раз-
ведка» Л. Фулда (www.fuld.com), чтобы получить ответ на данный вопрос 
[Fuld]. Казалось бы, он уже окончательно и давно решен (см., напр.: [Walle, 
1999]). Однако в России до сих пор нет ясности по поводу предмета и 
метода конкурентной разведки [Черенков, 2010]. Впрочем, и за рубежом 
сохранилось смешение понимания концепций разведки в бизнесе [Prescott, 
Miller, 2001; Jenster, Soilen, 2009], обеспечиваемой маркетинговыми инфор-
мационными системами с различным уровнем аппаратного и программно-
го обеспечения.

Дискуссия по частностям любого феномена не имеет шансов на за-
вершение без должной проработки методологии его исследования. Сло-
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жившееся пренебрежение вопросами методологии в современной эко но-
мической науке [Марьяненко, 2009] приводит (в том числе и за ру бе жом) 
к неопределенности и неадекватности понятийно-ка те го ри аль но го ап-
парата в рамках триады «феномен — понятие — термин» [Черенкова, 
Черенков, 2006]. Вероятно, поэтому термин «конкурентная разведка» (com
petitive intelligence) часто смешивается с морфологически схожими терми-
нами — «бизнес-разведка» (business intelligence), «маркетинговая разведка» 
или «разведка рынка» (marketing or market intelligence). В то же время со-
ответствующие им предметные области существенно различаются не толь-
ко в теории, но и по составу и принципу применения исследовательских 
инструментов. Связанная с определением предметной области задача 
установления терминологической адекватности уже решалась за рубежом 
[Walker, 1994] в целях установления степени адекватности отображения 
феномена конкурентной разведки в пространстве англоязычной терми-
нологической парадигмы. Терминологическую неопределенность этой пред-
метной области того времени можно проиллюстрировать такими, ныне 
почти не встречающимися в работах по конкурентной разведке тер-
минами, как «бизнес-шпионаж» (business espio nage), «корпоративная раз-
ведка» (corporate intelligence) и «стратегическая разведка» (strategic in tel li
gence).

Согласно проведенному нами «Google-анализу» www-контента по рас-
сматриваемой тематике за период с 2007 по 2012 г. (табл. 1), частотность 
упоминания терминов business intelligence, marketing intelligence и competitive 
intelligence в англоязычном домене Интернета существенно выше, чем в 
русскоязычном: по терминам «бизнес-разведка» и «маркетинговая разведка» 
это превышение достигает почти 600. Пятикратное увеличение этого по-
казателя свидетельствует о явном росте интереса к «бизнес-разведке». Что 
касается термина «маркетинговая разведка», то частотность его появления 
по сравнению с термином «конкурентная разведка» в русскоязычном Ин-
тернете весьма мала и в динамике ухудшилась примерно в 5 раз. На наш 
взгляд, это свидетельствует о практически полном отождествлении в Рос-
сии маркетинговой разведки с маркетинговым исследованием. Для термина 
«конкурентная разведка» данный показатель на порядок ниже, но в рас-
сматриваемый период увеличился почти вдвое. Этому, вероятно, послужила 
активность Российского общества профессионалов конкурентной разведки, 
РОПКР (http://www.rscip.ru/), а также отмечаемое повышение внимания 
российского бизнеса, консалтинговых агентств и академического маркетин-
гового сообщества к проблематике конкурентной разведки. Таким образом, 
рост интереса и понимания значимости конкурентной разведки в России 
соответствует тенденциям, два десятилетия назад имевшим место в наибо-
лее развитых странах.
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Таблица 1
результаты сравнительного анализа частотности появления  

бизнес-терминов, родственных термину «разведка» (Intelligence),  
в англоязычном и русскоязычном контентах интернета, 2007–2012 гг.

Англоязычные бизнес‑термины, 
родственные термину Intelligence

Business 
intelligence

Marketing, 
or market, 
intelligence

Competitive 
intelligence

Частотность появления англоязыч-
ных терминов в Google.ru

60 900 000 4 700 000 5 800 000

[FOE] 1050 81 100
Русскоязычные бизнес‑термины, 
родственные термину «разведка»

Бизнес‑
разведка

Маркетинговая
разведка

Конкурент‑
ная разведка

Частотность появления русскоязыч-
ных терминов в Google.ru 

107 000 8000 176 000

[FOR] 61 4 100
FOE /FOR

(апрель 2012 г.)
569 587 33

FOE /FOR

(октябрь 2007 г.)
[Черенков, 2007] 

2927 115 57

FOE /FOR:
2007/2012

5,1 0,2 1,7

П р и м е ч а н и е: рассчитано автором, исходя из количества откликов поисковой 
машины Google.ru на 12.04.2012 г. на указанные в загловках колонок термины.

Анализ литературы по проблемам конкурентной разведки показывает, 
что не только в России, но и за рубежом не существует единства мнений в 
вопросе о разделении видов разведки в бизнесе [Prescott, Miller, 2001; Jenster, 
Soilen, 2009], поддерживаемом маркетинговыми информационными систе-
мами. Действительно, соответствующий некоторой дефиниции феномен 
бизнеса чаще всего начинает связываться с тем термином, который устанав-
ливается в практике бизнеса [Jenster, Soilen, 2009], поэтому до сих пор терми-
нологически конкурентная разведка часто смешивается с бизнес-разведкой, 
маркетинговой разведкой или даже «разведкой рынка» (market intelligence) 
[Harrison, Cupman]. Вместе с тем предметные области всех этих видов раз-
ведки различаются не только концептуально, но и по составу и принципу 
применения исследовательских подходов и инструментов. Это обусловлива-
ет необходимость научно дефинировать и разграничить данные термины. 
Так, бизнес-разведка опирается на программно-аппаратное обеспечение и 
фактически представляет собой мониторинг, составление и анализ систем 
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KPI (Key Performance Indicators — ключевые показатели деятельности1), что 
по масштабам и методам обработки маркетинговой информации весьма 
далеко от конкурентной разведки. Что касается маркетинговой разведки, 
то, с различными оговорками, ей отводится задача «формального и не-
формального энвиронментального сканирования различной маркетинговой 
деятельности организации» [Venter, 2009, р. 3], что может быть понято как 
выполнение соответствующим образом поставленной задачи маркетингово-
го исследования.

В свою очередь, «маркетинговая природа» конкурентной разведки соот-
ветствует ее пониманию как «специфического вида маркетинговой разведки» 
[Harrison, Cupman], имеющего первостепенное значение для стратегических 
маркетинговых решений. Эта специфика в значительной степени опреде-
ляется методами и принципами конкурентной разведки, среди которых на 
первом месте находятся легальность и этика данного вида маркетинговой 
деятельности (табл. 2). Впрочем, Б. Венцке, СЕО компании Intel Center (США), 
работающей на разведывательные агентства, отмечает: «Прошли те времена, 
когда шпион против шпиона означало ЦРУ против КГБ. Мы вступили в 
век корпоративного шпионажа… французская разведка шпионит за IBM, 
а Mitsubishi — за Ford Motor Company. Экономический и промышленный 
шпионаж происходит во всем мире» [Venzke, 1996, p. 1]. В академических 
кругах ему практически вторит Э. Крэйн, старший лектор Международного 
центра социальной ответственности в Школе бизнеса Ноттингемского уни-
верситета (Великобритания): «Шпионаж — это то слово, которое напомина-
ет о фильмах про Джеймса Бонда и шпионских романах Джона Ле Карре, 
но шпионаж также давно ассоциируется и с практикой бизнеса» [Crane, 
2005, p. 233]. Понимая важность проблематики этики и легальности при-
менительно к конкурентной разведке, требующей отдельного исследования, 
мы вынуждены ограничиться в статье выражением нашего согласия с тем, 
что вопреки постоянным выпадам Общества профессионалов конкурентной 
разведки, ОПКР (Society of Competitive Intelligence Professionals, SCIP) против 
неэтичности и незаконности промышленного шпионажа, порою исклю-
чительно тонкая граница проходит между «легитимной» тактикой сбора 
конкурентных разведданных и «нелегитимной» практикой промышленного 
шпионажа [Curtis, 2001, p. 28; Shing, Spence, 2002].

В завершение краткого дискурса о различиях и связи между конку-
рентной разведкой и шпионажем приведем любопытный и отражающий 
отношение к конкурентной разведке перевод на английский язык названия 
13-й главы книги Сун Цзы «Искусство войны» (табл. 3), буквально «разо-

1 Представляется, что данный русскоязычный термин-эквивалент не вполне 
соответствует сущности KPI как метрики состояния бизнеса.
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бранной на цитаты» для работ по стратегическому менеджменту. Особо 
отметим национальную деликатность китайского переводчика Уи Чоухо 
(Chow-Hou Wee): «Разведка и шпионаж».

Таблица 2
Кодекс этики для профессионалов конкурентной разведки

Постоянно стараться увеличивать признание и уважение к своей профессии.
Подчиняться применимому праву, как национальному, так и международному.
Правильно раскрывать всю относящуюся к делу информацию, включая идентифи-

кацию своей личности и организации, еще до проведения любых интервью.
Полностью соблюдать все требования относительно конфиденциальности инфор-

мации.
Избегать конфликта интересов при выполнении своих обязанностей.
Предоставлять честные и реалистичные рекомендации и заключения при выполне-

нии своих обязанностей.
Продвигать этот кодекс этики в своей компании, в подрядах с третьими сторонами 

и во всей профессиональной деятельности.
Искренне придерживаться и оставаться верным политике, задачам и директивам 

своей компании

И с т о ч н и к: [SCIP Code of Ethics…].

Таблица 3
знаковые изменения в английском переводе названия главы 13 трактата 

сун Цзы «искусство войны» — «использование шпионов»

Год издания 1910 1988 1996 2003 2012
Переводчик L. Giles R. L. Wing R. D. Sawyer Chow-Hou 

Wee
[The Art of 
War…, 2012]

Название 
главы 13

The Use of 
Spies

The Use of 
Intelligence

Employing 
Spies

Intelligence 
and Espionage

Еspionage

Следует отметить, что объектом маркетинговой (рыночной) разведки 
является «информация, касающаяся рынков компании, собираемая и ана-
лизируемая специально для целей точного и уверенного принятия решений 
в определении рыночных шансов, стратегии проникновения на рынок и 
оценок развития рынка» [Harrison, Cupman, p. 2]. Вместе с тем ОПКР (www.
scip.org) определило свою деятельность как «легальный и этичный сбор и 
анализ информации, касающейся способностей, уязвимостей и намерений 
конкурентов по бизнесу» [Society of Competitive Intelligence Professionals…, 
2007]. Обновленное название этого общества — Профессионалы стратеги-
ческой и конкурентной разведки (ПСКР) (Strategic and Competitive Intelli-
gence Professionals) — как нельзя лучше соответствует стратегическому 
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характеру конкурентной разведки, механизм которой обеспечивает решение 
задач стратегического маркетингового анализа. Содержание конкурентной 
разведки состоит в сборе информации и интерпретации выделенных дан-
ных о рыночных трендах, предпочтениях и поведении покупателей, а также 
о стратегических решениях конкурентов, их сильных и слабых сторонах  
[Tyson, 2002; Hannula, Pirttimaki, 2010]. Здесь обнаруживается феноменологи-
ческое сходство конкурентной разведки с маркетинговой разведкой. Однако 
первая значительно отличается от второй своей проактивной природой 
поиска «слабых сигналов» намечающегося изменения рыночных трендов и 
действий конкурентов. Таким образом, конкурентную разведку, для которой 
характерен мониторинг рисков и шансов (фактически представляющий со-
бой элемент динамического SWOT-анализа [Черенков, 2009]), можно трак-
товать как механизм стратегического прогнозирования.

Семантически термин «конкурентная разведка» может вызвать ассо-
циации (например, в силу применяемых в конкурентной разведке терминов 
opportunities и vulnerability) с «продвинутым» SWOT-анализом [Черенков, 
2009]. Однако профессионалы конкурентной разведки относятся к такой 
ассоциации скептически. Так, Б. Джилад, по его собственному заявлению 
[Gilad, 2008], бывший офицер израильской армии (разведки? — В. Ч.), под-
черкивает тщетность ожидания действенного результата от формального 
применения SWOT-анализа. Подчеркивая это, он иронически раскрывает 
аббревиатуру SWOT [Gilad, 2004, p. 96] как «придурковатые способы мышле-
ния» (Silly Ways Of Thinking). Вместе с тем он находит SWOT-анализ в целом 
«стоящим методом, активно применяемым в военных играх» [Gilad, 2009] и 
в системах конкурентного раннего предупреждения [Gilad, 2004]. Опираясь 
на собственную практику консалтинга для компаний из списка Fortune-500, 
Джилад утверждает, что «большинство примеров SWOT-анализа… скорее 
сюрреалистичны, чем реалистичны». Несмотря на возможно излишнюю 
категоричность в оценке непрофессионального применения SWOT-анализа, 
наш опыт преподавания и консалтинга заставляет с этим согласиться.

Таким образом, предметом конкурентной разведки предлагается счи-
тать  некоторую часть предметной области маркетинга (маркетинг-ме недж-
мента) в целом, в которую попадают закономерности развития рыночных и 
нерыночных отношений в глобальной маркетинговой среде, определяющих 
условия как возникновения и развития феномена гиперконкуренции, так и 
формирования и реализации проактивных маркетинговых стратегий, цель 
которых — захват и сохранение конкурентной позиции фокальной компа-
нии, что также соответствует задачам стратегического маркетингового про-
гнозирования.

Поскольку по всем признакам конкурентная разведка генетически 
восходит к стратегическому маркетинг-менеджменту (см., напр.: [David, 
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1993; Toyne, Walters, 1993]), то к ней должны быть применимы известные 
в маркетинге [Дорошев, 2000, гл. 4] общенаучные и аналитико-про гно-
стические методы исследования, ряд которых, принимая во внимание 
имманентно интердисциплинарную природу маркетинга, заимствован из 
других областей знания. Особое внимание, учитывая специфику разведки 
и менталитет ее аналитиков, уделяется «непрерывному сфокусированно-
му мониторингу» [Джилад, 2010, гл. 7] глобальной маркетинговой среды 
(включая ее отображение в Интернете), стратегическому (в том числе 
сценарному [Heijen, 2005]) маркетинговому анализу, методам «военных 
игр» [Gilad, 2009], а также применению интуиции, вырабатываемой на 
основе специфических аналитических способностей вступивших в мар-
кетинговое сообщество аналитиков военной и политической разведки. 
Последнее выходит за рамки рационального мышления и могло бы быть 
определено как «маркетинговая экзистенция», в состоянии которой мозг 
разведчика выявляет слабые сигналы, предвещающие фокальной компа-
нии риски и шансы, ожидаемые в результате шумпетерианской креатив-
ной деструк ции рынка. Именно эта специфика порождает отмеченный 
нами при личных контактах с представителями АКР скептицизм по от-
ношению к программным методам бизнес-разведки: для них они суще-
ственно более затратные и при системной ошибке в постановке задачи 
нерезультативные и даже ошибочные.

основные КонЦепЦии КонКурентной разведКи

В силу ограниченности рамок статьи, мы не проводим здесь подробно-
го сравнительного анализа множества дефиниций конкурентной разведки. 
Сравнив определения разных профессиональных организаций, занятых 
конкурентной разведкой (www.cbinet.com; www.iip.org; www.iirusa.com), мы 
остановились на, на наш взгляд, наиболее адекватном ее природе, целям и 
задачам определении, сформулированном в считающейся наиболее автори-
тетной в этой сфере бизнеса организации ПСКР (www.scip.org), согласно 
которому конкурентная разведка — это:

систематическая и этичная программа сбора, анализа и менеджмен- ♦

та внешней информации, которая может оказать влияние на планы, 
решения и операции компании;
процесс усиления конкурентоспособности на рыночном месте за  ♦

счет лучшего (и, безусловно, этичного) изучения конкурентов фир-
мы и конкурентной среды;
легальный сбор и анализ информации, касающейся способностей,  ♦

уязвимых мест и намерений конкурентов по бизнесу, на основе 
релевантных баз данных и прочих «открытых источников», а также 
этичных персональных опросов.
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Выделение конкурентной разведки как особого механизма стратеги-
ческого управления, или стратегического маркетинг-менеджмента [Wilson, 
Gilligan, 2004], а также особой бизнес-дисциплины и типа бизнес-консал-
тин га вызвано рядом объективных причин, среди которых на первое место 
выдвигается турбулентность глобальной маркетинговой среды. Последняя 
характеризуется периодически возникающей отраслевой гиперконкурен-
цией [Aveni, 1994], проявления которой составляют неотъемлемую черту 
функционирования современного мирового рынка [Evans].

Прежде чем перечислить причины появления конкурентной разведки 
в современном бизнесе, добавим к типичным, например, в области марке-
тинга [Сарен, 2002] рассуждениям по поводу отнесения этого рода деятель-
ности к науке или искусству авторитетное суждение еще одного основателя 
АКР: «Разведка — эффективное использование информации и выработка 
решений на основе весьма несовершенной картины… с обеспечением чет-
кого видения конкурентов, понимания их стратегий и выполнения опере-
жающих действий на основе этого знания» [Fuld, 2006, p. 20–21]. Иными 
словами, это «выработка критических решений на основе оценки несовер-
шенного, хотя и приемлемого знания, с некоторой степенью риска» [Fuld, 
2006, p. 20–21].

Отечественная академическая точка зрения [Голубков, 1998, с. 90] на 
сходство и различия сущности маркетинговой разведки и маркетингового 
исследования сводится к тому, что если первая касается сбора «информа-
ции об изменении внешней среды маркетинга… как для разработки, так и 
для корректировки маркетинговых планов», то второе представляет собой 
«сбор и анализ данных по конкретным маркетинговым ситуациям, с ко-
торыми предприятие столкнулось на рынке». Здесь отмечено важнейшее 
отличие конкурентной разведки от маркетинговой, поскольку для первой 
важны не столько массовый сбор, сколько аналитическая интерпретация 
релевантной задачам стратегического конкурентного анализа информации, 
выделенной из собранных маркетинговых данных, и ее представление для 
топ-менеджмента в виде «разведданных» (intelligence). Тем не менее, исходя 
из этого определения, можно сделать вывод о том, что объектом марке-
тингового исследования является «конкретная маркетинговая ситуация» 
[Голубков, 1998, с. 90], т. е. то, что уже существует. В этом случае можно 
предполагать, что исследователь, по меньшей мере, располагает рабочей ги-
потезой относительно состояния рынка или рыночной позиции фокальной 
компании. В то же время наиболее важный вывод, который должен был бы 
подчеркнуть проактивную природу маркетинговой разведки, могущей быть 
понятой как конкурентная, сделан вскользь: «Маркетинговая разведка ис-
следует то, что может произойти (курсив наш. — В. Ч.) во внешней среде» 
[Голубков, 1998, с. 90].
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Помимо внешних условий гиперконкуренции важной причиной по-
явления конкурентной разведки является наличие изменений внутри самих 
хозяйствующих субъектов, что во многом связано с физическим и мораль-
ным старением менеджмента (компании в целом) и требует реализации кон-
цепции обучающейся организации [Senge, 1992, р. 21]. Действительно, если 
встать на позиции «биологического» (biological) подхода к бизнесу [Ambler, 
Styles, 2000, p. 4–6], то формально нет никакой разницы в том, произойдет 
критическое изменение во внутренней или внешней части глобальной мар-
кетинговой среды. Главное состоит в том, что нарушается маркетинговое 
экологическое равновесие [Черенков, 2002], требующее восстановления, что 
соответствует концепции реактивной маркетинговой стратегии. Однако в 
быстро изменяющейся глобальной маркетинговой среде неизбежный вре-
менной лаг будет постоянно оборачиваться для компании потерями ее кон-
курентных преимуществ и в конечном итоге приведет к утрате конкурент-
ной позиции. Следовательно, разработка и внедрение именно проактивной 
стратегии составляет важную задачу конкурентной разведки, поскольку эта 
разведка стремится раскрыть «то, что может произойти во внешней среде» 
[Голубков, 1998, с. 90] и тем самым обеспечивает менеджмент необходимы-
ми разведданными для упреждающих превентивных действий.

Одним из маркетинговых инструментов, близких «к понятию марке-
тинговой разведки», выступает бенчмаркинг, который предлагается рас-
сматривать как «деятельность по долгосрочному обдумыванию стратегии 
предпринимательства, основывающейся на лучшем опыте партнеров и кон-
курентов на отраслевом, межотраслевом, национальном и межнациональ-
ном уровнях» [Багиев, Тарасевич, Анн, 1999, с. 86]. Технологии бенчмаркин-
га, определяемого как «непрерывный процесс сравнения, проектирования и 
внедрения всего наилучшего среди организаций, бизнес-процессов, техноло-
гий производства, товаров и услуг и оборудования» [Harringon, Harringon, 
1995, p. 15], действительно входят в инструментарий конкурентной раз-
ведки. Однако, как и для SWOT-анализа, формально принятая концепция 
бенчмаркинга, понимаемая как «взять все лучшее у всех и внедрить у себя», 
довольно резко критикуется в АКР. Так, после анализа места бенчмаркинга 
в конкурентной разведке был сделан довольно категоричный вывод о том, 
что вера в бенчмаркинг чрезмерна и после обнаружения лучших примеров 
для копирования компании вряд ли смогут их адекватно внедрить в связи 
с различиями в «конкурентных преимуществах, корпоративной культуре, 
организационной структуре» [Gilad, 2004, р. 179] и степени вовлеченности 
топ-менеджмента в предполагаемые организационные изменения.

Важно определить место и назначение механизма конкурентной раз-
ведки в контуре маркетинг-менеджмента, для чего следует рассмотреть 
блок «информационная система международного маркетинг-менеджмента» 
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[Международный маркетинг-менеджмент…, 2007, с. 87, рис. 3]. Для этого 
достаточно обратиться к широко известной модели маркетинговой инфор-
мационной системы, в которой имеются четыре взаимо связанные подсис-
темы: «внутрифирменная информация», «маркетинговые исследования», 
«маркетинговая разведка» и «поддержка маркетинговых решений» [Kotler, 
1991, р. 99]. Заметим, что наименования этих подсистем мы даем в наших 
терминах-эквивалентах, контрастирующих с терминами переводного из-
дания [Котлер, 1990, с. 169, рис. 4.1]. В последнем маркетинговая разведка, 
например, именуется как «маркетинговое наблюдение», что, на наш взгляд, 
вновь нарушает требование адекватности термина феномену.

В действительности в крупных компаниях конкурентная разведка 
должна быть обособлена, а ее менеджмент должен иметь прямой выход 
на топ-менеджмент компании. Вместе с тем многие компании, особенно 
из среднего и малого бизнеса, отдают функцию конкурентной разведки на 
аутсорсинг [Eaton], что, при всем уважении к кодексам этики, может со-
ставлять угрозу коммерческим секретам. Как известно, в военной практике 
разведка существует на всех уровнях: от подразделений на передовой — до 
стратегической разведки генерального штаба (в России — ГРУ). Вряд ли в 
этой сфере разведки возможен явный аутсорсинг. Использование «засвечен-
ных» агентов чужих разведок в «играх», конечно, не принимается в расчет. 
Приведем по этому поводу еще одно безапелляционное суждение: «Лично 
я рассматриваю высших руководителей, отказывающихся от своей соб-
ственной роли в формулировании стратегии в пользу крупных консалтин-
говых фирм… мало надежными и низко продуктивными» [Джилад, 2010, 
с. 173–174]. Он считает, что разведданные должны поступать напрямую в 
топ-менеджмент компании: «…Мой опыт показывает, что талантливые и 
смелые аналитики (конкурентной разведки. — В. Ч.), обладающие достаточ-
ными знаниями и интуицией, все же доходят до влиятельных лиц» [Джилад, 
2010, с. 176]. Это случается в практике любой компании с хорошо налажен-
ной системой раннего предупреждения, имеющей профессионалов конку-
рентной разведки. Результативность конкурентной разведки обеспечивается 
четким взаимодействием всех уровней менеджмента, где значительная часть 
менеджеров формально не имеет отношения к отделу конкурентной раз-
ведки. Про менеджеров японских компаний часто говорят, что, выезжая в 
фирмы, на выставки или конференции, они становятся разведчиками, то гда 
как в собственной фирме не чужды задачам контрразведки.

Еще один простой, но действенный инструмент конкурентной развед-
ки — «сигналы тревоги», оформляемые в виде оповещений для менедж-
мента [Джилад, 2010, с. 184–186], — могут быть порождены разведданными, 
поступающими с любого уровня. Так, профессионалам конкурентной раз-
ведки часто в условиях высокой турбулентности глобальной маркетинговой 
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среды приходится иметь дело с, казалось бы, незначительными данными, 
отра жающими текущее развитие событий (happening data). Для сбора ин-
формации служит нижний уровень механизма конкурентной разведки, в ро-
ли которого нередко выступает торговый персонал, составляющий «глаза и 
уши» компании, в задачу которого входит отслеживание новых разработок 
конкурентов, а также иных значимых изменений глобальной маркетинговой 
среды. Компании также принимают меры для внесения в дистрибьютор-
ские, агентские и иные соглашения со своими посредниками таких статей 
или параграфов, которые призваны побудить их действовать в интересах 
конкурентной разведки фокальной компании-принципала. В этой части 
практически нет отличий от процедур маркетингового исследования. Раз-
личия проявляются при обработке и представлении информации на более 
высокие уровни компании, где принимаются стратегические решения, когда 
маркетинговая информация после обработки аналитиками конкурентной 
разведки уже превращается в сжатые и структурированные разведданные.

Наиболее критическим моментом, часто определяющим успех или 
неудачу конкурентной разведки, выступает процесс передачи подготовлен-
ных разведданных на уровень принятия стратегических решений. Формат 
этих разведданных, как показал многолетний опыт профессионалов конку-
рентной разведки, должен быть таков, чтобы лицо, принимающее решения 
на данном уровне (например, президент компании, генеральный директор), 
получало не чье-то чужое решение (могущее чисто психологически вы-
звать отторжение), но вполне пригодное для принятия собственного ре-
шения. Можно, как на публичных семинарах (Public Seminars) в АКР (www.
academyci.com), провести в связи с этим военно-политическую аналогию, 
в данном случае — с практикой движения потоков разведданных Сталину. 
Даже после войны «…советская разведка направила на имя Сталина мно-
жество обобщенных аналитических материалов, подлинных иностранных 
документов, добытых агентурным путем, сведений, полученных резиденту-
рами, наиболее интересных сообщений агентов» [Дамаскин, 2012, с. 160].

Необходимо подчеркнуть, что, исходя из опыта АКР, успешные про-
фессионалы конкурентной разведки не зацикливаются на исключительном 
применении дорогостоящих информационных технологий и систем (ИТ/С), 
хотя Я. Херинг, один из руководителей, основателей и активных лекторов 
АКР (полковник ЦРУ в отставке), и отдает им должное [Herring, 2003]. 
Будущие задачи конкурентной разведки, где он большую роль отводит ее 
концепциям, чем собственно ИТ/С, видятся ему в целом «такими же, как 
и сегодня», а именно: «Поддержка процессов принятия решения и страте-
гического планирования, заключающихся в разработке и внедрении конку-
рентных стратегий» [Herring, 2003, p. 6]. Однако представителей АКР ни в 
коей мере нельзя считать ретроградами. Применительно к сбору, первичной 
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обра ботке, хранению и сортировке данных они приветствуют использова-
ние ИТ/С и считают, что ИТ/С позволят перейти от периодических акций 
мониторинга конкурентной разведки к проведению последнего на бази-
се 7/24. Все чаще интернет-средства рассматриваются практиками конку-
рентной разведки как весьма гибкий и полезный инструмент конкурентной 
разведки (см., напр.: [Miller et al., 2000; Boncella, 2003]). В рекламе россий-
ских поставщиков услуг конкурентной разведки также делается акцент на 
применении уникального программного обеспечения.

Обнаружить в литературе примеры концептуализации, а также форму-
лирования теоретических основ конкурентной разведки оказалось довольно 
проблематично. Дело в том, что наиболее успешные практики конкурентной 
разведки (например, представители АКР) довольно скептически относятся к 
теоретизированию в сфере конкурентной разведки. В то же время в своей 
педагогической (тренинговой) практике они достаточно широко исполь-
зуют вербальные и логико-графические модели. Структура публичных се-
минаров АКР позволяет сделать по этому поводу однозначное заключение. 
Важнейшей концепцией конкурентной разведки, отражающей ее проак-
тивную природу, остается концепция раннего предупреждения, основанная 
на обнаружении и интерпретировании «слабых сигналов тревоги» [Gilad, 
2008] в глобальной маркетинговой среде (ГМС). Кажущаяся простота этой 
концепции, состоящей в выявлении «сигналов тревоги» во внешней части 
ГМС, определении движущих сил (драйверов) и последу ющем сценарном 
анализе, таит в себе, во-первых, исключительную сложность подбора дей-
ствительно квалифицированных профессионалов конкурентной разведки, 
которые могут обнаружить эти сигналы. Причем сделать это не a posteriori 
(что, например, многократно имело место в случаях анализа прошедших 
экономических кризисов или крахов гигантских компаний типа Evron), но 
а priori, в перспективе развития новых критических событий на рынке. 

Во-вторых, это «раннее предупреждение» надо так донести до прини-
мающих решение лиц, чтобы они поверили в интерпретацию разведданных 
конкурентной разведки и приняли адекватные решения как собственные. 
Здесь критическую роль играет могущее свести к нулю все усилия профес-
сионалов конкурентной разведки субъективное мнение первых лиц компа-
ний. Б. Джилад, как бы продолжая офтальмологическую аналогию Т. Леви-
та, представившего «маркетинговую близорукость» [Levitt, 1991], назвал это 
явление «слепыми пятнами» (blind spots) [Gilad, 1996], не позволяющими 
принимающим решения лицам увидеть то, что уже стало очевидным не 
только для профессионалов конкурентной разведки. Так, «слепые пятна» ру-
ководителей компаний Kodak и Polaroid [Джилад, 2010] привели к тому, что 
эти компании продолжали опираться на устаревшие стратегии технологи-
ческого развития: составлявшие основу их маркетинговых стратегий инкре-
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ментальные технологические инновации, подкрепленные маркетинговыми 
новациями, оказались неподходящими для реалий наступающей «цифровой 
эры». Точно так же Procter&Gamble, пребывая в ложной уверенности в от-
ношении вечной монополии подгузников Pampers, просто пропустила по-
явление довольно радикальной инновации у Huggies [Джилад, 2010, гл. 2]. 
Имеются и другие, не менее интересные примеры «слепых пятен» [Gilad, 
1996]: Mercedes Benz, Sears, HoffmanLaRoche и др.

Успешная деятельность профессионалов конкурентной разведки пер-
вого поколения (как правило, рекрутированных из военно-политической 
разведки) опирается не столько на инструменты конкурентной разведки, 
сколько на аналитические способности и интуицию разведчиков. Эти ин-
струменты известны любому студенту, прослушавшему курс стратегиче-
ского маркетинг-менеджмента, — PEST-анализ, SWOT-анализ, модель «пяти 
сил Портера» и «четырех углов», сценарный анализ, матрицы стратегическо-
го анализа и т. п. Скорее всего, их успех, по крайней мере, тех, кто пришел 
в конкурентную разведку из спецслужб (например, в АКР — полковник 
Я. Херинг из ЦРУ), был подготовлен годами выработки аналитического 
мышления, позволяющего выбирать слабые маркетинговые сигналы из 
информационного шума. Не следует также забывать о значительном отсеве 
кандидатов в аналитики разведки еще во время учебы в закрытых заведе-
ниях, несмотря на то что они уже прошли строгий гласный и негласный 
предварительный отбор. Поэтому, повторим, феномен интуитивного вы-
явления слабых сигналов тревоги в маркетинговых шумах можно было бы 
отнести к своеобразной «маркетинговой экзистенции».

Завершая данный раздел, приведем вербальную модель дальнейшего 
развития конкурентной разведки [Herring, 2003] с нашими комментариями 
и дополнениями, касающимися включения конкурентной разведки в систе-
му корпоративного риск-менеджмента [Evans, 2010; Odendaal, 2003], а также 
все возрастающей роли конкурентной разведки для антиципирования ин-
новаций [Paap, Katz, 2004; Черенков, Марьяненко, 2012]:

рост спроса на услуги конкурентной разведки как результат сокра- ♦

щения жизненного цикла инноваций в отраслях с высокой концен-
трацией знания и повышения уровня неопределенности в глобаль-
ной маркетинговой среде;
рост объема добываемой и обрабатываемой информации в силу  ♦

дальнейшей глобализации мировой экономики и формирования 
бизнес-сетей, географически покрывающих существенно большее 
число национальных и региональных рынков;
вовлечение в конкурентную разведку множества ИТ-специалистов,  ♦

что обеспечивает соединение ИТ-компетентности с компетентно-
стями профессионалов конкурентной разведки;
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усиление корпоративной контрразведки для защиты интеллекту- ♦

альной собственности и борьбы с проявлениями терроризма;
рост спроса на ИТ для конкурентной разведки и на образователь- ♦

ные услуги в подготовке и переподготовке кадров для конкурент-
ной разведки;
включение механизма проактивной конкурентной разведки в каче- ♦

стве «сенсора» корпоративных систем риск-менеджмента, предна-
значенной не только избегать рисков, но и использовать возника-
ющие шансы;
антиципирование средствами конкурентной разведки инноваций,  ♦

могущих стать драйверами корпоративного развития и источни-
ками перманентного воспроизводства глобального корпоративного 
конкурентного преимущества в условиях турбулентности глобаль-
ной маркетинговой среды.

Таким образом, несмотря на крайний практицизм, декларируемый за-
падными ведущими специалистами в области конкурентной разведки, до-
вольно скептически относящимися к системе бизнес-образования в целом, 
нам удалось не только установить предметную область конкурентной раз-
ведки, но и выявить ее определенную концептуализацию, что позволяет 
говорить о хорошем балансе между наукой и искусством в этой области 
(sic!) стратегического маркетинга. Концептуализация конкурентной раз-
ведки, представленная здесь ранним предупреждением, «слепыми пятнами», 
слабыми сигналами тревоги, а также избирательным энвиронментальным 
сканированием и мониторингом, наряду с антиципированием инноваций, 
составляет хороший базис как для дальнейшего развития этой дисциплины, 
так и для организации подготовки и переподготовки кадров.

заКлючение

Несмотря на то что в настоящей статье в основном рассматривается 
зарубежный опыт развития конкурентной разведки, в России можно найти 
схожие тренды. Выявленная неопределенность в обособлении понимания 
бизнес-разведки, рыночной разведки, маркетинговой разведки и конкурент-
ной разведки соответствует неоднозначности понимания природы и техни-
ки разведки в бизнесе в целом. Для описания современного состояния кон-
курентной разведки в России в соответствии с принципом маркетингового 
анализа leadlag [Hollensen, 2007, р. 160] хорошо подходит высказывание 
Л. Каанера, прозвучавшее в 1990-е гг. применительно к США: «В большин-
стве компаний… конкурентная разведка оказывается относительно новым 
и недостаточно разработанным инструментом» [Kahaner, 1996, р. 16].

Даже поверхностный анализ состояния конкурентной разведки в Рос-
сии показывает, что при переводе работы «Основы маркетинга» [Котлер, 
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1990], наверное, не зря отказались от термина «маркетинговая разведка». 
Поскольку любой феномен социально-экономической жизни оставляет 
след в виде публикаций, оценим по ним современное отношение к ме-
тодам разведки в России. Некоторые отечественные работы (см., напр.: 
[Доронин, 2006]) производят впечатление компиляции ранее закрытых 
(минимум грифом «ДСП») материалов, а также баек и анекдотов, име-
вших место среди лиц, причастных к спецслужбам. Тому свидетельство 
оглавление [Доронин, 2006]: «Планирование контрразведывательной дея-
тельности», «Этапы вербовочной разработки и их содержание», «Сопро-
вождение объекта наблюдения пешим порядком», «Исследование аноним-
ных текстов на предмет выявления их автора» и т. д.

Если ранее мы приводили критические замечания западных авторов 
относительно этики/легальности конкурентной разведки, где иронически 
упоминался Джеймс Бонд, то только что цитированное издание заставляет 
вспомнить пресловутого майора Пронина. Впрочем, это закономерно и об-
условлено происхождением первого поколения специалистов конкурентной 
разведки, «пришедших с холода» [Le Carre, 1963]. Тем не менее эта книга 
[Доронин, 2006] вышла уже третьим (!) изданием, что служит подтвержде-
нием нездорового стереотипа понимания конкурентной разведки в России. 
Можно также обнаружить довольно странное определение цели конкурент-
ной разведки [Борисов, 2010], достойное логики записок гоголевского пер-
сонажа: «Понимание направления линии тренда развития конкурента…», 
которое оставляем без комментариев. Подобные факты, число которых 
легко приумножить, отражают неустоявшееся отношение и недостаточное 
понимание конкурентной разведки.

Что касается практики бизнеса, то в настоящее время, судя по интернет-
источникам, наиболее активно услуги маркетинговой/конкурентной раз-
ведки предлагают ООО «Информбюро», агентство «РСБ», CI Сonsulting и 
компания «Эсмерк». РОПКР довольно регулярно проводит конференции, 
выпускает бумажные и электронные публикации (http://www.rscip.ru/). Кур-
сы типа «Бизнес-разведка» и «Конкурентная разведка» вошли во многие 
университетские программы (в том числе и магистерского уровня). Весьма 
интенсивно работают сайты и блоги, посвященные пропаганде идеологии 
и практического опыта профессионалов конкурентной разведки: например, 
Е. Ющука (http://ci-razvedka.ru/) и Г. Лемке [Лемке]. Поэтому вряд ли можно 
говорить о том, что развитие конкурентной разведки в России безнадежно 
отстало, как это преподносится во многих зарубежных публикациях. Доста-
точно вспомнить, что в соревновании с разведками других стран (напри-
мер, накануне Курской битвы летом 1943 г.) наша разведка демонстрирова-
ла исключительные успехи. Школа ее сохранилась, а после поражения СССР 
в холодной войне, когда резко сократился кадровый состав разведслужб, 
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многие офицеры-аналитики ГРУ и КГБ привнесли свой профессиональный 
опыт (как и в случае США) в маркетинговый консалтинг.

Тем не менее следует признать, что серьезных академических работ по 
конкурентной разведке в России в настоящее время нет; предметная область 
конкурентной разведки не имеет общепринятого выделения; практические 
методы чаще всего копируются у спецслужб; большинство представите-
лей академических кругов вообще считает конкурентную разведку просто 
формой маркетингового исследования (если вообще не промышленного 
шпионажа). Все это позволило подвести следующий итог в интервью с про-
фессором И. Липсицем из НИУ ВШЭ: «Отсутствие конкурентной разведки 
в России надо рассматривать просто как некий симптом, характеризу ющий 
состояние среды и квалификацию российских менеджеров» [Затейчук, 2007]. 
На наш взгляд, становление полноформатной конкурентной разведки в 
России закономерно и является делом времени, поскольку за рубежом она 
возникла на уровне такой зрелости рыночных отношений и гражданского 
общества, которого в России пока нет.

Вместе с тем во всех развитых странах мира конкурентная разведка 
прочно вошла в практику бизнеса. Она позволяет снизить риски и увели-
чить шансы бизнеса (особенно международного) за счет своей проактив-
ной природы, обеспечиваемой системой раннего предупреждения, обнару-
живающей «слабые сигналы» будущих критических изменений во внешней 
части глобальной маркетинговой среды. Весьма существенным считается 
обнаружение таких сигналов, которые позволяют антиципировать инно-
вации. Особое внимание профессионалы конкурентной разведки уделя-
ют соответствию их практики принципам этики бизнеса, хотя именно 
в этой части их действия часто подвергаются критике. Инструментарий 
конкурентной разведки довольно прост и известен из университетских 
курсов стратегического маркетинг-менеджмента. Однако эффективное и 
эффектное его применение требует наличия аналитических компетент-
ностей, свойственных аналитикам разведки, многие из которых после 
ухода в запас составили первое поколение профессионалов конкурентной 
разведки.

Действительно, уровень развития конкурентной разведки в России по-
ка существенно ниже, чем в наиболее развитых странах, однако ее началь-
ный кадровый состав и этапы развития во многом соответствуют их опыту. 
При этом в России внимание к конкурентной разведке возрастает, свиде-
тельством чему может служить деятельность РОПКР — отечественного 
аналога американского общества ПСКР, а также сайтов и блогов профессио-
налов конкурентной разведки. Заметно возникновение рынка аутсорсинга 
услуг конкурентной разведки, включая не только заказные аналитические 
отчеты и предлага емые решения, но и тренинг кадров для предприятий-
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заказчиков. Наконец, исторически понятное завершение этапа рекрутирова-
ния специалистов конкурентной разведки из спецслужб и появление курсов 
конкурентной разведки в программах университетов и школ бизнеса (МВА, 
ЕМВА) свидетельствуют о быстрорастущем новом и перспективном пер-
вичном рынке образовательных услуг.
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