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Аннотация
В статье рассматриваются особенности трансформации конкурентных отношений 

между компаниями. Обращается внимание на пересмотр традиционных взглядов на со-
отношение конкуренции и сотрудничества. Конкурентное сотрудничество связано с дей-
ствием объективных и субъективных причин. Оно позволяет партнерам получить до-
полнительные преимущества. Модель конкурентного сотрудничества развивает теорию 
конкуренции, дополняя ее новыми моментами. Одной из основных форм конкурентного 
сотрудничества являются стратегические альянсы. Конкурентные отношения в альян-
се развиваются по нескольким направлениям. Не следует переоценивать положительные 
стороны альянсов. Их развитие сопровождается немалыми проблемами. Другой извест-
ной формой сотрудничества компаний-конкурентов, рассматриваемой в статье, являются 
консорциумы. Особое значение в их деятельности занимает поиск взаимовыгодных форм 
сотрудничества.
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Abstract
Th e article examines peculiarities of competitive relations between businesses. Special atten-

tion is paid to the revision of traditional views on the balance between competition and collabora-
tion. Competitive collaboration is correlated with the objective and subjective reasons; it aff ords 
to bring additional advantages to the partners. Th e model of competitive collaboration improves 
a theory of competition, adding new issues to it. One of the main forms of the competitive col-
laboration is strategic alliance. Competitive relations in the alliance are developing in several ar-
eas. It is recommended not to overestimate the positive aspects of alliances. Th eir development is 
accompanied by several problems. Th e other famous form of collaboration for companies-com-
petitors, examined in the article, is to be consortium and in their activity searching for mutually 
profi table collaborative forms is of special importance.

Keywords: Competition, competitive relations, competitive collaboration, development, part-
nership, rivalry, interests, problems, trends, strategic alliances, opportunities, consortiums, activi-
ties.

 

Конкуренция является одной из движущих сил развития рыночной экономики. 
Она заставляет всех участников рыночных отношений постоянно совершенство-
вать свою деятельность. Во всех известных учебниках по экономической теории 
представлен, как правило, традиционный взгляд на конкуренцию, связывая ее с 
борьбой. Рассматриваются при этом три основных фронта борьбы: между про-
давцами, между покупателями и между продавцами и покупателями. Такой взгляд 
на конкуренцию господствовал на протяжении столетий и считался единственно 
правильным, поскольку он отражал реальную действительность. Однако развитие 
экономической науки в конце XX столетия показало, что трактовка конкуренции 
только как борьбы является односторонним. Ведь смысл конкуренции состоит не в 
том, чтобы уничтожить соперника или вытеснить его с рынка, а в том, чтобы обе-
спечить эффективное развитие рыночных структур, создавая выигрышную ситуа-
цию  для всех участников. Практика ведения конкурентной борьбы, в ходе которой 
ее участники истощают свои ресурсы, вызывала все большее разочарование.

В связи с этим все больше происходило осознание того факта, что фирмы-кон-
куренты – это не только противники. Они взаимосвязаны друг с другом, что до-
пускает возможность их сотрудничества. Иначе говоря, конкуренция и сотрудни-
чество – не антиподы, они могут дополнять друг друга. Одним из первых авторов, 
обратившим на это внимание в современных условиях был американский иссле-
дователь, статистик и консультант по теории управления качеством Э. Деминг. 
По его мнению, уже к восьмидесятым годам прошлого столетия положительное 
влияние конкуренции на развитие экономики во многом себя исчерпало. Гораз-
до большие результаты стало давать сотрудничество. Происходит преобразова-
ние старой экономики, основанной на конфликте («я выиграл – ты проиграл»), в 



Российский внешнеэкономический вестник12 - 2018 117

Мировая экономика

новую, основанную на сотрудничестве («выиграл – выиграл»). Конкуренция при 
этом сохраняется, но в рамках сотрудничества.1 В результате стала формироваться 
новая теория, получившая название «теория конкурентного сотрудничества». Ос-
новы ее были заложены американскими профессорами А. Бранденбургером и Б. 
Нейлбаффом. В 1996 г. они издали книгу под название «Co-opetition. Конкурентное 
сотрудничество в бизнесе», в которой они связывали воедино конкуренцию и со-
трудничество. Это явление получило название «соконкуренция» (сотрудничество 
плюс конкуренция). Используя теорию игр (бизнес – это игра), А.Бранденбургер и 
Б.Нейлбафф отмечали, что сотрудничество – это то, как мы создаем материальные 
ценности: как мы печем пирог. Конкуренция – это то, как мы получаем материаль-
ные ценности: как мы отрезаем свой кусок пирога.2 

Сотрудничество конкурентов включает в себя широкий спектр: от совместного 
использования ресурсов до выработки согласованной политики. Новое в поведе-
нии фирм конкурентов изменило подход к ведению бизнеса, вызвало разрушение 
сложившихся стереотипов. Преставители бизнеса, говоря о сотрудничестве, по-
нимали, что что это не исключает конкуренцию. Сотрудничество конкурентов ста-
новится источником развития экономики. Если бизнес – это игра, то в нее лучше 
всего играть командами – такой лейтмотив становится определяющим (см. рису-
нок 1). Каждый из участников этого процесса имеет свои частные интересы, до-
стижение которых вызывает необходимость борьбы за ресурсы, за покупателя, за 
выгодные заказы, за вытеснение конкурентов. В то же время имеются общие инте-
ресы: обмен опытом, противостояние другим конкурентам, долгосрочные контрак-
ты, координация действий.

Рисунок 1
Процесс конкурентного сотрудничества
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Сотрудничество между конкурентами возможно и необходимо в том случае, 
если их основные цели совпадают. Общими целями могут быть следующие:
 укрепление своих позиций на рынке;
 использование современных технологических достижений на основе их вза-

имного обмена;
 разработка качественно новых видов продукции;
 создание совместных центров по обслуживанию покупателей;
 разработка общих стандартов создания и реализации продукции.
В основе перехода в конкуренции от борьбы к сотрудничеству лежат объектив-

ные и субъективные причины. Если рассматривать объективные причины, то они 
связаны, в первую очередь, с обострением конкурентной борьбы на национальном 
и мировом рынках. Как внутренний, так и внешний рынки не могут постоянно 
расширяться. Его сегменты захвачены различными компаниями, доля которых 
на рынке, как и соотношение сил, постоянно меняются. Выйти на новый сегмент 
рынка или расширить существующий  можно только одним способом – потеснив 
конкурента. Но ни одна компания, если она обладает конкурентоспособностью, 
добровольно не будет сдавать свои рыночные позиции. Чтобы этого добиться, 
требуется мощное давление, которое не в состоянии оказать отдельно взятая ком-
пания. Все это вызывает заинтересованность конкурентов в поиске различных 
форм взаимодействия. К сказанному надо добавить действие причин макроэко-
номического уровня, связанных с экономической политикой государства. В тео-
рии международной конкуренции М.Портера в разработанным им так называемом 
«национальном конкурентном ромбе» обращается внимание на то, что экономиче-
ская мощь государства определяется мощью его ведущих компаний, обладающих 
высокой международной активностью.3 Поддерживая международную экспансию 
своих компаний, государство стремится использовать экономические рычаги, к 
числу которых относится поддержка различных форм интеграции компаний в тех 
или иных сферах, например, в области инновационного развития. Так, скажем, в 
европейских странах высокой популярностью пользуются региональные и мест-
ные инновационные программы по развитию малого бизнеса, стимулирующие его 
сотрудничество с крупным бизнесом.4

Что касается субъективных причин необходимости сотрудничества, то они свя-
заны в основном с пониманием и необходимостью использования руководителя-
ми компаний преимуществ сотрудничества с конкурентами. Скоординированные 
совместные действия компаний-конкурентов, объединивших свои возможности и 
ресурсы для борьбы с другими участниками рынка, позволяют получить ряд до-
полнительных выгод. К основным из них относятся следующие:

1. Синергетический эффект. Напомним, что синергизмом называют эффект, по-
лученный от совместного использования ресурсов в сравнении с индивидуальным 
и выражается формулой «2+2= 5». Компании-конкуренты начинают сотрудни-
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чать для того, чтобы результаты их совместной деятельности превышали анало-
гичные достижения отдельных компаний. То есть, сущность эффекта синергизма 
обусловлена появлением нового качества. Результатом этого является увеличение 
ценности продукта для потребителя, снижение издержек, выход на новые рынки. 
Синергизм может быть структурным, когда эффект достигается за счет объедине-
ния ресурсов компаний и управленческим (повышение качества управления без 
существенных структурных изменений). Примером эффективного сотрудничества 
компаний-конкурентов могут быть компании Micrsoft и Apple. Несмотря на пе-
риоды ожесточенного соперничества, обе компании весьма успешно сотруднича-
ют в разработке продуктов для платформ друг друга (например, выпуск Microsoft 
Offi ce: mac 2011). Сотрудничество ведет к тому, что в компаниях считают своим 
конкурентом Google.5

2. Новые продукты. Современные новые продукты все в большей мере осно-
вываются на знаниях и информационных технологиях. Создавать такие продукты 
лучше в условиях сотрудничества, когда знания не скрываются, а широко распро-
страняются. Возьмем, к примеру, такое направление отраслевого развития, как ме-
хатроника – комбинация машиностроения и электроники. И то, и другое – сложные 
технологии. Их сочетание требует тесного сотрудничества между специалистами 
и компаниями, чтобы добиться успеха.6

3. Новые открывающиеся возможности. На основе сотрудничества каждый из 
конкурентов получает возможность воспользоваться достижениями другой сторо-
ны (при условии ее согласия на это). Особое значение это имеет для использования 
новых технологий и выхода на новые рынки. Данный фактор наиболее ярко про-
является в процессе сотрудничества японских и европейских автомобилестрои-
тельных компаний. 

Конкурентное сотрудничество следует отличать от картельного соглашения, 
которое, как правило, запрещено законодательством. Отличий здесь несколько. 
Картель устраняет различные виды конкуренции между его участниками. При 
конкурентном сотрудничестве его основная цель, связанная с оптимизацией ис-
пользования ресурсов, не исключает конкуренции. Кроме того, картель обычно 
носит неофициальный характер. Конкурентное сотрудничество, напротив, не 
скрывается. Также следует отличать конкурентное сотрудничество от слияний и 
поглощений. В последнем случае объединяемые участники теряют свою незави-
симость и находятся под единым централизованным управлением. Тогда как при 
сотрудничестве партнеры остаются независимыми в юридическом отношении, 
собственность не объединяется, вместо централизованного управления осущест-
вляется координация действий по отдельным направлениям.7

В российской экономике по-прежнему преобладает подход, согласно которому 
конкуренты – непримиримые противники, у которых не может в принципе ниче-
го общего. Вместе с тем все больше появляется примеров иного рода, связанного 
с сотрудничеством конкурентов. Так, развитие сотовой связи в России привело 
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к образованию на рынке трех крупнейших операторов («большая тройка»): «Мо-
бильные телесистемы» (МТС), «Вымпелком» (Билайн) и «Мегафон». Операторы 
«большой тройки» представлены во всех регионах страны. Несмотря на конкурен-
цию, данные компании активно сотрудничают в инвестиционной деятельности, 
в создании инноваций, новых услуг и технологий. Например, в 2010 г. компании 
«большой тройки» создали некоммерческую организацию «Консорциум», целью 
которого является изучение возможностей и условий внедрения сетей 4-го поко-
ления. Хотя, следует заметить, конкуренция, проводимая «большой тройкой», не 
всегда является добросовестной. Имели случаи ценового сговора, внедрения иден-
тичных тарифов и другие неправомерные действия, за которые компании подвер-
гались санкциям.8

Модель конкурентного сотрудничества развивает теорию конкуренции, допол-
няя ее рядом новых моментов.

Во-первых, это касается сил конкуренции. В дополнение к известной модели 
пяти сил конкуренции М.Портера (внутриотраслевая конкуренция, угроза появле-
ния новых игроков, товары-заменители, рыночная власть поставщиков и покупа-
телей)9 появлеятся новая сила – конкурентное сотрудничество компаний. 

Во-вторых, расширяется представление о конкурентных стратегиях. К основ-
ным из них, как известно, относятся стратегии лидерства в издержках, дифферен-
циации продукции, фокусирования и первопроходца. В условиях конкурентного 
сотрудничества компании начинают применять особую стратегию – гибридную. 
Она основана на комбинировании стратегий сотрудничества и конкуренции. Ее 
появление является следствием снижения эффективности традиционных конку-
рентных стратегий. Успешными стали считать такие стратегии конкуренции, ко-
торые связаны не с ценовыми факторами, а с созданием собственных уникальных 
компетенций для достижения лидерства на рынке. Процедура разработки гибрид-
ной стратегии состоит из следующих шагов: 1) разрабатывается конкурентная 
стратегия без учета возможностей сотрудничества; 2) разрабатывается стратегия 
сотрудничества без учета конкурентного позиционирования; 3)соединение резуль-
татов шагов 1 и 2 и оценка степени их соответствия; 4) если шаг 3 показывает 
отсутствие гармоничной взаимосвязи стратегий сотрудничества и конкуренции – 
изучается возможность такого их комбинирования, которое оптимизирует общее 
устойчивое конкурентное преимущество фирмы.10

Важное значение гибридные стратегии имеют для международных компаний, 
осуществляющих производство наукоемкой высокотехнологичной продукции. Их 
применяют весьма активно, например, крупные международные компании, заня-
тые в производстве компьютеров и микропроцессоров. На российском рынке меж-
дународные компании, реализующие гибридные стратегии, представлены компа-
ниями Fujitsu, IBM, Apple, HP. Они занимаются НИОКР в области компьютерных 
технологий и разработке компьютеров.11
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Сотрудничество компаний-конкурентов может осуществляться в различных 
формах. Остановимся более подробно на рассмотрении двух из них – наиболее 
известных: стратегических альянсах и консорциумах. Стратегический альянс яв-
ляется долгосрочным объединением компаний – партнеров, сохраняющих свою 
независимость в целях координации совместных действий и получения конку-
рентных преимуществ. Эпоха стратегических альянсов берет свое начало с 80-х 
годов прошлого столетия. Особенностью альянсов является совмещение партнер-
ства на уровне существующих рынков и конкуренция за лидерство на перспек-
тивных рынках. Это явление раньше, нередко и сейчас, называют «совмещение 
несовместимого»12, что не соответствует действительности в свете теории кон-
курентного сотрудничества. Наиболее высокими темпами процесс образования 
альянсов происходил в сфере внешнеэкономической деятельности. Распростра-
ненной практикой является участие крупных компаний сразу в  нескольких или во 
многих альянсах. Можно в этом отношении сослаться на опыт японской компании 
Toshiba. Руководство данной компании твердо убеждено в том, что в одиночку ни 
одной компании не удается занять доминирующие позиции в какой-либо отрас-
ли или технологии. Необходимо создавать партнерские отношения с различными 
компаниями для создания принципиально новых инновационных технологий. В 
этих целях, начиная с 90-х годов, Toshiba создала много стратегических альянсов. 
В частности, был образован альянс с  Apple Computer с целью совместной разра-
ботки мультимедийных компьютерных продуктов. Подобный альянс был создан 
с Microsoft для производства карманных компьютеров, а также с IBM и Siemens в 
области полупроводников.13

Обращают на себя внимание особенности конкурентных отношений и их транс-
формация в процессе развития стратегических альянсов. Прежде всего, существу-
ют различные направления конкуренции:
 конкуренция внутри альянса между компаниями-конкурентами. Определив 

сферу общих интересов, партнеры по-прежнему остаются конкурентами в других 
сферах;
 конкуренция между компаниями, входящими в альянс и другими фирмами за 

его пределами. Особенность этой конкуренции состоит в том, что участие в альян-
се придает компании дополнительные преимущества и возможности;
 конкуренция между отдельными стратегическими альянсами. Здесь борьба 

приобретает новое качество, поскольку она ведется между мощными группиров-
ками.14

Другой особенностью конкурентных отношений в стратегических альянсах 
является трансформация методов соперничества. На смену жестким методам 
противостояния приходят более мягкие. Один из них – метод «айкидо», получив-
ший название по аналогии с одним из методов ведения восточной борьбы. Суть 
его заключается в том, чтобы сильные стороны конкурента обратить против него, 
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перейти от силовой конкуренции к сотрудничеству, к конвергенции. Одержание 
победы не за счет уничтожения противника, а за счет уклонения от борьбы. Задача 
состоит в том, чтобы нейтрализовать соперника посредством контроля за его дей-
ствиями. Ответ на действия конкурента осуществляется более искусным методом 
– уклонение от атаки. Ответной мерой может быть, например, создание нового 
товара, отличающегося более низкой ценой либо такой же, как у товара компании-
конкурента. За основу своего поведения на рынке компания берет сотрудничество 
с конкурентами в виде поиска общих интересов и возможностей.15

Отмечая положительные стороны альянсов, их не следует переоценивать. Раз-
витие данной формы конкурентного сотрудничества сопровождается немалыми 
трудностями, ведущими нередко к распаду образованных стратегических альян-
сов и сдерживает процесс их образования. Это объясняется тем, что не всегда 
удается сбалансировать интересы участников объединения, когда конкурентные 
тенденции превалируют над сотрудничеством. Источником возникающих проблем 
нередко выступает несовместимость бизнес-позиций партнеров. Проиллюстриру-
ем это следующим примером. Маркетинговый альянс между компанией AT&T и 
итальянской компанией Olivetti, провозглашенный громогласно, вскоре потерпел 
провал, так как учредители не смогли достигнуть взаимопонимания по вопросам 
маркетинговой стратегии, а также по вопросам целей альянса и форм взаимодей-
ствия между партнерами. 16 Это говорит о том, что процесс образования альянсов 
должен сопровождаться тщательной подготовительной работой, включающей в 
себя в том числе обучение партнерству.

Другой, не менее известной формой конкурентного сотрудничества, являют-
ся консорциумы. Это временное объединение хозяйственно независимых компа-
ний, целью которых является совместное осуществление определенных видов де-
ятельности (реализация капиталоемких проектов, финансовые операции и т.п.). 
В каждой стране существуют определенные условия образования консорциумов. 
В Великобритании, например, для получения статуса консорциума необходимым 
требованием является владение британскими компаниями не менее 75% активов 
компании-консорциума, причем доля каждой компании, участвующей в консорци-
уме, должна быть не менее 5%, а сам консорциум должен быть британской компа-
нией.17

Общность консорциума и стратегического альянса состоит в независимости 
участников, договорной форме отношений, добровольности участия и сохранении 
конкуренции. В то же время имеются отличия. Они состоят в том, что консор-
циум имеет более четкую систему управления в виде специально образованных 
для координации совместной деятельности административных органов. Позволяя 
эффективно координировать действия, это делает объединение участников более 
устойчивым по сравнению с альянсами. Кроме того, в консорциуме представлен 
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более широкий круг участников. Это не только компании, но и различные органи-
зации (институты, банки, фонды и т.д.). В консорциуме роли распределяются та-
ким образом, чтобы каждая компания или организация, входящая в него, работала 
в той сфере, в которой она добилась наилучших результатов. В состав участников 
могут войти как крупные, так и мелкие компании, не имеющие возможности само-
стоятельно участвовать в разработке того или иного проекта.

Поскольку в консорциум входят компании, которые ранее могли быть конку-
рентами (это не является необходимым условием), здесь, также как и в альянсах, 
важно находить наиболее привлекательные сферы совместной деятельности. Это 
особенно важно для выполнения дорогостоящих проектов, требующих консоли-
дации сил и средств производственных, финансовых, научных и других органи-
заций. По это причине консорциумы часто образуются в наукоемких и высоко-
технологичных сферах деятельности. Создание таких консорциумов нередко 
инициирует государство. Так, например, был образован в российской экономике в 
2008 г. консорциум «Сибнанотех», работающий в области нанотехнологий. В него 
вошли инновационные компании, научно-исследовательские и образовательные 
институты. Основная цель его создания заключалась в образовании национальной 
нанотехнологической сети, посредством объединения организаций Новосибир-
ской области. 18 Другой пример – консорциум инновационных территориальных 
кластеров Московской области. Это объединение ранее созданных инновацион-
ных территориальных кластеров (ИТК Пущино, Дубна, ИТК Физтех-21) с други-
ми научно-исследовательскими институтами и промышленными предприятиями 
Московской области. Консорциум был создан в 2016 г. и обеспечивает активное 
сотрудничество науки, образования и промышленности.19 Однако таких примеров 
в российской экономике немного. Необходима более активная государственная 
поддержка таких объединений, разработка специальных программ государствен-
ного финансирования такого рода проектов. 

Таким образом, конкурентное сотрудничество компаний позволяет по-новому 
взглянуть на процесс межфирменного сотрудничества. Возникающие при этом 
тенденции нуждаются в обобщении и дальнейшем исследовании.
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