
Создание механизма конкурентной (деловой) разведки 

МагоЛего 

 
 
 

Актуальные проблемы конкурентной (деловой) 
разведки 

 
 
 

4 

Лекция, 4 часа 



1) Функция деловой (конкурентной) разведки, как составной части менеджмента 
 

2) Силы деловой (конкурентной) разведки 
 

3) Средства и методы деловой (конкурентной) разведки 
 

4) Планирование деловой (конкурентной) разведки 
 

5) Технологии деловой (конкурентной) разведки 
 

6) Организационное поведение в области деловой (конкурентной) разведки 
 

7) Библиография 
 

Содержание лекции: 



кейс 



Дело доктора Мирзояна Э.г. 

? 

• Член президиума областной организации 
правящей партии; 

• Лечащий врач губернатора и мэра города; 
• Миллиардер и меценат; 
• Владелец больниц и поликлиник; 
• Связи в руководстве Минздрава РФ и Фонда 

обязательного медицинского страхования; 
• Огромные активы; 
• Выпускник военно-медицинской академии; 
• Подполковник медицинской службы запаса; 
• И просто обаятельный человек… 

Как живут региональные элиты в 
эксклаве? 



Менеджеры банков и страховых компаний 

Сотрудники подразделений кредитования, 
страхования и безопасности 

Оборудование на сумму 
более 1500 млн. руб. 

Заместитель 
руководителя филиала 

одного из  банков 

Группа 
компаний 

870 млн. руб. 

5% 

Стандартные процедуры 
изучения, проверка 
счетов, осмотр упаковок 
оборудования, расчеты 
рисков и сроков 
погашения кредита… 

Доктор Мирзоян Э.Г. 

Банк 

? 

В 2008 г. филиалы крупнейших российских банков в Калининградской области независимо друг от друга 
выдали крупные кредиты предпринимателю Мирзояну на приобретение в ФРГ одного и того же 
дорогостоящего медицинского оборудования, которое должно было поступить, якобы, для нужд 
Министерства здравоохранения Российской Федерации. 



Банк Банк Банк Банк 

Производитель 
(ФРГ) 

Склад (Калининград) 

Минздрав РФ (Москва) 

Фонд обязательного 
медицинского страхования 

(Москва) 

Томографы 

Госпоставки 

Мирзоян Э.Г. 

1 шт. = 40 000 
Евро 

> 1500 млн. руб. 

Производственный цикл. 
? 

Банк 

СК СК СК СК СК 



20% 

• Заместитель губернатора области 
• Мэр города и два его заместителя 
• Военный прокурор Калининградского гарнизона 
• Начальник ГУ МВД РФ по Калининградской обл. и 

все его заместители 

В интересах высокопоставленного клиента брал «на вырост» под 20% 
наличные от 100 до 250 тыс. долларов США. 

? 

Мирзоян Э.Г. 
Наличные деньги 

Обещания 

Фактически оказалось, что Мирзоян Э.Г. дослужился в ВС РФ 
до старшего лейтенанта и был уволен в запас по служебному 
несоответствию в аттестационном порядке. 



Функции деловой разведки как составной части менеджмента 



Миссия компании 

Стратегия компании 

Текущая деятельность 

Экономика компании 

Финансы компании 

Персонал компании 

Комплаенс компании 

Безопасность компании 

Среда компании 

Менеджмент 

Производственные 
процессы 

Деловая разведка 

Маркетинг 

Иерархия целей, стратегий и менеджмента компании 



  

  
  

Менеджмент 

Наемные 
работники 

Культура 

Поставщики 

К
о

н
кур
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ты
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к 
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Потребители 

Технологическая 

Среда задач 

Внутренняя среда 
организации 

Внешняя и внутренняя среда предприятия по Ричарду Дафту: Менеджмент 

Сфера активности деловой разведки: 
Общая 
среда 

Внешняя общая среда 

Внешняя среда задач 

Приоритеты и конкретные 
задачи деловой разведки 
зависят от:  
 
• миссии компании,  
• ее стратегических и  

тактических задач,  
• специфики отрасли,  
• размера компании,  
• степени интеграции с 

государственными 
структурами и  

• уровня конкуренции на 
рынке, 

• понимания и уровня 
подготовки топ-менеджмента. 



Требования к информации деловой разведки по Игорю Нежданову  

Объективность  

Достоверность  

Полнота   

Актуальность   

Относимость   

Информация может 
обладать и иными 

свойствами, но тогда 
возникает вопрос о том, 

кому она нужна и для каких 
целей 



 
 
МАРКЕТИНГОВЫЕ РАЗВЕДЫВАТЕЛЬНЫЕ ДАННЫЕ  
ИЛИ КОНКУРЕНТНАЯ РАЗВЕДКА? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Годовые 
отчеты 

Реклама Выступления Пресс-релизы 

Посредники Поставщики 
Мнение 
третьей 
стороны 

Выставки 

Покупатели 
Исследования 

рынка 
Контроль 

сделок 
Приобретение 

продукции 

? 



Риска концентрации 
портфеля 

Операционного риска 

Угрозы внешнего 
мошенничества 

Репутационного риска 

Угрозы недобросовестной 
конкуренции 

Угрозы криминальной 
деятельности 

Кредитного риска 

Предотвращение и минимизация: 

Маркетинговой микросреды 

И выработка конкурентных 
стратегий 

Возможных реакций 
конкурентов 

Сильных и слабых сторон 
конкурентов 

Продуктовых рядов 

Сбытовых цепочек 

Потенциальных клиентов 

Объект  

 
 

Изучение: 

Внешняя 
среда 

компании 

Marketing Intelligence Business Intelligence 



Business espionage Business Intelligence 

Субъекты деятельности: 
 

 Малый бизнес 
 Средний бизнес 
 Крупный бизнес 
 Малые государства 

 
Субъекты деятельности: 

 
 Транснациональные 

корпорации 
 Крупные государства 
 Объединения государств 
 

Затраты в зависимости от 
возможностей компании 

Затраты на уровне закрытых 
статей бюджетов субъектов 

Формы и методы в рамках 
закона о детективах 

Формы и методы в рамках 
закона об ОРД и разведке 



Силы деловой разведки 



Кто может быть деловым разведчиком? 

 

Экономист или финансист? 

Ветеран внешней разведки? 

Сотрудник уголовного розыска? 

Контрразведчик? 

Биржевой аналитик? 

Опытный аудитор? 

Политтехнолог? 

 



 

Сбор 

информации 

 

 

Анализ 

информации 

 

Мы их разделим на две категории: 

Разные функции требуют разных 

компетенций. 



     

ПОЛЬЗОВАТЕЛИ СИСТЕМЫ 

АНАЛИТИЧЕСКИЕ 
ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ 

СЛУЖБЫ 
КОНТРАКТОВАНИЯ 

СЛУЖБЫ 
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 

БЕЗОПАСНОСТИ  
 

 

ОСНОВНЫЕ КАТЕГОРИИ ЭКСПЕРТОВ 

ТЕНДЕРНЫЕ 
КОМИТЕТЫ  

СЛУЖБЫ ДЕЛОВОЙ 
РАЗВЕДКИ 

ЮРИДИЧЕСКИЕ 
СЛУЖБЫ 

ЭКСПЕРТЫ - АНАЛИТИКИ 



     

 

ОСНОВНЫЕ ПРОБЛЕМЫ РЕШЕНИЯ ЗАДАЧ АНАЛИЗА 

СПЕЦИФИКА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Большая 
размерность 

Неструктуриро-
ванность данных 

Многопарамет-
ричность 

Многокритери-
альность 

Достоверность 
результатов Высокая 

периодичность 
решения 

Сложность 
трансформации 
полученных 
результатов 

Большие затраты 
материальные и 
временные 

СПОСОБНОСТИ АНАЛИТИКА 

Уровень 
подготовки 



Средства и методы деловой разведки 



Перечень средств, которые могут использовать деловые разведчики  

Силы деловой разведки – штатные 
сотрудники подразделения 

Средства деловой разведки – 
возможности, которые используют 

штатные сотрудники 



Доступ к информации и отчетность 

Оптимизация 
 
Прогнозное моделирование 
 
Прогнозирование/экстраполяция 
 
Статистический анализ 

Каковы наилучшие из возможных событий? 
 
Что произойдет дальше? 
 
Что, если текущие тенденции продолжатся? 
 
Почему это происходит? 

Уведомления и предупреждения 
 
Оперативный анализ данных 
 
Специальные запросы-отчеты 
 
Стандартные отчеты 

Какие действия необходимы? 
 
В чем именно заключена проблема? 
 
Сколько? Как часто? Где? 
 
Что произошло? 

К
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Аналитика в составе систем бизнес-аналитики по Тому Дэвенпорту и Джоан Харрис  



1) Исторический (хронологический) метод; 
2) Перечень источников; 
3) Анализ тенденций; 
4) Диаграмма влияния; 
5) Реферирование информации; 
6) Сопоставление информации; 
7) Построение диаграммы связей; 
8) Выявление силы связей; 
9) Анализ возможностей; 
10) Построение диаграммы развития событий; 
11) Оценка альтернативных сценариев; 
12) Анализ конкурирующих гипотез; 
13) Разрешение конфликтной ситуации; 
14) Предварительная типология проблемы; 
15) Анализ соотношения целей и средств; 
16) Декомпозиция большой проблемы; 
17) Планирование поиска решения; 
18) Обратный поиск; 
19) Метод преобразований; 
20) Метод выделения признаков; 
21) Метод последовательной интеграции; 
22) Метод инверсии; 
23) Метод эмпатии; 
24) Метод мозаики и др. 

1) Отличать возможное от невозможного; 
2) Ожесточенная атака ведет к не менее 

ожесточенному сопротивлению; 
3) План действий должен быть гибок; 
4) Корректируя план всегда следует помнить 

о конечной стратегической цели; 
5) Не следует настойчиво навязывать мир; 
6) Атака должна быть на том направлении, 

где противник ее ожидает меньше всего; 
7) В этом направлении следует идти до тех 

пор, пока это рационально; 
8) Хорошая разведка обеспечивает знание 

уязвимых мест; 
9) Атака по нескольким направлениям сразу 

дезориентирует противника; 
10) Противника перед атакой на основном 

направлении следует дезорганизовать и 
деморализовать; 

11) Внезапные действия гарантируют успех; 
12) Нет смысла продолжать наступление там, 

где оно уже захлебнулось; 
13) Одномоментный неожиданный удар по 

одному объекту с нескольких направлений 
предоставляет преимущества… 

Приемы анализа по Игорю Нежданову  Нелинейность действий по Генриху Лемке  



Планирование деловой разведки 



 Еще раз о приоритетах 

Планирование бизнеса – основная функция 

Планирование деловой разведки – вспомогательная функция Развивается с опережением 

Пауза для оценки информации 
и принятия решений 



 
С 
 

В Д А У 

В 

А 

Д 

У 

t 2 – время на реагирование  

Т 

время после начала событий  

 текущее состояние бизнеса 

 установка, выявление и поиск источников информации 

 доступ к источникам и сбор сведений 

 анализ данных, формулировка выводов 

 выводы представлены руководству для принятия решения 

 
Т 
 

t 1 – временной горизонт планирования  

 сфера интереса разведки 

Значки:  

С  стратегические цели бизнеса 

 Тактическая разведка компании 



В Д А 

t 1 – временной горизонт планирования  

Значки:  

У 

С 

В 

А 

Д 

У 

t 2 – время на реагирование  

время до начала событий  

 сфера интереса разведки 

 установка, выявление и поиск источников информации 

 доступ к источникам и сбор сведений 

 анализ данных, формулировка выводов 

 выводы представлены руководству для принятия решения 

 стратегические цели бизнеса 

 Стратегическая разведка компании 

 
Т 
 

 
С 
 

 текущее состояние бизнеса Т 



 
Т 
 

 
С 
 

Р 

Вектор стратегической разведки  Вектор тактической разведки  

 сфера интереса разведки 

Значки:  

 текущее состояние бизнеса Т 

 Синхронизация стратегии и тактики 

С Р  стратегические цели бизнеса 
 точка завершения исследований и принятия 
решения по проблеме 

 Лемке Г.Э. Коммерческая разведка для 
конкурентного превосходства. 2011. М. МФПА. 



Разведывательный цикл  

Постановка 
задачи 

Сбор 
информации 

Обработка 
информации 

Уяснение задачи 
Планирование 

действий 

Презентация 
информации 

Сопоставление 
источников 

Принятие 
решения 

Подготовка 
дезинформации 

Оценка 
источников 

Поиск новых 
источников 

Поиск новых 
методов 

Выбор 
источников 

Доступ к 
источникам 



Технологии деловой разведки 



ЭВОЛЮЦИЯ РАЗВЕДЫВАТЕЛЬНОГО ЦИКЛА 

Взято из справочника по разведке Управления 
по связям с общественностью Центрального 
разведывательного управления США,  
октябрь 1993, с. 14. 

Intelligence Cycle. Источник – сайт ЦРУ США 
www.cia.gov   2017 г. 

http://www.cia.gov/


СООТНОШЕНИЯ ОБЪЕМА РАБОТ ПРИ ПРОВЕДЕНИИ ДЕЛОВОЙ 
РАЗВЕДКИ 
 
Источник: Institute for Competitive Intelligence (ICI) 



ТЕХНОЛОГИИ ДЕЛОВОЙ РАЗВЕДКИ 

 

ТЕХНОЛОГИИ ОБРАБОТКИ И 

АНАЛИЗА ИНФОРМАЦИИ 

 

 

ТЕХНОЛОГИИ ОБМЕНА 

ЗНАНИЯМИ 

 

Мониторинг 
контента 

Мониторинг 
вакансий 

контрагентов 

Технологии 
развития личных 

связей 

Технологии 
развития 

персонала ДР 

Технологии 
принятия 
решений 

Технологии 
развития систем и 

самообучения 

Технологии 
коммуникации с 
контрагентами 

Технологии 
WEB-поиска и 
работы с соц. 

сетями 

Технологии 
применения ИС 

Мониторинг 
контрагентов 

(рынка) 

Технологии 
сбора 

первичной 
информации 

Технологии 
прогнозирования 

 

ТЕХНОЛОГИИ СБОРА 

ИНФОРМАЦИИ 

 



КАК ЭТО РАБОТАЕТ 

ИНФОРМАЦИЯ 
КОМПАНИИ 

 
СОБСТВЕННЫЕ ERP – 
СИСТЕМЫ, ДАННЫЕ 

КОМПАНИИ О 
ЮРИДИЧЕСКИХ И 

ФИЗИЧЕСКИХ ЛИЦАХ, О 
СОТРУДНИКАХ. 
ФИНАНСОВЫЕ 
ПОКАЗАТЕЛИ, 

КОРПОРАТИВНАЯ 
ПЕРЕПИСКА И Т.П. 

ОТКРЫТЫЕ 
ИСТОЧНИКИ 

 
ЕГРЮЛ, ЕГРИП, 

ИНФОРМАЦИОННЫЕ 
СИСТЕМЫ, АДРЕСА 

МАССОВОЙ РЕГИСТРАЦИИ, 
ДАННЫЕ ВЭД, СПИСКИ 
ФНС, АРБИТРАЖ И Т.П. 

 
СБОР ИНФОРМАЦИИ В 

ИНТЕРНЕТЕ И В 
СОЦИАЛЬНЫХ СЕТЯХ. 

 
ИСПОЛЬЗОВАНИЕ 

РОБОТОВ ДЛЯ СБОРА 

РЕШЕНИЕ ЗАДАЧ АНАЛИЗА 
 

• Идентификация схожести адресов, телефонов, персон  
• Выявление связей с чиновниками и правоохранительными органами  
• Проверка регистрационных параметров  
• Выявление родственных связей  
• Определение адресов массовой регистрации  
• Обнаружение связей с оффшорами и определение скрытых бенефициаров  



 
ОСНОВНЫЕ ИСТОЧНИКИ ИНФОРМАЦИИ 

 

ФНС РФ  
(ЕГРЮЛ) 

ФНС РФ  
(ЕГРИП) 

РОССТАТ 

ОФИЦИАЛЬНЫЕ 
Условия доступа: свободные и коммерческие 

 
ОТКРЫТЫЕ 

Условия доступа: свободные 

 

Роспатент Данные СМИ 

Списки  

аффилированных 
лиц ОАО 

КОНФИДЕНЦИАЛЬНЫЕ 
Условия доступа: при наличии прав 

 

Собственные БД 
Информация  

из досье клиентов 

 

Информация,  

полученная 

от контрагентов  
 

Выписки  

из реестров  

акционеров 

ЧАСТНЫЕ 
Условия доступа: коммерческие 

 

Private 

ФСИН 

Арбитражи 

Госзакупки ФАС 

Минфин 

ФТС 

Минюст 

ТПП РФ 



Фильм «Мертвый сезон», 1968 г.  Президент Буш изучает схему 
финансовой сети Усамы бен Ладена 
2013 г. 

ВИЗУАЛЬНЫЙ АНАЛИЗ –  
СТАНДАРТ «DE-FACTO» В СФЕРЕ БЕЗОПАСНОСТИ 

Стандарт де-факто — техническая спецификация, изначально не являвшаяся стандартом (не разработанная 
как таковая и не принятая регулирующими организациями типа ISO), которая исторически начала широко 
использоваться и приниматься как стандарт. 



КОГДА КОМПАНИЯ БОЛЬШАЯ И БОГАТАЯ… 













КОГДА КОМПАНИЯ НЕ ОЧЕНЬ БОЛЬШАЯ  
И НЕ ОЧЕНЬ БОГАТАЯ…. 

 Несколько источников информации 

 Неоднородность представления данных 

 Ручное выявление взаимосвязей 

 Ограниченная глубина проверки 

 Сложность восприятия всей картины 

 Значительные затраты времени 



     

 
РОССТАТ 

 

 
 
 

 

Открытые  
источники 

 

 
 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 

 

 
 
 

 

Частные 

 

 

 

 
 
 

ФНС РФ  

(ЕГРЮЛ/ЕГРИП)  
 

 

 
 
 

 

 

 
 
 

Конфиденциальные 
от контрагентов 

Уровень знаний 

Уровень данных 

Конфиденциальные 
собственные 

Язык запросов 

 

НОВЫЙ ПОДХОД 
ИНФОРМАЦИОННЫЕ УРОВНИ СИСТЕМЫ 

Реестр НП ТПП РФ 



     

Система 

 
Число 
пользова-
телей, 
работающих 
одновре-
менно 

Выписки 
ЕГРЮЛ / 
ЕГРИП 
ФНС, шт. 
в мес. 

 
Объедине-
ние 
данных 
ФНС в 
отчете с 
данными 
Росстата 

Система 
графического 
интерфейса 
пользователя 

Подготовка 
расширенных 
исследований, 
шт. в пакете 

Подготовка и 
предоставление 
актуализиро-
ванных отчетов, 
шт. в пакете 

Информа-
ция о 
платежной 
дисциплине/ 
Система 
комментари-
ев 

НКБ До трех 
Без 

ограничен. 
Есть Есть 30 шт. /мес. 10 шт. / мес. Есть 

СПАРК 1 100 Нет Прототип Нет Нет Нет 

ИНТЕГРУМ 1 100 Нет Нет Нет Нет Нет 

СРАВНИТЕЛЬНАЯ ОЦЕНКА ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫХ СРЕДСТВ 



 

ПРИНЦИПЫ ОБРАБОТКИ ИНФОРМАЦИИ 

ЗАПРОСЫ ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ 

ОСНОВНЫЕ ОБЪЕКТЫ АНАЛИЗА ГРАФИЧЕСКОЙ БАЗЫ 

УЧРЕДИТЕЛЬ 

АДРЕС 

ТЕЛЕФОН 

ДОЧЕРНИЕ, ЗАВИСИМЫЕ, 
АССОЦИИРОВАННЫЕ 
ОБЩЕСТВА 

ЗАКУПКИ 

     

РУКОВОДИТЕЛЬ 



СВЕДЕНИЯ О КОМПАНИИ 



АФФИЛИРОВАННЫЕ ЛИЦА 



ЦЕПОЧКА СОБСТВЕННИКОВ 



НОМИНАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 



 

ПАКЕТНАЯ ОБРАБОТКА 
 

 

 

 

 

 

 

 



     

ОБМЕН ИНФОРМАЦИЕЙ О НЕДОБРОСОВЕСТНЫХ КЛИЕНТАХ 

Сервер НКБ 
Администратор 

База данных НКБ 



     

ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫХ СРЕДСТВ 



кейс 



 

В июле 2015 года столичные власти объявили 

два тендера на закупку 343 км гранитных 

бордюров на общую сумму более  

970 млн руб.  
 

Столь крупный заказ заинтересовал многих 

производителей гранита.  

 

 

Однако в начале августа выяснилось, что победителем обоих тендеров стала 

малоизвестная на рынке компания «К-Холдинг», входящая в группу взаимосвязанных 

компаний, выигрывающих почти треть тендеров  

ГБУ «Автомобильные дороги». 
 

 

АНАЛИЗ НЕДОБРОСОВЕСТНОГО ПОВЕДНИЯ НА РЫНКЕ ЗАКУПОК НА 

ПРИМЕРЕ СИТУАЦИИ С РЕМОНТОМ МОСКОВСКИХ ДОРОГ 

 



По данным РБК 



АНАЛИЗ СИТУАЦИИ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ СИСТЕМЫ 

ГРАФИЧЕСКОГО АНАЛИЗА  НКБ 





Организационное поведение в области деловой разведки 



Планирование адаптивных организаций по Ричарду Дафту  

Вертикальная организационная структура 
 
• Специализация рабочих мест 
• Управленческая цепочка 
• Норма управляемости 
• Централизация и децентрализация 

 
Департаментализация 
 
• Вертикальный функциональный подход 
• Дивизиональный подход 
• Матричный подход 
• Командный подход 
• Сетевой подход 
 
Способы горизонтальной координации 
 
• Необходимость интеграции 
• Рабочие группы, команды 
• Проектное управление 
• Реинжиниринг  

Структура следует за 
стратегией, структура 

отражает внешнюю среду, 
структура соответствует 

технологии 



Топ-менеджер Конкурентная 
разведка 

Если нужна, то для чего? 

Поддержка критических решений? 

Улучшение продаж? 

Защита от враждебной конкуренции? 

Установление нужных связей? 

Нужна ли нам деловая разведка? 

Получение оповещений по задачам? 

Готовность топ-менеджеров к работе с деловой разведкой по Бенджамину Джиладу  



Этапы организации службы деловой разведкой по Владимиру Ярочкину  

Проверка необходимости и целесообразности 1 

Подбор менеджеров по деловой разведке 2 

Определение положения службы в структуре фирмы 3 

Разработка структуры, задач и бюджета 4 

Разработка концепции 5 

Обеспечение функционирования 6 

Планирование и контроль 6.1 

Организация сбора данных 6.2 

Анализ и синтез данных 6.3 

Представление результатов анализа 6.4 

Оценка эффективности 7 



Топ-менеджер Конкурентная разведка 

Никогда не 
афишируется 

Работает только 
лично 

Организационное 
решение любое 

Штат зависит от размеров 
компании, ее потребностей в 
области деловой разведки, 
бюджетных возможностей… 

Нет организационных прослоек 

Создание условий 
для доступа к 

информационным 
ресурсам 

Организационное построение функции  

Постановка 
задач 



Подразделения компании 

Внутренний контур 
информации 

Внешний контур 
информации 

Постановка задачи 

Оповещение в рамках выполнения задачи 

Внутренняя среда 
предприятия 

Внешняя среда 
предприятия 

Модель раннего предупреждения по Бенджамину Джиладу  

Топ-менеджер Конкурентная разведка 
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