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Лекция, 4 часа 

1 0 

Пути укрепления доверия пользователей информации к результатам 
конкурентной разведки 



1) Вводная часть 
 

2) Системный анализ как методологическая база разведки 
 

3) Системные проблемы конкурентной (деловой) разведки 
 

4) Теория ограничений Голдратта 
 

5) Библиография 
 

6) Наши координаты 

Содержание лекции: 



Вводная часть – конкурентная разведка как процесс 



  

  
  

Менеджмент 

Наемные 
работники 

Культура 

Поставщики 
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Потребители 

Технологическая 

Среда задач 

Общая 
среда 

Внутренняя среда 
организации 

Двухмерная 
модель 

Внешняя и внутренняя среда предприятия по Ричарду Дафту: Менеджмент 

Среда бизнеса: 

Сфера 
профессиональных 
интересов деловой 

разведки 



 
Т 
 

Р 

Вектор стратегической 
разведки  

Вектор тактической 
разведки  

 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. 

Значки:  

Формы и методы конкурентной (деловой) разведки  

 
С 
 

 сфера интереса разведки 



 
С 
 

 Стратегическая цель бизнеса 

Носит первичный характер 
 
Субъективно 
сформулированное 
пожелание, связанное с 
динамикой конкурентных 
отношений и занимаемой 
на рынке нишей 

Носит вторичный характер 
 
Объективно носит более 
широкий характер, связана 
с изучением динамичных 
факторов сложной среды 

Как изучать? 

 Сфера интереса разведки 



Бессистемно 

На основе 
системы 

Случайный или ошибочный выбор ключевых 
элементов или необходимость изучать все, 
случайная методика, хаотичные действия 

Осмысленный выбор 
ключевых элементов и 
адекватная методика их 
анализа, последующие 
упорядоченные 
действия 

 Сфера интереса разведки. Как изучать? 



кейс 



Государственный переворот в Киеве 

Растерянность 
руководства силовых 
ведомств Украины 
 
Поезда дружбы 
националистов 

Неготовность США и НАТО к 
активным действиям России 

Отсутствие приказа у частей 
ВСУ на полуострове 

Переход командования флота 
Украины на сторону народа Крыма 

Политическая воля руководства 
Российской Федерации, 
решительность Парламента 
Крыма, быстрые и правильные 
действия «вежливых людей» на 
основании достаточной и точной 
многофакторной информации. 

Намерения руководства США и НАТО по 
созданию стратегического плацдарма в Крыму 
не были реализованы в силу неполной 
информации и ошибочного прогнозирования 
событий. 

База флотов Украины и России 

Выбор народа 
Крыма 

 Кейс не из бизнеса 



 Комплекс Вассермана 

Победитель всевозможных интеллектуальных конкурсов, 

мыслитель-энциклопедист, политолог, журналист… 

Прежде, чем 
скачивать из 

Интернета все, что 
можно, нужно 
остановиться, 

подумать и 
определить что вам 

нужно, где оно лежит 
и как его взять… 

Верхушки 



Системный анализ как методологическая база разведки 



Миры материальны Управляемость объектов мира 

Миры состоят из субстанции 
Синэкстремальность – мир не 

совершенен 

Миры беспредельны 
Разрывность – будущее не всегда 

определено предшествующим 

Миры уравновешены балансом 
противоположностей 

Конечность – любой процесс в мире 
имеет начало и конец 

Мирам присущи тенденции к 
сохранению и развитию 

Время в нашем мире не является 
абсолютной константой  

Содержательность – в мире нет 
пустоты 

Пространство – объекты мира 
существуют в множестве пространств 

Дружим с философией Базовые аксиомы системного анализа 



Система – комплекс взаимодействующих компонентов или совокупность 
элементов, находящихся в определенных отношениях друг с другом. 
 
Система – любая сущность, концептуальная или физическая, состоящая 
из взаимодействующих частей. 
 
Система – множество элементов, находящихся в отношениях и связях 
друг с другом, образующих определенную целостность, единство. 

Расчленимость – объект расчленим, если существует возможность 
выделить в нем фиксированное число составных частей первого 
уровня, а в них – части второго уровня и так далее. 
 
Понятие уровень употребляется в системном анализе в четырех 
значениях: эшелоны, страты, слои и оценки. 
 Целостность – объект, состоящий из нескольких выделенных 
частей, обладает целостностью, если: 
 
a) в нем в результате взаимодействия частей образуется новое 

качество, отсутствующее у частей; 
b) каждая составная часть приобретает иные качества по 

сравнению с качествами, присущими этим же частям вне 
данного объекта. 

 Сфера интереса разведки 



 Сфера интереса разведки 
Связанность – признак, свидетельствующий о том, что целостные 
свойства изучаемого объекта и особые свойства его частей 
формируются за счет межкомпонентных (внутриуровневых и 
межуровневых) отношений, взаимодействий и связей. 

Типология связей: 
 
• Однозначные, многозначные, неопределенные 
• Прямые и обратные 
• Линейные и нелинейные 
• Облигатные и необлигатные (обязательные/необязательные) 
• Явно выраженные и неявно выраженные 
• Элементарные и составные 
• Рациональные и иррациональные 
• Непрерывные и разрывные 
• Односторонние, двусторонние, многосторонние 

Функции системы – совокупность результатов воздействий, 
оказываемых данной системой на среду, на другие системы и на саму 
себя. 
 
Эффективность системы – количественная или качественная 
характеристика, позволяющая судить о степени выполнения системой 
присущих ей функций. В случае, когда основная функция системы 
выражается через ее целевую направленность, эффективность отражает 
степень достижения системой своих целей. 



Пример описания системы 

Фрагмент состава компьютера 

S-33 S-32 S-31 S-34 S-35 S-36 S-37 

S-41 S-43 S-42 S-44 S-45 

S-11 монитор S-12 системный блок S-13 клавиатура + мышь 

 
S-21 блок питания S-22 материнская плата S-23 
дисководы S-24 жесткий диск 
 

 
S-31 слот процессора  
S-32 слот оперативной памяти  
S-33 сопроцессор  
S-34 контроллеры и порты  
S-35 постоянная память (BIOS)  
S-36 AGP и PSI слоты  
S-37 миниаккумулятор 
  

 
S-41 контроллер клавиатуры и мыши S-42 контроллер дисков и дискет S-43 видеоконтроллер S-44 
параллельные порты S-45 последовательные порты 
 
 

S-0 

S-12 S-13 S-11 

S-21 S-23 S-22 S-24 

S-0 компьютер 



Индукция 

Принципиальная схема дедуктивного анализа модели 

Логическая 
стадия 

S-0 

S-12 S-13 S-11 

S-21 S-23 S-22 S-24 

Общее 

Общее 

Частное 

Частное 

Дедукция 

Дедукция S-0 компьютер 



Теоретическое исследование призвано открывать новые факты и закономерности, онтологический анализ – 
выявлять скрытые предпосылки, лежащие в основании соответствующих теорий, воссоздавать их реальный 
контекст и смысл, обеспечивать необходимый фон для сравнения конкурирующих теорий и 
структурирования накопленного запаса знаний. 

Стадии познавательного процесса в науке 

С 238   

  Априорный 
образ 

предмета 

  Аксиомы, 
предпосылки 

  Концептуальная модель 
(взаимосвязь аксиом) 

  Дедуктивный 
анализ 
модели 

  
Операциональные 

выводы 
 

  
Интерпретация 

результатов 
 

  
Эмпирическая 

проверка 
 

Онтологическая 
стадия 

Эмпирическая 
стадия 

  Формальная 
модель 

Логическая 
стадия 

Ананьин О.И. Онтологические предпосылки экономических теорий//Теоретическая 
экономика. Том 1. СПб.: издательство «Алетейя». 2014 



Неформальные ограничения – ограничения, возникающие во взаимоотношениях людей с окружающими. 

Гражданский кодекс 

Религиозные нормы, 
нормы общежития… 

Неформальные ограничения 

Формальные ограничения 

Социум 
профессиональных 
преступников 

Социум порядочных 
людей Уголовный кодекс 

Отрицание формальных и 
неформальных ограничений 

нормального общества 

Воровские законы 
Коррупционное 

поведение 

Формальные ограничения – правила, устанавливаемые обществом (государством) для регламентации сферы отношений. 

СС 56-57 Норт Дуглас. Институты, институциональные изменения и функционирование 
экономики. М.: фонд экономической книги «Начала». 1997 



Институциональные ограничения включают как запреты 
индивидам совершать определенные действия, так и, 
иногда, указания, при каких условиях отдельным 
индивидам разрешены некоторые действия. 

Институциональные ограничения 

Группа «A» 
Соблюдение формальных и 
неформальных ограничений 

Группа «D» 
Представители асоциальных 
неформальных институтов, 
непризнанных институтами 
общества и государства 

Группа «B» 
Оппортунистическое поведение (нарушение 
договоров с другими организациями) 

Группа «C» 
Оппортунистическое поведение (нарушение 
договоров внутри организации) 

Группы экономических агентов 

Издержки предупреждения 
оппортунистического поведения 

Издержки защиты прав 
собственности 

Издержки защиты 
технологических процессов 

Норт, СС 19 



Системные проблемы конкурентной (деловой) разведки 



СИСТЕМНЫЕ ПРОБЛЕМЫ КОНКУРЕНТНОЙ (ДЕЛОВОЙ ) РАЗВЕДКИ  

СИСТЕМНЫЕ ПРОБЛЕМЫ 

ПРАВОВЫЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ 

КАДРОВЫЕ 
ИНФОРМАЦИОННЫЕ 

МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫЕ 



ПРАВОВЫЕ ПРОБЛЕМЫ 

ОСНОВНОЙ ПРИНЦИП  –  ДЕЙСТВОВАТЬ В РАМКАХ СУЩЕСТВУЮЩЕГО ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВА,  
           ИСКЛЮЧАЯ ИСПОЛЬЗОВАНИЕ УГОЛОВНО НАКАЗУЕМЫХ СРЕДСТВ 

Соблюдение законов, 
но пренебрежение 
нормами морали 

Соблюдение  
норм морали. 

 

 
 
 

Кодекс поведения 

ОСНОВЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ:       ЗАКОННОСТЬ МЕТОДОВ СБОРА ИНФОРМАЦИИ 
                   ЗАКОННОСТЬ ДОСТУПА К КОНКРЕТНОЙ ИНФОРМАЦИИ 

ПРАВОВЫЕ ПРОБЛЕМЫ 



ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ  ПРОБЛЕМЫ 

Вести деловую 
разведку своими 

силами 

Использовать 
аутсорсинг 

Использовать помощь 
консультантов 

Интеграция в 
сообщества 



ИНФОРМАЦИОННЫЕ  ПРОБЛЕМЫ 

Источники 
информации 

Порядок доступа к 
источникам 

информации 

Процедуры сбора и 
обработки 

информации 

Процедуры 
актуализации и 

верификации данных 



 

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 

Напоминание о теме № 4 



ПРОБЛЕМЫ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫХ СРЕДСТВ 

Инструментальные 
средства поиска 

информации 

Базы данных и другие 
программные 

средства деловой 
разведки 

Инструментальные 
средства защиты 

информации 

Инструментальные 
средства обработки 

информации 



РЕЗУЛЬТАТЫ ОПРОСА ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ БИЗНЕС-СООБЩЕСТВА 
«КАКИЕ АСПЕКТЫ ДЕЛОВОЙ РАЗВЕДКИ ИНТЕРЕСУЮТ?» * 

* По данным школы бизнес-исследований Алексея Шевчука 



МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ 

Изучение 
контрагентов 

Постоянный 
мониторинг внешней 

среды 

Расследование 
инцидентов 

Комплаенс 
контроль 

Ситуационная 
осведомленность 

Сетецентричность 



ПРИМЕР ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ВЕРБАЛЬНОГО 
МОДЕЛИРОВАНИЯ В ДЕЛОВОЙ РАЗВЕДКЕ 

Структура конкурентной угрозы 



ПРИМЕР ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ГИБРИДНОЙ ТЕХНОЛОГИИ 



КАДРОВЫЕ ПРОБЛЕМЫ 

«МАРКЕТОЛОГИ» «СИЛОВИКИ» 

• «Маркетологи» и «силовики» принципиально по-разному относятся к проведению 
коммерческой сделки. Само восприятие коммерческой сделки у них довольно часто 
может кардинально отличаться. 
 

• «Маркетологи», работая в конкурентной разведке, чаще стоят на позициях разведки, 
тогда как многие «силовики» более склонны заниматься контрразведкой. 
 

• «Маркетологи» способны увидеть информацию по намекам и слабым сигналам, 
тогда как «силовики» могут пройти мимо огромного пласта ценной коммерческой 
информации, не заметив ее. 

 
• «Маркетологи» чаще могут быть набраны из уже известных и проверенных в 

совместной работе людей, тогда как «силовики» - почти всегда люди со стороны 



ОСНОВНЫЕ СФЕРЫ ОТВЕТСТВЕННОСТИ ПРИ ПОДГОТОВКЕ СПЕЦИАЛИСТОВ 

 
 

 

 

 

 

АНАЛИЗ КОРПОРАТИВНОЙ 

СТРУКТУРЫ  

РАСКРЫТИЕ ИНФОРМАЦИИ О 

КОНЕЧНЫХ БЕНЕФИЦИАРАХ 

РАСКРЫТИЕ ИНФОРМАЦИИ О 
СВЯЗАННЫХ ЛИЦАХ 

ПРОВЕРКА ФИЗИЧЕСКИХ И 
ЮРИДИЧЕСКИХ ЛИЦ НА 
АФФИЛИРОВАННОСТЬ 

ПОИСК СВЯЗЕЙ С УЧЕТОМ 

ОДНОФАМИЛЬЦЕВ 

ФУНКЦИОНАЛ СИСТЕМЫ 

ПАКЕТНАЯ ПРОВЕРКА 

ВИЗУАЛИЗАЦИЯ ДАННЫХ 

СЕРВИСНЫЕ ФУНКЦИИ 

. . . 

 
 

 

 

 

 

ВЫЯВЛЕНИЕ СТРУКТУРЫ 

СОБСТВЕННОСТИ И 

УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОВЕДЕНИЕ КОНКУРЕНТНОЙ 

РАЗВЕДКИ 

ПОДТВЕРЖДЕНИЕ 

НАДЕЖНОСТИ ДЕЛОВЫХ 

ПАРТНЕРОВ 

ПРЕДОТВРАЩЕНИЕ 

КОНФЛИКТА ИНТЕРЕСОВ 

ИСКЛЮЧЕНИЕ УБЫТКОВ 

ВСЛЕДСТВИЕ 

НЕДОБРОСОВЕСТНОСТИ И 

МОШЕННИЧЕСТВА 

ПОДГОТОВКА ОТЧЕТОВ 

РУКОВОДСТВУ 

ОСНОВНЫЕ ТИПЫ ЗАДАЧ 

 
 

 

 

 

 

НОРМАТИВНО-ПРАВОВЫЕ 

ИНФОРМАЦИОННЫЕ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ 

КОНТРОЛЬНО-РЕВИЗИОННЫЕ 

ОРГАНИЗАЦИОННО-

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ 

КОММУНИКАТИВНЫЕ 

ПРОФИЛИ СПЕЦИАЛИСТОВ 

(МОДЕЛИ И БЛОКИ 

КОМПЕТЕНЦИЙ) 

ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКО-

АНАЛИТИЧЕСКИЕ 

МАРКЕТИНГОВЫЕ 

. . . . . . 

СРЕДА ИСПОЛЬЗОВАНИЯ СИСТЕМ ДЕЛОВОЙ РАЗВЕДКИ 

Требования к системе Задачи Компетенции 

Профильные 

ВУЗы и кафедры ВЕНДОРЫ 



Теория ограничений голдратта 



 ЭЛИЯХУ МОШЕ ГОЛДРАТТ 

(1947-2011) 

Видный израильский ученый, специалист по 
управлению (менеджменту) написал ряд работ в виде 
экономических романов, которые стали бестселлерами. 



Как и книги Элияху Голдратта работа Уильяма Детмера предназначена 
для тех, кто занимается аналитикой в практическом менеджменте 

Теория ограничений Голдратта в виде графического отображения теории 
изложена в одноименной книге Уильяма Детмера 



Системы как цепи – если система (производственный процесс) функционирует как цепь или как 
совокупность взаимосвязанных цепей, слабейшее звено можно найти и укрепить. 
Оптимизация системы – если каждый элемент системы работает с максимальной отдачей, это еще не 
означает, что система в целом будет вести себя аналогичным образом. 
Причина и следствие – все системы функционируют в окружающей среде, пронизанной взаимосвязями 
причин и следствий. 
Нежелательные явления и ключевая проблема – почти все, что нам не нравится в системе, является не 
проблемой, а сигналом о ее существовании. Проблема кроется в первопричинах конфликтов. 
Снижение эффективности решения – со временем в окружающей среде происходят изменения и 
эффективность ранее оптимального решения слабеет. Нужен процесс непрерывного совершенствования. 
Физические и организационные ограничения – большинство ограничений, существующих в системах, 
носят такой характер. Физические легче выявить и устранить. Организационные (процедурные) сложнее 
идентифицируются и устраняются. 

Вход Выход 1 2 4 3 5 

Этапы производственного цикла конкурента 

10 единиц 6 единиц 

20 единиц 8 единиц 

Рыночный спрос 
15 единиц 

9 единиц 

Где слабейшее звено ? Принципы теории ограничения систем 



Ключевая 
проблема 

НЯ 

НЯ 

НЯ 

НЯ 

НЯ – нежелательное явление 

Выявление причинно-следственных связей нежелательных явлений 

Дерево текущей реальности – инструмент для анализа проблем 

Дерево будущей реальности 

Дерево перехода 

План преобразований 



Критерии проверки логических построений 

КД 

П 

Цель 

П 

КД 

Р 

П 

КД 

Р 

П – потребность 
КД – конкретные действия 
Р - результат 

• Ясность 
• Наличие утверждения 
• Наличие причинно-следственных 

отношений 
• Достаточность приведенной 

причины 

• Проверка наличия 
альтернативной причины 

• Отсутствие подмены причины 
следствием 

• Поиск проверочного следствия 
• Отсутствие тавтологии 



кейс 



Конфликт между совладельцами бизнеса 

В 2009 г. в одном из крупных российских городов произошел конфликт между 
двумя учредителями бизнеса, входившими в топ 100 Forbes по России. Их 
общий бизнес был разделен в пропорции 50х50. За два года до событий они 
решили, что один развивает новый бизнес в Москве, а второй остается «на 
хозяйстве» в региональном центре. В регионе им принадлежал крупный 
строительный холдинг, который имел текущую кредитную задолженность 
перед банками на сумму более 17 млрд. рублей. 

Этот актив и стал 
зерном раздора между 

партнерами! 

Строительный 
холдинг 

Кредит  > 17 млрд. 42 фиктивные компании 

Фирма 
на 

Кипре 

Менеджер 

Кап. 2 ранга 
запаса 

> 40 000 
дольщиков 

? 

? 

? 

? 

Угроза невозврата кредитов консорциуму банков 

Доверенные лица 

Банки-кредиторы 

«Карманный» 
банк 
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