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Аннотация
В книге описана комплексная технология по перехвату

клиентов в условиях высокой конкуренции: разработка
стратегии перехвата, методы сбора информации о клиентах
и конкурентах, маркетинговые инструменты перехвата,
использование технологий личных продаж. Рассмотрены методы
удержания клиентов, а также вопросы этики и законности при
перехвате потребителей. Книга содержит множество примеров
из практики международных и российских компаний: Wal-Mart,
IKEA, Dell, Mercedes-Benz, McDonald’s, «Вымпелком», «МТС»,
«Яндекс» и  многих других. Рекомендуется руководителям и
специалистам отделов продаж и маркетинга, менеджерам по
работе с ключевыми клиентами.
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Андрей Анучин
Перехват клиента. Борьба

за продажи в условиях
жесткой конкуренции

МОИМ РОДИТЕЛЯМ, Анучиной Раисе Петровне
и Анучину Августу Алексеевичу, с благодарностью

 
Введение

 
Не знаю как вы, уважаемый читатель, а я обычно начинаю

читать книгу с середины. Похоже, что большинство читате-
лей делают так же. Сначала хочется понять, насколько стиль
изложения меня устраивает, оценить книгу в общем, а лишь
потом последовательно знакомиться с ее содержанием. И ес-
ли книга интересна, то всегда можно «дочитать» то, что про-
пустил сначала. Недостаток такого способа чтения заключа-
ется в том, что первое впечатление о книге может оказаться
не соответствующим ее реальной ценности для читателя.

Когда трех слепых мудрецов попросили описать, что
такое СЛОН, то мудрец, который держал слона за хобот,
сказал, что «слон – это змея»; мудрец, который держал
слона за хвост, сказал, что «слон  – это веревка», а



 
 
 

мудрецу, который держал его за ногу, слон показался
похожим на колонну. (С таким знанием своего продукта
мудрецы слона не продадут! – Примеч. автора).

Другие читатели изучают книгу последовательно от нача-
ла до конца, страница за страницей. Удачное начало книги
является для них хорошим стартом для дальнейшего разви-
тия темы книги. Эта группа читателей ценит логику изложе-
ния, и именно для этой группы уважаемых читателей начнем
с определения понятий.

Книга называется «Перехват клиента». А что же такое пе-
рехват? Слово «перехват» содержит в себе множество раз-
личных смыслов, которые отражены в следующих определе-
ниях.

Перехватить.
1.  Захватить, схватить на пути следования. Перехва-

тить письмо. Перехватить беглеца. Перехватить чей-нибудь
взгляд.

2. То же, что обвязать. Перехватить чемодан ремнем. Пе-
рехватить талию поясом.

3.  Схватить иначе, по-другому. Перехватить топор по-
удобнее.

4.  Что-то сделать быстро, наскоро, как-нибудь. Хват
(разг.) (хватина, хватища, хватюга, хватиха)

1. Бойкий, полный молодечества человек.
2. То же, что ловкач: удалец, храбрец; смелый, растороп-

ный. Хватом, хватком добыл, украл.



 
 
 

Хватовщина.
1. Награбленное имущество.
2. Спешность, суета, дело или работа второпях, как попа-

ло, скорохватом.
Хватом делать.
1.  Скоро, бойко, живо, быстро; наскоро, как-нибудь,

спешно или разом, мигом.
Слово «перехват» включает в себя такие качества, как

скорость, поспешность, ловкость, расторопность, удачли-
вость… И именно эти качества просто необходимы в настоя-
щее время для того, чтобы успешно вести свою деятельность
на рынке! Если раньше для совершения сделки необходимо
было договариваться лишь с клиентом: понять его потреб-
ности, грамотно презентовать свое предложение, отработать
его возражения, то теперь на фоне отношений между про-
давцом и покупателем все явственнее возникает зловещая
фигура Конкурента. Конкурента именно с большой буквы.
Это кто-то, у кого и цены ниже, и сервис лучше, и который
только и ждет подходящего момента или ошибки продавца,
чтобы начать работать с клиентом.

Да и клиент тоже изменился. Теперь клиент образован и
компетентен и знает, чего он хочет. Клиент стал более тре-
бователен, так как наличие выбора из нескольких привлека-
тельных предложений позволяет ему манипулировать свои-
ми контрагентами, угрожая отказом в сотрудничестве тем,
кто не выполнит его условий.



 
 
 

Таким образом, прежде чем начать долго и плодотворно
работать с клиентом, необходимо нейтрализовать конкурен-
та (рис. 1).

Рис. 1. Общая схема перехвата.

Если основная деловая активность клиента связана с ва-
шим конкурентом и вы хотите, чтобы клиент работал с ва-
ми, вы предпринимаете определенные действия по перехва-
ту клиента у конкурента, после чего клиент основной фокус
взаимодействия переносит с вашего конкурента на вас.

Под перехватом Клиента будем понимать
активные (хваткие!) действия продавца (хват-
молодца!), направленные:

1) на ограничение взаимодействия между Клиентом
и Конкурентом;



 
 
 

2) на расширение взаимодействия между продавцом
и Клиентом.

А что же, скажет читатель, разве нельзя жить мирно, раз-
делять территории влияния, сотрудничать, а не соперничать,
привлекать новых клиентов не за счет перехвата, а за счет,
например, развития рынка или поиска новых клиентов?! То
есть вместо игры «выиграл (я) – проиграл (конкурент)» иг-
рать в игру «выиграл – выиграл». Оказывается, нельзя!

И на это есть объективные причины.



 
 
 

 
1. Насыщение большинства

российских рынков
 

Что было, все расхватали.
В. И. Даль

Маркетологи выделяют растущие рынки, на которых мар-
кетинговые усилия могут привести к росту объемов продаж
за счет привлечения новых клиентов. В условиях растуще-
го рынка гораздо эффективнее прикладывать усилия для по-
иска и дальнейшей работы с новыми клиентами, чем тра-
тить драгоценные ресурсы на перехват клиента у конкурен-
та. На таких рынках соперничество между компаниями идет
по принципу «кто быстрее, тот и выиграл». Однако рост
рынка не может длиться бесконечно.

Дальнейшее развитие рынков приводит к тому, что после
этапа бурного роста темпы роста большинства рынков сни-
жаются и компании, почти не встречающие конкуренции на
растущих рынках, все активнее вовлекаются в конкурентную
борьбу. На зрелых рынках, несмотря на активную деятель-
ность по продвижению своей продукции и услуг, компании
уже не обеспечивают себе значительного прироста клиент-
ской базы и той динамики продаж, которую они имели на
растущем рынке.

Емкость насыщенного рынка ограничена, поэтому основ-



 
 
 

ная борьба идет не за «нового», а за «чужого» клиента, то
есть такого клиента, который уже имеет опыт функциониро-
вания на этом рынке и опыт взаимодействия с конкурента-
ми компании. На насыщенном рынке активизация деятель-
ности по перехвату клиентов является одним из необходи-
мых условий эффективности компании в целом, а способ-
ность компании и ее продавцов осуществлять перехват кли-
ента становится залогом успешного развития компании.

На насыщенном рынке навыки перехвата клиента
становятся ключевыми.



 
 
 

 
2. Слабая эффективность

традиционных методов продаж
 

На тренингах продаж обычно рассматривается некий
«идеальный», «стерильный» клиент, который ни с кем не ра-
ботает, ничего про продукт не знает и вообще как будто в
первый раз видит представителей клана продавцов. Но это
ведь не соответствует действительности! Как правило, кли-
ент уже как-то удовлетворяет свои потребности, у него уже
есть отношения с другими поставщиками, да и в продукте и
рынке он часто разбирается не хуже (если не лучше) продав-
ца. Поэтому важнейший навык продавца заключается даже
не в том, чтобы грамотно выполнить процедуру продажи, а в
первую очередь в том, чтобы создать возможность этой про-
дажи, освободив клиента от влияния конкурента.

Ситуация 1. Вы приехали на машине к офису, на стоянке
есть свободное место. Вы без усилий ставите машину на
стоянку и идете работать.

Ситуация 2. Вы приехали на машине к офису, а это ме-
сто уже занято другим автомобилем. Что делать?! Вам
надо найти временное место, где оставить свой автомо-
биль. Отыскать водителя автомобиля, который занял ва-
ше место. Предложить ему веские доводы в пользу того,
что он должен освободить это место. Вернуться, снова за-
вести свой автомобиль и поставить его на то место, кото-



 
 
 

рое вам только что освободили. (По В. Тарасову)
Деятельность по освобождению уже занятого кем-то ме-

ста является достаточно хлопотной, и шансы на успех этой
деятельности далеко не бесспорны. Поэтому перед тем как
«включить» классическую лестницу продаж, необходимо
расчистить пространство продажи от влияния конкурента. И
если клиент уже работает с кем-то, то ключевым навыком,
который позволяет совершить продажу, является именно на-
вык «освобождения» клиента, то есть способность сделать
так, чтобы опыт взаимодействия клиента с вашим конкурен-
том не влиял на результат переговоров с клиентом.



 
 
 

 
3. Узкий диапазон методов

конкурентного взаимодействия
 

Можно смело сказать, что «наш человек» конкурировать
не любит. Возможно, что одной из причин этого являются
особенности национального характера, вызванные необъят-
ными российскими просторами. Английский принцип «моя
свобода заканчивается там, где начинается кончик вашего
носа» для русского человека понятен не более чем на теоре-
тическом уровне. В ситуации длительного противостояния у
«нашего человека» включаются следующие программы дей-
ствий:

– выбиться из сил, но «завалить» конкурента («если враг
не сдается, его уничтожают»);

– освободить территорию (благо неосвоенных территорий
обычно хватало);

– действовать, не обращая на конкурентов внимания, пол-
ностью игнорируя их присутствие.

Иногда возникают ситуации, когда эти стратегии будут
неэффективными. А когда ситуация заставляет в течение
длительного времени терпеть присутствие и, более того, ак-
тивные действия конкурента, то это обычно вызывает силь-
ный стресс и желание решить проблему силовыми метода-
ми. Именно поэтому развитие навыков перехвата позволяет
овладеть секретами позиционной борьбы.



 
 
 

Легко ли осуществить перехват клиента? С одной сторо-
ны, легко, так как мир стал более быстрым, более гибким, и
это верно как для рынков потребительских товаров (В2С),
так и для рынков промышленных товаров (В2В).

Внутренняя закупочная политика многих компаний реко-
мендует регулярное переключение с одного поставщика на
другого. Поэто му перехватить можно практически любого
клиента. Это плюс!

С другой стороны, деятельность по перехвату клиентов
имеет и существенные минусы:

– перехват клиента требует повышенных затрат ресурсов,
связанных, например, с активной рекламной деятельностью;

– малая прибыльность новых «перехваченных» клиентов,
связанная с тем, что привлеченные клиенты относятся к так
называемым «новым» клиентам, а новые клиенты покупают,
как правило, в 1,5-2 раза меньше, чем старые клиенты,

– отсутствие доверия, которое нарабатывается в процес-
се совместной работы и преодоления различных кризисов,
заставляет тратить ресурсы на дополнительные процедуры
контроля;

–  бизнес-процессы взаимодействия с новым партнером
еще не отлажены, поэтому они не являются достаточно эф-
фективными.

Эксперты указывают, что на перехват клиента надо потра-
тить в три раза больше ресурсов, чем на работу со старым
клиентом. Поэтому возникает вопрос «Перехватывать кли-



 
 
 

ента или нет?», и это не только вопрос о возможности пере-
хвата («А могу ли я перехватить клиента?»), но и вопрос о
целях, которые будут достигнуты компанией с помощью пе-
рехвата («Что я получу, когда перехвачу клиента?»).

Хвастлива собака была, да волки съели.
Народная мудрость

На рынке B2C поиск разнообразия стал одной из клю-
чевых ценностей потребителя. Он испытывает внутри себя
определенную борьбу мотивов, которая выражается в том,
что ему постоянно приходится взвешивать основные доводы
«за» и «против» перехода от использования одного товара к
другому. В табл. 1 указаны основные мотивы, способствую-
щие или препятствующие переключению с одного товара на
другой.

Таблица 1. «За» и «против» переключения на новый то-
вар.



 
 
 

Факторы из правой колонки в представленной таблице
действуют постоянно и приводят к естественному дрейфу
покупателей от одного товара к другому и клиентов – от од-
ного поставщика к другому. «Даже лучшие компании с луч-
шим товаром и лучшим сервисом теряют ежегодно около
10 % своих клиентов.»1 Следовательно, в течение пяти лет
лучшие компании должны обновлять базу своих покупате-
лей как минимум наполовину! А раз клиенты уходят не толь-
ко от вас, но и от конкурентов, то деятельность по перехвату
может помочь им быстрее принять решение о смене своего
контрагента. Так как эффективность деятельности во мно-
гом зависит от алгоритма, по которому эта деятельность вы-
полняется, то одна из целей автора состояла в том, чтобы
разработать алгоритм перехвата и представить его в запоми-
нающемся и компактном виде. Это очень важно как для лег-
кости запоминания, так и для практического использования.

Технологии продаж SPIN и ADAPT, 4P маркетинга, мо-
дель принятия потребительских решений AIDA, правила
постановки целей SMART… Эти аббревиатуры давно и
прочно вошли в бизнес-подсознание, став полноправными
словами современного бизнес-языка. Использование подоб-
ных мнемонических правил для запоминания помогает не
только «увидеть» алгоритм в компактной форме, но и спо-

1 Качалов И. Планирование продаж с точностью 90 % и выше. СПб.: Питер,
2008. С. 218.



 
 
 

собствует легкости запоминания и оперативности примене-
ния.

Алгоритм перехвата клиентов, с нашей легкой руки, будет
называться SIMPLE (англ. simple – простой, несложный).

S – Strategy C – стратегия
I – Information И – информация
M – Marketing М – маркетинг
P – Personal П – персонал
L – Loyalty Л – лояльность
E – Etics (Э – этика)
Символично, что в русском произношении английско-

го слова, соответствующего нашей аббревиатуре, последняя
буква Е, которая соответствует «этике», не читается. Вот так
и получается, что в русском варианте технологии перехвата
«этика» лишь подразумевается…

Кратко обозначим основные этапы перехвата.
S  – Strategy. Сначала разрабатывается стратегия пере-

хвата. Для этого проводится стратегический анализ, то есть
строится карта пространства, на котором будет осуществ-
ляться операция по перехвату: оцениваются сила и наме-
рения конкурентов, тенденции рынка, описываются основ-
ные сегменты клиентов, из которых выделяются наиболее
доступные для перехвата.

I–Information. Далее проводится сбор максимально пол-
ной информации. Необходима информация о клиентах, об
их удовлетворенности, готовности к переходу на другой про-



 
 
 

дукт, а также сведения о конкурентах, которые позволили бы
компании сформировать видение своих конкурентных пре-
имуществ и подготовить сравнительную аргументацию. Ин-
формация должна собираться в текущем режиме, в то же
время в компании могут инициироваться действия, направ-
ленные на поиск конкретной информации.

M – Marketing. При проработке маркетинговой состав-
ляющей данной системы мы не стали «изобретать велоси-
пед» и решили ограничиться классической концепцией 4P
маркетинга, тем более что она оказалась вполне подходя-
щей для описания используемых для перехвата маркетин-
говых инструментов. К маркетинговым инструментам пере-
хвата относятся традиционные элементы комплекса марке-
тинга: товар, цена, продвижение и распределение. В соответ-
ствии с разработанной стратегией перехвата разрабатывает-
ся товар, отличный от продукта конкурентов, формируется
цена, используются соответствующие каналы сбыта, плани-
руются мероприятия по продвижению.

P  – Personal. Если маркетинговые методы оказались
недостаточными, то задействуется личный фактор, к которо-
му относятся использование для перехвата технологий лич-
ных продаж, а также привлечение к деятельности по пере-
хвату персонала клиентов и конкурентов.

L–Loyalty. Как говорится, «легко перехватить – сложно
удержать». После того как взаимодействие с клиентом нала-
дилось, необходимо принять меры по его удержанию. Для



 
 
 

этого выстраивается система защиты клиента от активных
действий конкурентов по перехвату клиента.

E – Etics. В разделе, посвященном рассмотрению этиче-
ских проблем, возникающих при перехвате, освещены во-
просы, которые обычно редко затрагиваются, а именно эти-
ческое обоснование деятельности по перехвату, а также со-
ответствие различных ее аспектов этике и духу закона.

Таким образом, если все этапы перехвата клиента выпол-
нены правильно, то перехват клиента осуществляется про-
сто. Очень просто.

Perekhvat?! Keep it SIMPLE!
Дальнейшее изложение будет посвящено подробному рас-

смотрению основных этапов, необходимых для осуществле-
ния перехвата клиента.



 
 
 

 
Глава 1

Стратегия перехвата
 

Основной стратегический принцип состоит в
том, чтобы находить наиболее благоприятных
покупателей и продавать им.
М. Портер

На тему стратегии сказано много слов и написано много
хороших книг. Однако когда на тренингах я задаю вопрос
о том, чем же отличается стратегия от тактики, то незави-
симо от уровня аудитории (студенты, менеджеры, топ-мене-
джеры…) отвечают примерно следующее: стратегия отлича-
ется от тактики тем, что стратегия рассчитана на длитель-
ное время, а тактические решения реализуются в пределах
небольших временны х промежутков. На вопрос: «Каковы
стратегические цели вашей компании?» некий японский ли-
дер ответил: «Через 250 лет мы хотим стать ведущей компа-
нией в своей отрасли». Значит ли это, что планы с меньшим
временны м горизонтом являются тактическими?

Другой вариант ответа на вопрос о различиях между стра-
тегией и тактикой связан с таким критерием, как «размер»
принимаемого решения. В рамках стратегии принимаются
глобальные решения, а тактические – это решения гораздо
менее масштабные. Однако этот показатель тоже не являет-



 
 
 

ся критичным, так как зависит, например, от размера ком-
пании.

На наш взгляд, ключевым фактором, который отличает
стратегические решения от тактических, является необхо-
димость учета изменчивости внешней среды в течение дей-
ствия принятого решения. Если стабильность внешней сре-
ды достаточно высока и достижение поставленных целей не
зависит от изменения внешней среды, то такие решения,
независимо от масштабности и временно го размаха, должны
быть названы тактическими. Решения, которые принимают-
ся на период, в течение которого возможны существенные
изменения внешней среды, являются стратегическими.

В выполнении тактических решений можно быть уверен-
ными на 100 %, а стратегические решения должны носить
вероятностный (или сценарный) характер. Именно изменчи-
вость внешней среды является тем фактором, который при-
водит к тому, что стратегические решения реализуются го-
раздо реже и менее удачно, чем тактические.

Если использовать военную терминологию, то успеш-
ность реализации стратегических замыслов зависит во мно-
гом от того, насколько военачальники (топ-менеджеры) смо-
гут увидеть всю картину боя (рынок в целом), то есть знают,
кто их противники и союзники, где они находятся и каковы
особенности местности, на которой будет происходить сра-
жение.

Во время войны в сейфах командиров армий



 
 
 

лежали конверты, разработанные в Генеральном штабе,
в которых указывалось, какие действия должен
предпринять командир армии в случае тех или
иных действий неприятеля. «Если враг атакует левым
флангом, то откройте конверт номер три и действуйте
в соответствии с приведенными там указаниями».
Тем самым был нейтрализован эффект внезапности –
на каждое действие неприятеля уже было готово
противодействие, к тому же действия армий были
скоординированы.

Стратегия  – это рабочий документ, который постоянно
модифицируется в зависимости от изменения рыночной об-
становки. Компании «дорастают» до стратегии, когда пони-
мают, что путем интенсификации усилий или экстенсивным
расширением невозможно решить возникающие перед ком-
панией проблемы. Стратегический подход возможен только
на зрелых рынках, когда основные игроки уже известны и
когда распределение ролей между ними является для игро-
ков очевидным.

Стратегические решения должны основываться на оценке
положения компании относительно сил, составляющих фак-
торы внешней среды, которая учитывает следующие аспек-
ты:

– определение границ деятельности компании и сферы ее
интересов;

– организация деятельности компании в соответствии с
учетом внешних факторов среды, к которым относятся на-



 
 
 

стоящие и потенциальные конкуренты и клиенты компании;
–  оценка сильных и слабых сторон компании в данном

конкурентном окружении, формирование и развитие конку-
рентных преимуществ;

– учет тенденций рынка, риск возникновения товаров-за-
менителей или появления на рынке новых конкурентов.

Основные этапы разработки стратегии перехвата включа-
ют в себя последовательное выполнение следующих этапов:

1) стратегический конкурентный анализ;
2) постановка целей перехвата;
3) разработка стратегии перехвата. Далее подробно рас-

смотрим эти этапы.



 
 
 

 
Стратегический

конкурентный анализ
 

Целью стратегического конкурентного анализа является
получение максимально полного и точного видения позиций
основных действующих операторов в данной отрасли, базо-
вых направлений их развития, а также тенденций развития
отрасли в целом (рис. 2).

Рис. 2. Конкуренция в отрасли.



 
 
 

Стратегический конкурентный анализ включает в себя
анализ конкурентных сил, анализ структуры отрасли и ана-
лиз критических факторов успеха в отрасли. В рамках
конкурентного анализа необходимо оценить существующие
конкурентные позиции в отрасли и ответить на следующие
вопросы:

– кто является конкурентами компании и каковы их кон-
курентные позиции?

– какие конкурентные стратегии реализуют конкуренты?
– какие критические факторы успеха действуют в отрас-

ли?
– какие существуют типы клиентов и как их можно сег-

ментировать по отношению к перехвату?
 

Анализ отрасли
 

Анализ структуры рынка (отрасли). Для планирова-
ния наступательных действий по захвату рынка и перехва-
ту клиентов очень важно обладать информацией об общей
структуре отрасли, темпах роста и уровне нестабильности,
долях рынка, занимаемых основными конкурентами, и др.
Оценка структуры отрасли и стратегической диспозиции
конкурирующих сторон проводится с помощью следующих
аналитических инструментов.2

Пороговая доля рынка.  Российским законодатель-

2 Иванюк И. А. Международный маркетинг. М.: Академия, 2003.



 
 
 

ством установлен простейший количественный критерий
для отнесения того или иного предприятия к категории
предприятий-монополистов или занимающих доминирую-
щее положение на рынке – превышение пороговой доли на
данном торговом рынке. В настоящее время она определена
в 35 %. Превышающие эту долю предприятия включаются в
Государственный реестр предприятий-монополистов.

Индекс концентрации. Индекс концентрации характе-
ризует долю нескольких крупнейших фирм в общем объе-
ме рынка в процентах. Как правило, используются значения
индекса для трех или четырех крупных фирм рынка. Ин-
декс концентрации измеряется в долях или в процентах. Чем
выше значения данного показателя, тем сильнее рыночная
власть крупнейших фирм, тем больше степень концентра-
ции на рынке, тем сильнее монополизация рынка и тем сла-
бее конкуренция. При этом выделяют следующие критерии
сопоставления рыночных структур: рынок считается некон-
центрированным при значениях индекса для трех фирм ни-
же 45 %; умеренно концентрированным – при значении ин-
декса концентрации в диапазоне 45–70 %, и высококонцен-
трированным – при значении индекса концентрации больше
70 %.

Показатель индекса концентрации имеет ограничения в
применении, поскольку не учитывает особенностей рыноч-
ной структуры на «окраине» отрасли. Представим две отрас-
ли с одинаковым индексом – 80. Но в одной ядро представ-



 
 
 

лено четырьмя фирмами, контролирующими по 20 % рынка,
а в другой ядро представлено четырьмя фирмами, контро-
лирующими соответственно 55 %, 20 %, 4 %, 1 % рынка, то
есть имеет место явное доминирование ведущей фирмы. Ин-
тересно, что исследователями выявлено эмпирическое соот-
ношение рыночных долей ведущих компаний на рынке. Ока-
залось, что доли рынка лидеров отрасли соотносятся друг с
другом в пропорции 4: 2: 1 (табл. 2).

Таблица 2. Соотношение долей рынка российских лиде-
ров.

Индекс Херфиндаля – Хиршмана. Индекс Херфинда-
ля – Хиршмана рассчитывается как сумма квадратов рыноч-
ных долей (в %) всех субъектов рынка в общем объеме. Мак-



 
 
 

симальное значение, которое может принимать индекс, со-
ответствует ситуации, когда рынок полностью монополизи-
рован одной фирмой. В этом случае индекс равен ЮО2 =
10 000. Если число фирм на данном рынке больше единицы,
то индекс может принимать различные значения. Если мень-
ше 1000 – рынок оценивается как неконцентрированный и
слияние, как правило, беспрепятственно допускается. Если
больше 1000, но меньше 1800 – рынок рассматривается как
умеренно концентрированный, однако уровень индекса вы-
ше 1400 может потребовать дополнительной проверки целе-
сообразности слияния.

Если индекс превышает 1800, рынок считается высокомо-
нополизированным. В отношении слияний в этом интерва-
ле значений (1800–10 000) действуют две нормы. Если в ре-
зультате слияния индекс увеличивается не более чем на 50
пунктов, слияние обычно разрешается. Если же он увеличи-
вается более чем на 100 пунктов, слияние запрещается. Рост
индекса на 51–99 пунктов становится, как правило, основа-
нием для проверки целесообразности слияния. Для доста-
точного счета индекса необходимо знать рыночные доли всех
производителей данного товара, что при большом их числе
не всегда возможно.

Если на развитых рынках западных стран существует
богатая статистика по структуре различных рынков, то у
нас формальные инструменты оценки структуры рынка ис-
пользуются менее активно. В качестве примера российско-



 
 
 

го индекса, позволяющего оценить интенсивность конкурен-
ции, можно привести индекс, разработанный маркетинго-
вым агентством «СканМаркет».

Индекс МА «СканМаркет». Индекс МА «СканМар-
кет» оценивает не только представленность данной марки
или данного товара, но и интенсивность конкуренции по-
средством анализа наличия в продаже марок-конкурентов.
Индекс рассчитывается по следующий формуле:

где Ism – индекс МА «СканМаркет»®; Si – рыночная доля
i – й марки/производителя по представленности в розничной
продаже; n – общее количество марок/производителей; Ism
= 0 – отсутствие конкуренции (монополия); Ism = 1 – мак-
симальная интенсивность конкуренции.

Например, рассчитанный для московского рынка молока
индекс МА «СканМаркет» равен 0,9, что лишний раз под-
тверждает наличие высокой конкуренции на рынке3. Одна-

3  Таганов Д. Н. Маркетинговый мониторинг молочной продукции (молоко,
сметана, творожки, творожная масса, глазированные сырки, молочные десерты,
плавленые сыры) в Москве. http://www.4p.ru/main/research/3688

http://www.4p.ru/main/research/3688


 
 
 

ко индекс МА «СканМаркет» существенно варьирует в за-
висимости от рассматриваемых параметров продукции. Так,
для пастеризованного молока индекс «СканМаркет» равен
0,65, в то время как для стерилизованного – 0,9. Индекс МА
«СканМаркет» возможно использовать для поиска рыноч-
ной ниши с менее интенсивной конкуренцией.

 
Критические факторы
успеха (КФУ) в отрасли

 
Критические факторы успеха  – это такие

немногие вещи, которые должны быть в полном
порядке, чтобы организация добивалась успеха и
процветала.
Д. Пиплз

Критические факторы успеха (КФУ)  – это общие для
всех предприятий отрасли факторы, использование которых
обеспечивает улучшение конкурентной позиции. Для каж-
дой отрасли существует свой набор факторов, которые в
первую очередь учитываются клиентами при сравнении раз-
личных предложений между собой. Обычно для отрасли ха-
рактерны три-четыре определяющих фактора.

Существует следующая классификация КФУ:4

– зависящие от технологии;

4 Томпсон А. А., Стрикленд А. Стратегический менеджмент. М.: Юнити, 1998.
С. 153–154.



 
 
 

– относящиеся к производству;
– относящиеся к реализации продукции;
– относящиеся к маркетингу;
– относящиеся к профессиональным навыкам;
– связанные с организационными возможностями.
В табл. 3 приведены примеры КФУ для различных отрас-

лей.

Таблица 3. Примеры КФУ для различных товаров и от-
раслей.



 
 
 

1  Акимов Т. В. Факторы успеха в конкуренции на
рынке стоматологических услуг. http://www.stomplus.ru/

http://www.stomplus.ru/pages/42007/faktor_uspeha.html


 
 
 

pages/42007/faktor_uspeha.html
2 Козицкая Н. Жажда зовет // Индустрия рекламы. 2004.

Июнь. № 12 (62). С. 18.

Критические факторы успеха могут меняться со време-
нем. Например, в случае высоких цен на топливо низкое по-
требление горючего может быть КФУ, однако в случае низ-
ких цен на топливо значимость этого КФУ может умень-
шаться. КФУ также меняются в рамках одной отрасли: на-
пример те КФУ, которые важны для супермаркета, не явля-
ются таковыми для продуктового магазина формата «у до-
ма».

Соответствие компании КФУ в своей отрасли во многом
опре деляет рыночный рост и конкурентоспособность ком-
пании. Выявление КФУ выступает одной из главных задач в
процессе конкурентного стратегического анализа. Если ком-
пания имеет конкурентные преимущества, соответствующие
КФУ в отрасли, то она может рассчитывать на успешную де-
ятельность по перехвату клиентов.

 
Анализ конкуренции в отрасли

 
Существует несколько подходов, классифицирующих ос-

новные типы конкуренции в отрасли. Ф. Котлер выделяет че-
тыре направления конкуренции: конкуренция торговых ма-
рок, отраслевая конкуренция, формальная конкуренция и

http://www.stomplus.ru/pages/42007/faktor_uspeha.html


 
 
 

общая конкуренция. Ю. Рубин указывает, что существует
продуктовая, межпродуктовая, отраслевая и межотраслевая
конкуренция5. М. Портер предложил модель «пять сил кон-
куренции» для оценки конкуренции в отрасли.

Применительно к разработке стратегии перехвата
несколько модифицируем модель М. Портера, введя понятие
«вектор перехвата».

«Вектор перехвата» – это направленность действий по пе-
рехвату Клиента.

Первый вектор: перехват со стороны новых участников
рынка, которые обращаются к потребителям с традицион-
ным (или модифицированным) предложением.

Второй вектор: перехват с использованием новых товаров
или товаров-заменителей.

Третий вектор: перехват клиента одним из участников
сбытового канала.

Четвертый вектор: перехват клиента конкурентами, дей-
ствующими в рамках этой же отрасли (рис. 3).

5 Рубин Ю. Теория и практика предпринимательской конкуренции. М.: Маркет
ДС, 2007. С. 115.



 
 
 

Рис. 3. Четыре вектора перехвата.
 

Новые участники
 

К новым участникам рынка относятся те компании, ко-
торые до сих пор не осуществляли деятельность на данной
территории либо в товарной категории, а потом, по разным
соображениям, приняли решение на этот рынок выйти. Как
правило, это успешные компании, стремящиеся к рыночной



 
 
 

экспансии.
Новым участником на рынке оказалась компания

«Метро», которая в 2004 г. по явилась на российском
рынке, сразу же сильно повлияв на уровень цен
в оптовой торговле. Пример нового участника на
региональном рынке  – появление в 2005  г. на рынке
спорттоваров г. Воронежа крупного оператора рынка
спорттоваров – сети «Спортмастер».

Так как успех нового игрока во многом зависит от того, в
какой степени он окажется привлекательным для существу-
ющих на этом рынке клиентов, то деятельность компании на
новом для себя рынке – это перехват в чистом виде. Успеш-
ность перехвата зависит от наличия у «новичка» на рынке
конкурентных преимуществ, к которым можно отнести на-
личие уникальных технологий, более низкие издержки, поз-
воляющие установить более низкую цену.

 
Товары-заменители

 

Товары-заменители – это товары, направленные на удо-
влетворение одной и той же потребности. В условиях, ко-
гда потребитель имеет возможность удовлетворить свою по-
требность разными способами, между товарами-замените-
лями возникает конкуренция. Например, существует множе-
ство товаров, которые призваны утолить жажду. Чай, кофе,
соки, газированная вода, минеральная вода…



 
 
 

Пластиковые трубы
В настоящее время более 70  % трубопроводов

в России изготовлены из металла и лишь 30  %  –
из неметаллических материалов, включая пластмассы.
В европейских странах и в США удельный вес
металлических труб не превышает 20–30  %. В
основном срок эксплуатации металлических труб  –
10–15 лет, срок службы полимерных труб  – 30–
50 лет. Конкурентными преимуществами пластмасс
по сравнению с традиционными металлическими
материалами является их легкость, прочность,
коррозионностойкость, хороший товарный вид,
способность перерабатываться в различные изделия
при более низкой температуре и с меньшими затратами
энергии, способность к усадке, упругим деформациям
и вспениванию.

Часто конкуренция между товарами-заменителями явля-
ется не менее ожесточенной, чем конкуренция между раз-
личными фирмами или брендами. В условиях большого ко-
личества товаров-заменителей стратегический вектор кон-
курентной борьбы может быть направлен не столько на про-
движение отдельных брендов в рамках товарной категории,
сколько на продвижение самой товарной категории. Целью
такого продвижения является необходимость приучить по-
требителей к потреблению товаров продвигаемой категории,
а уж потом полученный потребителями опыт потребления
распространяется на потребление отдельных брендов в рам-



 
 
 

ках данной товарной категории. Приведем несколько приме-
ров продвижения товарной категории.

Продвижение попкорна среди англичан
В настоящее время англичане не являются

поклонниками попкорна: обычно они употребляют
только засахаренный попкорн, который продают
в увеселительных пассажах и кинотеатрах.
Конкурентными преимуществами попкорна как
продукта являются низкая цена и питательная ценность.
В качестве потенциальных групп потребителей
попкорна были определены посетители английских
пивных (пабов) и широкая аудитория телезрителей.
Поскольку в Англии пивные являются средоточием
общественной жизни, «Институт попкорна» пытается
убедить их владельцев попробовать предложить
воздушную кукурузу в качестве бесплатной легкой
закуски к пиву и другим напиткам. В качестве
доводов для посредников используется следующая
аргументация: при подаче попкорна потребление пива
в расчете на одного посетителя может возрасти на
30–40  %, а воздушная кукуруза обходится дешевле
картофельных чипсов и арахиса, обычно предлагаемых
владельцами пивных в качестве бесплатной закуски.
Для аудитории английских телезрителей в качестве
довода о преимуществе попкорна используются его
пищевые качества: попкорн не способствует полноте;
он обеспечивает организм клетчаткой; в нем даже есть,
белки, витамины и минеральные вещества. Помимо



 
 
 

этого производители попкорна разрабатывают новые
разновидности продукта, среди которых колбаски из
тертого арахиса с воздушной кукурузой, попкорн,
замоченный в коньяке, и соус к бифштексу с
ароматизированным попкорном.

Продвижение вина
В свою очередь, американцы потребляют вина

гораздо меньше, чем представители других развитых
стран. Поэтому была разработана программа
продвижения вина как товарной категории. Программа
была призвана убедить американцев, что потребление
вина является одним из признаков хорошего тона,
а также способствовать созданию привлекательного
образа калифорнийских вин по сравнению с винами
других сортов.

В рамках программы были подготовлены статьи
о вине, которые были размещены в ведущих
журналах и газетах (в разделах, посвященных пищевым
товарам, в других постоянных разделах); написаны
статьи о многих целебных свойствах вина, причем
адресатами данных статей являлись не только
обычные потребители, но и медики; была разработана
специальная кампания для рынка совершеннолетней
молодежи, студенческого рынка, государственных
учреждений и разных этнических сообществ.

Продвижение картофеля
Многие люди воспринимают картофель как

продукт, способствующий полноте, не слишком



 
 
 

питательный и не слишком богатый витаминами
и минеральными веществами. На самом же деле
калорийность картофеля гораздо ниже, чем считают
многие, и в нем содержится ряд ценных витаминов
и минеральных веществ. В рамках программы
по продвижению картофеля были разработаны
специальные программы для потребителей, врачей,
диетологов, специалистов по питанию, специалистов по
домоводству и редакторов отделов пищевых продуктов
периодических изданий. Программа для потребителей
предусматривала передачу множества материалов о
картофеле организациям сетевого телевидения и
женским журналам, создание и распространение
«Диетического пособия для любителей картошки»,
а также размещение статей и публикацию рецептов
блюд из картофеля в разделах пищевых продуктов
периодических изданий. В программу для редакторов
отделов пищевых продуктов периодических изданий
включили проведение семинаров силами экспертов по
проблемам рационального питания.

Из современных российских компаний по продвижению
товарной категории можно вспомнить известную рекламную
кампанию, пропагандирующую преимущества пива в алю-
миниевых банках. Однако, хотя эта компания похожа на про-
движение товарной категории, на самом деле это прямая ре-
клама собственной продукции, так как заказчиком реклам-
ной кампании являлась компания РЕКСАМ, производитель
алюминиевой упаковки, которая входит в пятерку крупней-



 
 
 

ших производителей тары и упаковки в мире и которая та-
ким способом продвигала свою продукцию.

Особенностью перехвата клиента с использованием то-
варов-заменителей является необходимость учета движения
товара по своему жизненному циклу, а также возможности
перехода потребителей на новые, более современные про-
дукты.

Поэтому в роли перехватчика, который использует для пе-
рехвата новые товары или товары-заменители, обычно вы-
ступает более инновационная компания.

Товары – заменители газированных напитков6

Частично проблема, с которой столкнулась Coca-
Cola, была характерна для отрасли в целом, но,
учитывая сильный акцент на газированных напитках,
Coca-Cola было сложнее выйти из этого кризиса,
чем Pepsi. Потребители, более озабоченные своим
весом и здоровьем, искали новые виды напитков,
такие как кофе с особым вкусом, чаи «New
Age», спортивные напитки и минеральная вода.
Газированные напитки больше не были растущим
сектором на этом рынке. Pepsi пробила себе путь
на рынок негазированных напитков с помощью соков
«Tropicana», напитка «Gatorade sports» и минеральной
воды «Aquafma», которые превратились в бренды
стоимостью в миллиарды долларов. Coca-Cola застряла
на своем флагманском бренде «Coca-Cola».

6 Хартли Ф. Ошибки и успехи маркетинга. М.: Поколение, 2008. С. 67.



 
 
 

 
Поставщики (производители

или посредники)
 

Поставщики и посредники участвуют в цепочке товаро-
движения от производителя к потребителю. Обычно они не
являются прямыми конкурентами друг друга – каждый вы-
полняет свои функции в канале товародвижения. Однако в
случае высокой привлекательности отрасли (региона) участ-
ники канала сбыта, находящиеся ближе к производителю,
могут самостоятельно в эту отрасль (регион) выходить, пере-
хватывая клиентов у своих же посредников. Возможны раз-
личные схемы перехвата:

– производитель организует собственное представитель-
ство в регионе, реализуя свою продукцию в регионе только
через него;

– оптовик организует собственную сеть магазинов, отби-
рая покупателей у существующих розничных операторов.

Успех перехвата со стороны производителя обусловлен
тем, что производители имеют возможность оказывать пря-
мое влияние как на своих посредников, так и на конечных
потребителей. Сила влияния производителя на посредни-
ка, которая определяет возможность дальнейшего перехвата
клиента у посредника, зависит от ряда факторов, в частно-
сти:

– доли закупок потребителя у производителя (поставщи-



 
 
 

ка) в общем объеме закупок;
– степени специализированности поставляемых товаров;
– возможности посредника приступить к созданию анало-

га или товара-заменителя;
– заинтересованности конкурентов посредника в данном

поставщике;
– наличия товаров-заменителей, производимых другими

поставщиками.
Целесообразность выхода производителя на рынок зави-

сит прежде всего от того, сможет ли получаемая на новом
рынке прибыль компенсировать затраты производителя на
формирование собственной системы сбыта (рис. 4).



 
 
 

Рис. 4. Выбор канала сбыта.

В случае небольших объемов продаж производителю
невыгодно организовывать собственное торговое подразде-
ление, потому что продажи не оправдают издержек на орга-
низацию продаж. Однако по достижении некоторого объема
продаж V* организация собственной системы продаж стано-
вится более выгодной, так как издержки на работу с посред-
никами становятся выше. Поэтому по достижении некоторо-
го объема продаж компании-производители стремятся рабо-
тать с клиентами напрямую, без посредников.

 
Анализ прямых конкурентов

 
К конкурентам отнесем компании или товары, которые

уже осуществляют свою деятельность в том же самом ры-
ночном пространстве, что и компания. Конкурентами могут
быть названы компании, производящие одинаковую продук-
цию с использованием одинакового сырья для производства
однородной, но не идентичной продукции.

Существует множество причин, которые влияют на уро-
вень конкуренции в рамках отрасли. Конкурентная борьба в
отрасли может затихать, а может становиться исключительно
агрессивной. Сильные конкуренты могут мирно уживаться
друг с другом, а могут обмениваться исключительно мощны-
ми ударами, используя весь арсенал маркетинговых инстру-



 
 
 

ментов (и не только). На зрелом рынке перехват клиента яв-
ляется одним из важнейших инструментов решения страте-
гических задач компании.

Таким образом, наличие различных векторов перехвата
обусловливает цели и методы, используемые для перехвата.

На рынке действует множество компаний разного разме-
ра. Есть компании-гиганты, в которых работают сотни тысяч
человек по всему миру, есть семейные компании из 10–15
человек. Чем крупнее компания, тем на большую долю рын-
ка она должна претендовать. Успех в конкурентной борьбе и
способности компании к перехвату клиентов зависят от та-
ких характеристик, как размер компании, занимаемая доля
рынка, опыт работы на данном рынке и множества других
факторов. Стратегии и приемы конкурентной борьбы, ис-
пользуемые крупными компаниями в глобальном масштабе,
отличаются от стратегий и методов, используемых неболь-
шими компаниями на региональных рынках. Разные мас-
штабы, разные риски, разные правила…

Разные рынки – разные правила
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