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В статье авторы ставят проблему реализации 
конкурентных преимуществ хозяйствующих субъек-
тов в рыночной среде. Доказано, что посредством 
реализации комплементарной стратегии формиру-
ется инновационный вектор развития современного 
бизнеса. Авторская концепция комплементарности 
расширяет модель М. Портера за счет оценки зна-
чимости и роли дополнительных участников рынка. 
Предложены новый методологический подход к фор-
мированию и алгоритм реализации комплементарной 
стратегии вовлечения участников-комплементоров 
в интеграционные процессы конкурентной бизнес-
среды. Механизм реализации комплементарной стра-
тегии на предприятии включает в себя как внешний 
анализ рынка, так и внутренний анализ собственных 
сил и возможностей, в результате чего выбираются 
наиболее подходящие комплементоры. Разработан 
алгоритм (карта) реализации комплементарной 
стратегии в рамках клиентоориентированного 
подхода организации бизнеса. Сама концепция ком-
плементарности исходит из того, что множество 
организаций, либо услуг, либо теорий, основываясь 
на разных системах отношений, взаимно дополняют 
друг друга и могут быть использованы для построе-

ния системы более высокого уровня. На основе этого 
образуется новая система более высокого порядка, 
обеспечивающая всеми необходимыми параметрами 
организации, дополняя или замещая те или иные фун-
кции. Раскрыты методические подходы к реализации 
комплементарной стратегии фирмы, направленной 
на устойчивое развитие достижения общих целей и 
задач, способность сотрудничать и создавать единые 
стандарты и принципы, а значит, достигать больших 
по эффективности результатов, нежели конкуриру-
ющие организации. Алгоритм и реализация компле-
ментарной стратегии бизнес-единиц направлены на 
комплексный анализ своих слабых и сильных сторон, 
мониторинг рынка, выбор подходящих конкурентов-
сотрудников, впоследствии – комплементоров, вза-
имодействие с которыми принесет эффективный и 
устойчивый результат. Направленность на общие 
цели повысит финансовую устойчивость компле-
менторов, сведет к минимуму риски и обеспечит 
гарантированный результат сотрудничества.

Ключевые слова: комплементарная стратегия, 
алгоритм реализации комплементарной стратегии, 
методологические подходы к реализации комплемен-
тарной стратегии
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В условиях жесткой конкуренции фирмы ис-
пользуют все более изощренные методы выжива-
ния. Внедрение новых технологий, снижение доли 
себестоимости в денежном выражении, активные 
рекламные компании, управление потребительским 
поведением – это далеко не весь список конкурен-
тных преимуществ, используемых организациями 
для завоевания доли рынка. Некоторые компании 
прибегают к методам ведения нечестной борьбы 
в погоне за увеличением прибыли. Большинство 
руководителей и топ-менеджеров используют 
стандартные стратегии ведения бизнеса, многие не 
имеют четких маркетинговых планов, треть россий-
ских предпринимателей полагается на интуитивные 
действия, а значительная часть бизнесменов копи-
рует действия конкурентов [5].

В силу разнородности бизнес-среды выбор 
комплементарной стратегии достижения целевых 
ориентиров является едва ли не основополагающим 
принципом построения конкурентных отношений 
в условиях неопределенности.

Для понимания комплементарности устойчиво-
го развития компаний и ее роли в познании объекта 
исследования с точки зрения феноменологии обра-
тимся к сематическому анализу данной категории.

Анализ системы феноменов (выявления и 
описания особенностей) строится на принципе 
комплементарности – максимального приближения 
реального протекания процесса к идеальному. Ком-
плементарность изучает и измеряет синергетичес-
кий эффект, характерный для самоорганизующихся 
систем [3].

В этом аспекте корпоративный бизнес с точки 
зрения внешних и внутренних процессов можно 
рассматривать как самоорганизующуюся систему.

Комплементарность – это соответствие, взаи-
модополняемость, взаимосоответствие. В самом об-
щем смысле – это философское понятие, с помощью 
которого противоположные теории, концепции, 
явления и точки зрения, отражающие различные 
взгляды на действительность, можно представить 
в виде непротиворечивой модели.

Предложенный Ф. Энгельсом закон единства 
и борьбы противоположностей в рамках диалекти-
ческого материализма наиболее близко описывает 
понятие комплементарности. Диалектический ма-
териализм в свою очередь базируется на диалектике 
Гегеля, который развил идеи философов-предшест-
венников, начиная с Герклита, Сократа, Платона и 
заканчивая Кантом [9].

Актуальность темы исследования обусловлена 
непрерывным развитием экономической системы, 
появлением все новых экономических ниш, уве-
личением количества организаций, которые стре-
мительно усиливают конкуренцию. В связи с этим 
комплементарность является основополагающей 
стратегией реализации современных бизнес-про-
цессов.

Рассмотрим различные взгляды ученых на 
толкование комплементарности в различных на-
правлениях развития категорий природы, общества, 
социально-экономических отношений (табл. 1).

Эффективным вектором развития современного 
бизнеса является формирование и использование 
комплементарной стратегии, что является пред-

Таблица 1
Сущностные подходы

к пониманию категории комплементарности
в исследованиях о природе и обществе

Автор Толкование комплементарности
Н. Бор Противоположности не исключают, а 

дополняют друг друга [7]
Ю. Магаршак Принцип комплементарности является 

одним из универсальных принципов как 
в неживой природе, так и в мире живого. 
Разработка математического аппарата, 
адекватно описывающего комплементар-
ные процессы, представляется абсолютно 
необходимой и своевременной, так же, 
как всестороннее рассмотрение сходства 
между комплементарными процессами, 
имеющими различную природу, их иссле-
дование и классификация [8]

У. Тоумен В исследованиях семейно-брачных от-
ношений выделяются комплементарный 
(взаимодополняющий), некомплементар-
ный и частично комплементарный браки. 
Комплементарный – гармоничный [1]

Ж.Пиаже В когнитологии для определения видов 
ментальности, соответствующих комп-
лементарным или некомплементарным 
типам социальных общностей, компле-
ментарными считаются знания, которые 
приобретаются в процессе коммуника-
ции, дополняющие априорные и заполня-
ющие лакуны в них [10]

Б. Райзберг В экономической теории, в которой про-
изводительные средства (капитал, земля, 
труд) носят изначально комплементарный 
характер, комплементарными благами 
являются несколько товаров, которые 
потребляются одновременно и взаимодо-
полняют друг друга [11]

Источник: авторская разработка.
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посылкой успешного ведения бизнеса для многих 
компаний, без жестких конкурентных правил игры 
на рынке и необходимости уменьшения ценовой и 
потребительской стоимости конечного продукта.

Концепция комплементарности исходит из того, 
что множество организаций, услуг либо теорий, ос-
новываясь на разных системах отношений, взаимно 
дополняют друг друга и могут быть использованы 
для построения системы более высокого уровня. 
Путем анализа дополнительных участников рынка 
(конкурентов, поставщиков) происходит поиск ком-
плементора, т.е. той организации, которая обладает 
большими возможностями или ресурсами. Каждая 
организация имеет собственные системы ценнос-
тей, систему теоретических и методологических 
обоснований реализации собственных стратегий. 
В этом случае комплементарность проявляется 
во внутренней и внешней взаимодополняемости 
и зависимости одного предприятия от другого. 
На основе этого образуется новая система более 
высокого уровня, обеспечивающая всеми необхо-
димыми параметрами обе организации, дополняя 
или замещая те или иные функции.

Экономическая сущность данной концепции 
комплементарности расширяет модель пяти сил 
Портера за счет анализа места роли дополнительных 
участников рынка. Дополнительные участники – 
это «компании-поставщики, у которых конечные 
потребители приобретают комплементарные (до-

полнительные к основному продукту) товары или 
услуги» [6].

Схематическая карта, которая показывает взаи-
мозависимость между всеми ключевыми игроками 
рынка, представлена на рис. 1. В данной рыночной 
среде взаимодействия осуществляются по двум 
основным параметрам: потребители и поставщики 
расположены по вертикали, по горизонтали нахо-
дятся те участники рынка, с которыми компания 
взаимодействует, но не заключает сделки. Это кон-
куренты и комплементоры – те, кому поставщики 
могут продать свои ресурсы.

Комплементорами являются участники рынка, 
у которых потребители могут купить комплемен-
тарные товары или услуги. Одновременно в данной 
среде поставщики могут предложить комплементар-
ные ресурсы. Эти группы оказывают существенное 
влияние на стратегию любой фирмы.

Современный бизнес сосредоточен на кон-
курентных отношениях в любой экономической, 
социальной или политической сфере. Относитель-
но небольшое количество предприятий выбирают 
иной путь существования – комплементарный, т.е. 
построенный на партнерских отношениях, взаи-
мовыгодных условиях производства, соглашении 
и сотрудничестве. Такая деятельность может при-
нести значительно большие выгоды и преимущес-
тва, уменьшить количество рисковых ситуаций и 
обернуть свои недостатки в преимущества за счет 

5

: ,  [5]. 

. 1.

Источник: схема составлена с использованием материалов, представленных в работе [5].
Рис. 1. Взаимодополняемость и зависимость комплементоров
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реализации синергетического эффекта вертикаль-
ных и горизонтальных интеграций.

Так, компании, занимающиеся выращиванием 
сельскохозяйственных культур, зачастую не имеют 
необходимого оборудования для дальнейшей обра-
ботки сырья. В случае сотрудничества с организа-
цией, занимающейся переработкой, компании-про-
изводители становятся комплементорами, получая 
максимум выгоды.

Исторически сложилось представление о кон-
куренции как о непрерывной борьбе между орга-
низациями за одного потребителя. Любые попытки 
минимизировать конкурентную обстановку (путем 
вытеснения или поглощения конкурентов, путем 
образования монополий, заключения картельных 
соглашений) нарушают правила рынка и пресле-
дуются по закону [4].

Таким образом, комплементарные предприятия 
оказываются в противоречивой ситуации: они вы-
нуждены вести конкурентную борьбу за потребителя, 
но не имеют права оказываться в ней явными победи-
телями. Поскольку конкуренты рассматриваются как 
соперники, а сотрудничество между ними по опреде-
лению исключено, то такой подход может привести 
к истощению ресурсов предприятий, неспособности 
удовлетворить потребности клиентов и, как следс-
твие, ухудшению положения потребителей.

Поэтому комплементарные компании имеют 
существенные преимущества в свете реализации 
своих стратегических инициатив:
−	 деятельность сотрудничающих компаний не 

препятствует конкуренции, позволяя эконо-
мить на ресурсах, которые конкурирующими 
организациями затрачиваются на чрезмерную 
конкуренцию;

−	 деятельность таких компаний направлена на 
потребителя, а качество обслуживания не-
сколькими сотрудничающими организациями 
гораздо выше, чем обслуживание обособлен-
ного предприятия [2].
На основании проведенных исследований 

авторы делают вывод о возможности применения 
концепции комплементарности в современной пред-
принимательской среде. В процессе реализации ком-
плементарной концепции в производственной среде 
авторами уточнена структура целевых ориентиров 
конкурирующего и комплементарного предприятия 
с точки зрения частных и общих действий.

Новое авторское видение структурно-логичес-
ких целей комплементарного и конкурирующего 

предприятия обусловлено тем, что комплементар-
ное предприятие направлено на достижение общих 
целей и задач, способно сотрудничать и создавать 
единые стандарты и принципы, а значит, достигать 
больших по эффективности результатов, нежели 
конкурирующая организация (табл. 2).

Комплементарность в бизнесе позволяет сба-
лансировать силы предприятий и рационально 
распределить ресурсы. Комплементарным предпри-
ятиям легче существовать, у них есть возможность 
доверить свои слабые стороны сильным конку-
рентам (в данном случае сотрудникам) и получать 
максимальный эффект.

Такое сотрудничество можно реализовать пу-
тем взаимодействия в тех направлениях, в которых 
интересы компаний совпадают (за исключением 
ценового договора), при сохранении соперничес-
тва и при достижении частных целей отдельных 
компаний.

Создание единых стандартов качества обслужи-
вания означает, что компании совместными усилия-
ми разрабатывают этический кодекс, а в ряде случа-
ев создают отраслевую ассоциацию, которая также 
призвана проводить добровольную сертификацию 
компаний, работающих в данной сфере. Таким 
образом, потребитель получает гарантированное 
качество обслуживания, а компании, не желающие 
придерживаться этих стандартов и ведущие себя 
недобросовестно, постепенно удаляются с рынка.

Для реализации конкурентных преимуществ 
можно использовать методологические подходы, 

Таблица 2
Структура целей конкурирующего
и комплементарного предприятия
Частные

цели конкурирующих 
предприятий

Общие цели
комплементарных

предприятий
Противодействие кон-
курентам, стремящимся 
переманить покупателей

Противодействие конкурен-
там из других отраслей, пред-
лагающих на целевом рынке 
данной отрасли товары-суб-
ституты

Увеличение доли рынка Создание единых стандартов 
обслуживания потребителей и 
контроль за их соблюдением

Рост объема продаж и 
расширение ассортимента

Лоббирование интересов 
отрасли
Совместное обслуживание 
покупателей
Ведение конкуренции добро-
совестными методами

Источник: авторская разработка.




