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В условиях жесткой конкуренции фирмы используют все более 

изощренные методы «выживания». Внедрение новых технологий, сниже-

ние доли себестоимости в денежном выражении, активные рекламные 

компании, управление потребительским поведением – это далеко не весь 

список конкурентных преимуществ, используемых организациями для за-

воевания доли рынка. Некоторые компании прибегают к методам ведения 

нечестной борьбы в погоне за увеличением прибыли. Большинство руко-

водителей и топ-менеджеров используют стандартные стратегии ведения 

бизнеса, многие не имеют четких маркетинговых планов, треть российских 

предпринимателей полагается на интуитивные действия, а значительная 

часть бизнесменов копируют действия конкурентов. 

В силу разнородности бизнес-среды выбор комплементарной страте-

гии достижения целевых ориентиров является едва ли не основополагаю-

щим принципом построения конкурентных отношений в условиях неопре-

деленности.  
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Для понимания комплементарности устойчивого развития компаний 

и ее роли в познании объекта исследования с точки зрения феноменологии 

обратимся к семантическому анализу данной категории. 

Анализ системы феноменов (выявления и описания особенностей) 

строится на принципе комплементарности – максимального приближения 

реального протекания процесса к идеальному. Комплементарность изучает 

и измеряет синергетический эффект, характерный для самоорганизующих-

ся систем [6]. 

В этом аспекте корпоративный бизнес  с точки зрения внешних и 

внутренних процессов можно рассматривать как самоорганизующуюся си-

стему. 

Комплементарность – это соответствие, взаимодополняемость, взаи-

мосоответствие.  

Комплементарность, в самом общем смысле, это философское поня-

тие, с помощью которого противоположные теории, концепции, явления и 

точки зрения, отражающие различные взгляды на действительность, мож-

но представить в виде непротиворечивой модели.  

 Предложенный Ф. Энгельсом закон единства и борьбы противопо-

ложностей в рамках диалектического материализма наиболее близко опи-

сывает понятие комплементарности. Диалектический материализм, в свою 

очередь базируется на диалектике Гегеля, который развил идеи филосо-

фов-предшественников, начиная с Гераклита, Сократа и Платона и закан-

чивая Кантом [4]. 

Актуальность темы исследования обусловлена непрерывным разви-

тием экономической системы, появлением все новых экономических ниш, 

увеличением количества организаций, которые стремительно усиливают 

конкуренцию. В связи с этим комплементарность является основополага-

ющей стратегией реализации современных бизнес-процессов. 
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Рассмотрим различные взгляды ученых на толкование комлементар-

ности в различных направлениях развития категорий природы, общества, 

социально-экономических отношений. 

Таблица 1 – Категория комплементарности в исследованиях ученых 

Н. Бор Ю. Магаршак У. Тоумен Ж.Пиаже Б. Райзберг 
Противопо-
ложности не 
исключают, а 
дополняют 
друг друга 

Принцип ком-
плементарно-
сти является 
одним из уни-
версальных 
принципов как 
в неживой 
природе, так и 
в мире живого. 
Разработка ма-
тематического 
аппарата, 
адекватно 
описывающего 
комплемен-
тарные про-
цессы, пред-
ставляется аб-
солютно необ-
ходимой и 
своевремен-
ной, так же как 
всестороннее 
рассмотрение 
сходства меж-
ду комплемен-
тарными про-
цессами, име-
ющими раз-
личную при-
роду, их ис-
следование и 
классифика-
ция. 

В исследованиях 
семейно-брачных 
отношений, где 
выделяются ком-
плементарный 
(взаимодополня-
ющий), неком-
плементарный и 
частично ком-
плементарный 
браки: 
Комплементар-
ный – гармонич-
ный 

В когнитоло-
гии для опре-
деления видов 
ментальности, 
соответствую-
щих компле-
ментарным или 
некомплемен-
тарным типам 
социальных 
общностей: 
Комплемен-
тарными мож-
но считать зна-
ния, которые 
приобретаются 
в процессе 
коммуникации, 
дополняющие 
априорные и 
заполняющие 
лакуны в них 

В экономиче-
ской теории, в 
которой про-
изводительные 
средства (ка-
питал, земля, 
труд) носят 
изначально 
комплемен-
тарный харак-
тер: 
Комплемен-
тарными бла-
гами являются 
несколько то-
варов, которые 
потребляются 
одновременно 
и взаимодо-
полняют друг 
друга 

 

Эффективным вектором развития современного бизнеса является 

формирование и использование комплементарной стратегии, что является 

предпосылкой  успешного ведения бизнеса  для многих компаний без 
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жестких конкурентных правил игры на рынке и необходимости уменьше-

ния ценовой и потребительской стоимости конечного продукта. 

Концепция комплементарности исходит из того, что множество ор-

ганизаций, либо услуг, либо теорий, основываясь на разных системах от-

ношений, взаимно дополняют друг друга и могут быть использованы для 

построения системы более высокого уровня. Путем анализа дополнитель-

ных участников рынка (конкурентов, поставщиков) происходит поиск 

комплементора, то есть той организации, которая обладает большими воз-

можностями или ресурсами. Каждая организация имеет собственные си-

стемы ценностей, систему теоретических и методологических обоснований 

реализации собственных стратегий. В этом случае комплементарность 

проявляется во внутренней и внешней взаимодополняемости и зависимо-

сти одного предприятия от другого. На основе этого образуется новая си-

стема более высокого уровня, обеспечивающая всеми необходимыми па-

раметрами обе организации, дополняя или замещая те или иные функции. 

Экономическая сущность данной концепции комплементарности 

расширяет модель пяти сил Портера за счет анализа места роли дополни-

тельных участников рынка. Дополнительные участники -  это « компании-

поставщики, у которых конечные потребители приобретают комплемен-

тарные (дополнительные к основному продукту) товары или услуги» [2]. 

На рис. 1 представлена схематическая карта, которая показывает взаимоза-

висимость между всеми ключевыми игроками рынка.  

В данной рыночной среде взаимодействия осуществляются по 

двум основным параметрам: потребители и поставщики расположены по 

вертикали, по горизонтали находятся те участники рынка, с которыми 

компания взаимодействует, но не заключает сделки. Это конкуренты и 

комплементоры – те, кому поставщики могут продать свои ресурсы. 
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Рисунок 1 – Взаимодополняемость и зависимость  

комплементоров (Бранденбургер А., Нейлбафф Б.)[2] 

 

Комплементорами являются участники рынка, у которых потре-

бители могут купить комплементарные товары или услуги. Одновременно 

в данной среде поставщики могут предложить комплементарные ресурсы. 

Эти группы оказывают существенное влияние на стратегию любой фирмы. 

Современный бизнес сосредоточен на конкурентных отношениях 

в любой экономической, социальной или политической сфере. Относи-

тельно небольшое количество предприятий выбирают иной путь суще-

ствования – комплементарный, то есть построенный на партнерских отно-

шениях, взаимовыгодных условиях производства, соглашении и сотрудни-

честве. Такая деятельность может принести значительно большие выгоды 

и преимущества, уменьшить количество рисковых ситуаций и обернуть 

свои недостатки в преимущества за счет реализации синергетического эф-

фекта вертикальных и горизонтальных интеграций.  

Так компании, занимающиеся выращиванием сельскохозяй-

ственных культур, зачастую не имеют необходимого оборудования для 

дальнейшей обработки сырья. В случае сотрудничества компании-
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производителя с организацией, занимающейся переработкой предприятия, 

становятся комплементорами, получая максимум выгоды. 

Исторически сложилось представление о конкуренции как о непре-

рывной борьбе между организациями за одного потребителя. Любые по-

пытки минимизировать конкурентную обстановку (путем вытеснения или 

поглощения конкурентов, путем образования монополий, заключения кар-

тельных соглашений) нарушают правила рынка и преследуются по закону 

[3]. 

Таким образом, комплементарные предприятия оказываются в про-

тиворечивой ситуации: они вынуждены вести конкурентную борьбу за по-

требителя, но не имеют права оказываться в ней явными победителями. 

Поскольку конкуренты рассматриваются как соперники, а сотрудничество 

между ними по определению исключено,  то такой подход может привести 

к истощению ресурсов предприятий, неспособности удовлетворить по-

требности клиентов и, как следствие, ухудшению положения потребите-

лей.   

Поэтому комплементарные компании имеют существенные преиму-

щества в свете реализации своих стратегических инициатив:  

- деятельность сотрудничающих компаний не препятствует конку-

ренции, позволяя экономить на ресурсах, которые конкурирующими орга-

низациями затрачиваются на чрезмерную конкуренцию; 

- деятельность таких компаний направлена на потребителя, качество 

обслуживания несколькими сотрудничающими организациями гораздо 

выше, чем обслуживание обособленного предприятия [3].  
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На основании проведенных исследований, авторы делают вывод о 

возможности применения концепции комплементарности в современной 

предпринимательской среде. В процессе реализации комплементарной 

концепции в производственную среду нами уточнена структура целевых 

ориентиров конкурирующего и комплементарного предприятия, с точки 

зрения частных и общих действий. 

 

Таблица 2 - Структура целей конкурирующего и  

комплементарного предприятия 

Частные цели конкурирующих 

предприятий 

Общие цели комплементарных 

 предприятий 

Противодействие конкурентам, 

стремящимся переманить покупа-

телей 

Противодействие конкурентам из 

других отраслей, предлагающих на целе-

вом рынке данной отрасли товары-

субституты 

Увеличение доли рынка 

Создание единых стандартов обслужива-

ния потребителей и контроль их соблюде-

ния 

Рост объема продаж и расширение 

ассортимента 

Лоббирование интересов отрасли 

Совместное обслуживание покупателей 

Ведение конкуренции добросовестными 

методами 

 

Определенной степенью новизны носит авторское видение струк-

турно-логических целей комплементарного и конкурирующего предприя-

тия. 
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Подчеркивается, что комплементарное предприятие направлено на 

достижение общих целей и задач, способно сотрудничать и создавать еди-

ные стандарты и принципы, а значит достигать больших по эффективности 

результатов, нежели конкурирующая организация (табл. 2). 

Комплементарность в бизнесе позволяет сбалансировать силы пред-

приятий, рационально распределить ресурсы. Комплементарным предпри-

ятиям легче существовать, у них есть возможность доверить свои «слабые 

стороны» сильным конкурентам (в данном случае – сотрудникам) и полу-

чать максимальный эффект. 

Такое сотрудничество можно реализовать путем взаимодействия в 

тех направлениях, в которых интересы компаний совпадают (за исключе-

нием ценового договора), при сохранении соперничества, при достижении 

частных целей отдельных компаний.  

Создание единых стандартов качества обслуживания означает, что 

компании совместными усилиями разрабатывают этический кодекс, а в ря-

де случаев создают отраслевую ассоциацию, которая также призвана про-

водить 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, отражающие совокупность методов реализа-

ции комплементарной стратегии (табл. 3): 
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Таблица 3 – Методологические подходы к реализации комплемен-

тарной стратегии 

№ Метод Характеристика 

1 

Создание отраслевых ассоци-
аций, разрабатывающих еди-
ные стандарты качества в дан-
ной отрасли и этические ко-
дексы, и контроль их соблю-
дения (включая добровольную 
сертификацию и ведение ре-
естра недобросо-вестных 
участников рынка) 

Любое предприятие стремится привлечь покупа-
теля, но при этом потребителю гарантировано 
добросовестное выполнение продавцом собствен-
ных обязательств, посредством соблюдения эти-
ческих кодексов. Несомненно, отраслевые компа-
нии не должны подстраиваться под эти ассоциа-
ции и следовать данным правилам, как и потреби-
тели не обязаны работать только с теми компани-
ями, которые являются членами ассоциаций.  

 

 Поскольку входящие в ассоциацию про-
давцы дают гарантию, потребители предпочитают 
сотрудничать с ними. У остальных компаний 
остается два выхода: терять клиентов или начи-
нать работать по единым стандартам  вследствие 
чего прочие компании теряют клиентов и либо 
начинают придерживаться единых стандартов ра-
боты, либо постепенно вымываются с рынка. Та-
кие ассоциации могут также проводить совмест-
ные рекламные мероприятия для своих членов с 
общим бюджетом. 
 

2 

Участие в совместных с кон-
курентами корпоративно-
социальных мероприятиях 
(круглых столах, пресс-
конференциях, благотвори-
тельных акциях и т. д.) 

Организация подобных мероприятий может осу-
ществляться конкурентами или самой компанией, 
а также третьими лицами 

3 
Совместное лоббирование ин-
тересов отрасли в органах гос-
ударственной власти 

Политика комплементарных предприятий под-
крепляется органами государственной власти 

4 

Совместное ведение научных 
и технических разработок, 
призванных совершенствовать 
продукцию отрасли 

Возможность использования идей конкурентов в 
своем производстве (технология конкурентов, 
оборудование компании) 

5 

Соглашения по совместному 
использованию технологиче-
ского оборудования 

Чаще всего компании мобильной связи использу-
ют вышки конкурентов, размещая там радиопере-
датчики за определенную плату, вместо строи-
тельства собственных вышек 

6 

Соглашения по аутсорсингу Данные соглашения могут быть двух видов: 
- разового выполнения (относится к организаци-
ям, не имеющим специального оборудования для 
выполнения заказа). Агентства, продающие ре-
кламные площади на щитах, чаще всего заказы-
вают печать в профессиональных типографиях, 
которые используют специфическое дорогостоя-
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щее оборудование 
- специализации (когда компания производит 
один вид товара, а дополняющие продукты зака-
зывает у конкурентов под своей торговой маркой) 

7 

Соглашения по совместному 
обслуживанию клиентов 

В производственной среде часто наступают мо-
менты, когда одна компания не может в полной 
мере оказать весь спектр услуг. В сельском хозяй-
стве одна фирма может оказывать услуги по сбор-
ке урожая, а другая по транспортировке или упа-
ковке. 
Эти программы эффективны в том случае, если 
компании не являются прямыми конкурентами 
(например, работают в разных регионах) 

 

Использование этих приемов, методов, инструментов и процедур 

позволит компании эффективно использовать ресурсы отрасли для реше-

ния как общих, так и частных задач, тем самым, соблюдая условия сотруд-

ничества, что приведет к эффективной, честной и рациональной деятель-

ности предприятий-комплементоров. 

От выбора стратегического ориентира (в частности от того, будут ли 

привлекаться предприятия к сотрудничеству или отказываться от него) 

может зависеть, насколько эффективна и прибыльна станет деятельность 

любой организации.  

Механизм реализации комплементарной стратегии на предприятии 

включает в себя как внешний анализ рынка, так и внутренний анализ соб-

ственных сил и возможностей, в результате чего выбираются наиболее 

подходящие комплементоры. Нами разработан алгоритм (дорожная карта) 

реализации комплементарной стратегии в рамках клиентоориентированно-

го подхода организации бизнеса. 
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Рисунок 2. Алгоритм реализация комплементарной стратегии 

 

Выработанный алгоритм действий позволит: 

1. Провести полный анализ предприятия, слабые и сильные сто-

роны, наличие необходимых ресурсов, положение на рынке по отношению 

к конкурентам; 

2. Оценить потребительские предпочтения и ожидания клиентов; 

3. Оценить конкурентов, их действия, стратегии и цели, направ-

ленность производства; 

4. Повысить конкурентоспособность за счет выбора и сотрудни-

чества с комплементорами; 

5. Максимизировать прибыль. 

Сформулированные выводы позволяют отметить следующие поло-

жения: понятие комплементарности имеет философский смысл и рассмат-

ривалось в трудах Сократа, Платона, Канта, Гераклита еще задолго до то-

го, как появилось в науке. Наиболее близким к комплементарности являет-

ся закон единства и борьбы противоположностей Ф. Энгельса, а вот поня-
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тие комплементарности ввел в научное сообщество Н. Бор для обозначе-

ния принципа дополнительности. 

Сама концепция комплементарности исходит из того, что множество 

организаций, либо услуг, либо теорий, основываясь на разных системах 

отношений, взаимно дополняют друг друга и могут быть использованы для 

построения системы более высокого уровня. На основе этого образуется 

новая система более высокого порядка, обеспечивающая всеми необходи-

мыми параметрами обе организации, дополняя или замещая те или иные 

функции. 

В современном мире необходимость применения комплементарной 

концепции обусловлена ужесточением правил конкурентной борьбы меж-

ду предприятиями, появлением новых товаров и услуг, развитием техноло-

гий, неспособностью организаций поддерживать управленческие процессы 

на эффективном, приносящем прибыль уровне. Формируется новое поле 

экономического поведения агентов – фирмы приспосабливаются к клнку-

рентной среде, выбирая путь сотрудничества, вместо ухода с рынка. 

Раскрыты методологические подходы к реализации комплементар-

ной стратегии  фирмы направлено на устойчивое развитие   достижения 

общих целей и задач; способность сотрудничать и создавать единые стан-

дарты и принципы, а значит достигать больших по эффективности резуль-

татов, нежели конкурирующие организация. 

Алгоритм и реализация комплементарной стратегии бизнес-единиц 

направлены на комплексный анализ своих слабых и сильных сторон, мо-

ниторинг рынка, выбор подходящих конкурентов-сотрудников, в послед-

ствие – комплементоров, взаимодействие с которыми принесет эффектив-

ный и устойчивый результат. Направленность на общие цели повысит фи-

нансовую устойчивость комплементоров, сведет к минимуму риски и 

обеспечит гарантированный результат сотрудничества. 
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