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Въведение
Конкуренцията е неизменен процес и в природата, и в

обществото. Конкуренцията между фирмите се изследва от
икономическата наука вече от столетия. Управленската на-
ука се включва в тези изследвания към 50-те години на ХХ
век чрез въпроса за стратегическото управление на фирмите.

През годините са се изменяли фирмите, видоизменяла
се е самата конкуренция, развивали са се теоретичните обяс-
нения за нейната същност и реализация. Сега ние отново се
обръщаме към тази класическа тематика, за да коментира-
ме един съвременен управленски ракурс в конкуренцията

между фирмите и изследванията по нея. Сложността в това начинание идва от
различния начин, по който икономическата и управленската наука гледат на фирми-
те и на тяхното поведение.

По принцип, икономическата наука има по-обобщен поглед към пазарите и
конкуренцията, в сравнение с управленската. Икономическата теория изследва от-
раслите, като подразбира, че те са изградени от фирми. Тук се поражда проблемът
за прехода от икономическото към управленското третиране на конкурентното по-
ведение на фирмите. В редица икономически модели за конкуренцията фирмите
просто „отсъстват”. Те са само фон на ставащото, „черна кутия”1, в която нещо се
случва, но то не е от значение за изследователите. Конкуренцията някак спонтанно
се реализира на пазарите, а фирмите и тяхното управление почти не се спомена-
ват2. Нещо повече, в подходи като „структура – поведение – резултати” се счита,
1 Още преди години Харълд Демсец е написал: „Тя (фирмата) е „черна кутия”, в която влизат ресурси

и излизат стоки, като почти не се обръща внимание на това, как се изпълняват процесите на трансфор-
мация. …Управлението на фирмата няма реално влияние.” Demsetz, H. The Firm in Economic Theory:
A Quiet Revolution. // American Economic Review, No2, 1997.

2 Джон А. Матюс посочва: „Икономистите сравнително бавно осъзнаха истинността и значимостта на мно-
гобройните контакти между фирмите в икономиката – в ролите им на контрагенти, сътрудници, доставчи-
ци, клиенти, а също и конкуренти”, Mathews, J. Schumpeterian Competitive Dynamics And Economic
Learning: An Economy-Wide Resource-Based View, DRUID Summer Conference, Copenhagen/Elsinore, 2002.
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че структурата на отрасъла определя поведението на фирмите3. Знае се обаче, че
фирмите в един отрасъл имат различно поведение, когато се погледне продуктова-
та им структура, технологичното ниво, маркетинговите действия, иновациите и др.

За прехода от обобщеното към по-конкретното разглеждане на фирменото
конкурентно поведение ни идва на помощ т.нар. системен парадокс на целостта.
Той гласи: „Опознаването на системата като цялост е невъзможно, без да се „над-
никне вътре в системата”4. Елементите в системата се считат за неделими от
гледна точка на изследването, но за да се изучат техните свойства и начин на
действие, трябва да се предприеме тяхната по-нататъшна декомпозиция. В насто-
ящото изследване това означава, че ако от една гледна точка (икономическата)
фирмата се приема като последната неделима част на системата „пазар”, то, за да
се опише поведението на фирмата, тя трябва да бъде подложена на по-нататъшна
декомпозиция. От тази позиция нивото на анализ в настоящото изследване е фир-
мата. Стремежът е да се изучат механизмите в поведението на фирмите, чрез
което те се адаптират към средата си.

Ако на конкуренцията се гледа като на рационален избор на единствено пра-
вилното решение, то във фирменото управление би трябвало да се върнем към
отдавна надживяното механистично гледище, с неговото основно положение, че
има един най-добър начин за действие на фирмата. Този най-добър начин на работа
се постига благодарение на това, че ръководителят е напълно информиран и дей-
ства по оптимален начин; той е много чувствителен към проблемите и бързо ги
улавя; при това всички решения на ръководителя се изпълняват от персонала. Така,
той взема единственото правилно решение – с което максимизира печалбата, и
неговите подчинени безапелационно се подчиняват и изпълняват решението.

Управленската наука отдавна е стигнала до осъзнаване на факта, че няма такъв
най-добър начин за действие на фирмата. Основната причина е в това, че фирмата
преследва не една цел (максимизиране на печалбата)5, а серия от цели – пазарна
позиция, рентабилност, производителност, социална отговорност на бизнеса и др.6 При
това, ръководителите не са свръхчовеци, които лесно, бързо и безпогрешно разпозна-
ват проблемите и тутакси знаят как да ги разрешат и се заемат да ги разрешат.
Всъщност, ръководителите не всякога притежават необходимите знания и умения, а

3 Както посочва Дж. Стиглиц: „Много икономисти твърдят, че не е нужно да се надниква вътре в
черната кутия, наричана фирма: Фирмите трябва да максимизират печалбите си (пазарната си стой-
ност); ако мениджърите не го направят, те ще бъдат сменени; а ако фирмата не максимизира резултата,
то тя няма да оцелее. Следователно, това, което се намира вътре в черната кутия, са просто подроб-
ности. А поведението на фирмата може напълно да се опише, без да се знаят тези подробности”,
Stiglitz, J. Wither Reform? Ten years of the transition, World Bank, 1999.

4 Садовский, В. Парадоксы системного мышления, Системные исследования. Москва: Наука, 1972, с.
136.

5 Simon, H. On the concept of Organizational Goal. // Administrative Science Quarterly, No 1, 1964.
6 Drucker, P. The Practice of Management. Heinemann Professional Publishing, 1989, р. 60; вж. също Дру-

кер, П. Энциклопедия менеджмента. Москва: Вильямс, 2004, с. 391. Той пише: „Концепцията за макси-
мизацията на печалбата всъщност е безсмислена. … Разбира се, печалбата и рентабилността на бизнеса
са особено важни. …И все пак, постигането на печалба е не толкова цел, колкото ограничаващ, сдържащ
фактор за търговското предприятие … Печалбата не е причина и не е логическа обосновка на икономи-
ческото поведение и решения, а по-скоро проверка на тяхната целесъобразност и ефективност.”
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понякога – просто грешат. Информацията относно конкурентите и пазарите, с която
борави ръководителят на фирмата, е непълна и разпръсната. Тогава, той взема реше-
нията си в условията на „ограничена рационалност”7 – борави с непълна информация,
защото няма време да търси повече или пък търсенето е твърде скъпо; работата по
избор на решение се съпътства от ограничения при обработката на информация и от
личностни характеристики на ръководителя – предпочитания, нагласи, ценности. А
дори и когато бъдат взети добри решения, подчинените изпълняват само част от тях.

Това ни кара да се оттласнем от класическите механистични модели и в ико-
номическата, и в управленската наука. В търсенето на съвременни виждания уста-
новяваме значими опити да се опише конкурентното поведение на фирмено ниво –
като например еволюционната школа в икономическата теория, конкурентната ди-
намика в управленската наука. В своя път на взаимно проникване и влияние иконо-
мическата, управленската, организационната, социологическата, системната тео-
рия и др. науки довеждат до интер-дисциплинарно виждане8 за конкурентното пове-
дение на фирмите – за действията, взаимодействията и противодействията между
конкуриращите се фирми9.

Действията, предприемани от фирмите, са най-разнообразни – „ежедневни”, за
да поддържат състоянието си, или по-дългосрочни ходове, за да го усъвършенстват
и развиват. Тези действия може да обхващат отделни елементи от работата на фир-
мите или цялостното им функциониране. Това разнообразие от действия на фирмите
естествено ни насочва към търсене на динамични подходи и модели, които да могат
да характеризират и изследват процеса на конкуренция между фирмите.

Още през 70-те години Игор Ансоф посочва зараждането на нова тенденция в
управленската наука – динамичното стратегическо поведение10. После и М. Портър
след години на разработване на статични стратегически модели, основани на пара-
дигмата „структура – поведение – резултати”, стига до извода, че са необходими
по-динамични стратегически модели11, които улавят действията и реакциите на
фирмите една спрямо друга. П. Джимъуот описва стратегическия процес на под-
държане на устойчиво предимство като динамичен по същността си12. В дух на
динамичност е разработен моделът за стратегически анализ на Уейгълт и МакМи-

7 Хърбърт Саймън изказва тезата си за „ограничената рационалност” при вземане на решения още в 40-
те години в книгата „Administrative Behavior”, 1945 и по-късно я доразвива в редица свои публика-
ции. През 60-те - 70-те години на ХХ век тази оригинална теза се разпространява в съвременните
управленски школи. Вече в края на ХХ в и началото на настоящия ХХІ в. тя започна да прониква в
икономическата теория и даде нови възможности за изграждане на по-съвременна и по-обхватна
теория за фирмата. Вж. напр. Foss, N. The Problem With Bounded Rationality: Ruminations on Behavioral
Assumptions in the Theory of the Firm. DRUID Conference, Aalborg, Denmark, 2001; Lesourne, J. et al.,
Evolutionary Micro-Economics, Springer, 2006. Освен това в икономическата наука се стигна до тезата
за информационната асиметрия. Вж. напр. Greenwald, B., J. Stiglitz. Asymmetric Information and the
New Theory of the Firm. // AEA Papers And Proceedings, v. 80, No 2, 1990.

8 По-подробно вж. Станчева, А. За конкурентното поведение на фирмите. // Известия на ИУ – Варна,
№ 3, 2006.

9 Най-общото разбиране за поведение е „съвкупност от инициативни действия и реакции”. Encyclopedia
Britannica, article „Behavior”.

1 0 Ansoff, Ig. The Emerging Paradigm of Strategic Behavior. // Strategic Management Journal, No 6, 1987.
1 1 Porter, M. Towards a Dynamic Theory of Strategy. // Strategic Management Journal, No 8,1991.
1 2 Ghemawat, P. Sustainable Advantage. // Harvard Business Review, No 5, 1986.
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лан. Задача на мениджърите, според тях, е да си дадат сметка, че „всяко конку-
рентно предимство бива подкопано от конкурентни контраатаки и трябва
да бъде заместено от следващо предимство”13.

Като имаме предвид всичко това, предметът на настоящото изследване е
характеристика на динамиката в конкуренцията на фирмено ниво. Целта на разра-
ботката е да бъде представен процесният управленски подход „конкурент-
на динамика”. Той е слабо познат в достъпната ни българска, а и европейска
управленска литература. Затова в студията ще бъде представен неговият основен
замисъл. Оттук произтичат две основни задачи:

– Да се представи еволюцията на идеите относно конкурентната динамика.
– Да се направят първи стъпки за илюстриране на подхода и за преценка,

дали той може да се приложи спрямо българската действителност.
Първата задача ще бъде реализирана, като се направи преглед на зараждане-

то и еволюцията на подхода, като се откроят начинът на мислене, специфичните
използвани в него понятия и основните постановки.

Втората задача ще бъде реализирана като се представят казуси от проучва-
ния на авторите за конкурентни процеси, реализирани от български фирми и се ко-
ментира начинът на протичането им. Тъй като отсъства систематизирана, вкл. ста-
тистическа информация по тези въпроси, в разработката е използван методът на
казусите, за да се проследи серията от действия и противодействия между фирми-
те в изследвания бранш (регион).

Една студия не може да изчерпи цялата тематика на един подход. Тук ние
няма да коментираме друго освен принципната характеристика на подхода и крат-
ки емпирични сведения от българската икономика. С това се правят първи стъпки
в проверката на валидността му у нас.

Настоящата разработка е плод на колективна работа, като участието е раз-
пределено по следния начин: Анастасия Станчева разработи въведението и прегле-
да на основите и еволюцията на подхода „конкурентна динамика”; Веселина Мак-
симова разработи казуса за млекопреработвателите; Добрин Добрев разработи
казуса за търговия с лекарства. Общата редакция е извършена от А. Станчева.

Глава І. Предистория на подхода „Конкурентна динамика”

1. Основни подходи към изучаване на конкуренцията
Конкуренцията между фирмите занимава икономистите от столетия. Изказа-

ни са най-разнообразни и трудно изброими становища. Според специалистите те
могат да се обобщят до три основни и мащабни направления:

– конкуренцията като търсене на равновесие на пазара (наричат го статичен
модел14);

1 3 Weigelt, K., I. MacMillan. An Interactive Strategic Analysis Framework. // Strategic Management Journal,
1988, Special Issue.

1 4 Вж. напр. Hayek, Fr. The Meaning of Competition. // Individualism and Economic Order, 1948, Ludwig
von Mises Institute mises.org.
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– конкуренцията като институционализиран процес;
– конкуренцията като динамичен процес на взаимодействия между фирмите.
Различните подходи към конкуренцията имат различни обекти на изследване.
В подхода за търсене на равновесие на пазара (много често това е тезата „структу-

ра – поведение – резултати”) единицата за анализ е отрасълът. Счита се, че поведени-
ето на фирмите и резултатите от работата им произтичат пряко от характеристиките на
структурата на отрасъла. Тогава ние можем директно да разглеждаме структурата на
отрасъла, за да обясним резултатите от дейността на фирмите. Поведението на фирмата
просто отразява средата, а тя самата по-скоро отсъства като единица за анализ15.

За институционалния подход обект на изследване са правилата „на играта” и
институциите, които ги създават и прилагат. Дж. Меткалф обобщава това направ-
ление по следния начин:

„… съществува ред в конкуренцията, модел на координация вътре във и
между двете страни на пазара. Координацията, начинът, по който намират
съответствие отделните икономически поведения и по който постигат вза-
имна съгласуваност, е централен за всеки анализ на конкуренцията в реал-
ния свят, а равновесието не е.” 16

Подходът „конкурентна динамика” има за обект на изследване фирмите. На
това ниво конкуренцията е процес на постоянна размяна на действия и противодей-
ствия между фирмите. Това не са просто и само рутинните ежедневни действия, които
поддържат текущата работа на фирмата. В стратегически контекст вниманието е на-
сочено към действия, които разчупват рутината. Това са творчески действия по създа-
ване на нови продукти, на нови маркетингови практики, на нова организация на работа и
редица други подобни. Ако тези действия се окажат успешни, те предизвикват реакци-
ята на конкурентите – имитации, създаване на пречки, ценови, маркетингови, организа-
ционни противодействия. Разбира се, от своя страна фирмата инициатор може да отго-
вори на тези противодействия и т.н. Към началните фирми в надпреварата, много веро-
ятно, ще се включат и други, малко закъснели по една или друга причина. Така, без да
се пренебрегват отрасловият и институционалният модел, т.е. средата, в която работят
фирмите, все пак вниманието е фокусирано върху техните действия.

Основоположниците на подхода го обобщават така:
„Серия от действия (ходове) и реакции (противодействия) между фир-

мите в един отрасъл създава конкурентна динамика. Тази динамика на дей-
ствия и противодействия отразява нормалното и иновативно движение на
фирмите в преследване на печалба. …Изследването на конкурентната дина-
мика, … е изследване как действията на една фирма засягат конкурентите,
конкурентното предимство или резултата от работата.”17

1 5 По-подробно вж. Станчева А. и др. Конкурентно поведение на фирмата. Варна: ИУ-Варна, Цани
Калянджиев, 2007.

1 6 Metcalfe, J., Competing Concepts of Competition and The Evolution of Competition Policy in the UK,
ESRC Centre for Research on Innovation And Competition, 2000.

1 7 Smith, K., J. Walter. Ferrier and Hermann Ndofor, Competitive Dynamics Research: Critique and Future
Directions. // The Blackwell Handbook of Strategic Management, Edited by Michael A. Hitt, R. Edward
Freeman and Jeffrey S. Harrison, Blackwell Publishing, 2008, p. 315.
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При все че и трите основни подхода имат за предмет на изследване конку-
ренцията, те го правят по различен начин. Подходът „структура – поведение – ре-
зултат” го вижда като търсене на равновесие на пазара. Институционалният под-
ход търси проявата на правилата (институционалната рамка) – техния смисъл и
ефективност при регулирането на конкуренцията. Подходът „конкурентна динами-
ка” търси въздействието на конкурентните ходове на фирмите върху собствените
им резултати и върху дейността на другите фирми.

Очевидно е, че подходите се различават съществено помежду си. Всеки от
тях има своя отправна точка, основни понятия, инструментариум. В настоящата
разработка вниманието ни е насочено към подхода „конкурентна динамика”, който
добре съответства на съвременността.

2. Предшественици на подхода „конкурентна динамика”
Динамичният характер на конкуренцията не е „откритие” на последните годи-

ни. Австрийската икономическа школа, и специално Фридрих фон Хайек и Йозеф
Шумпетер, са признати като основоположници в разглеждането на конкуренцията
като процес. Редом до тях стои социологът Толкът Парсънс с теорията за социал-
ното действие.

Според специалистите много по-рано Алфред Маршал е развил разбиране,
близко до това, което днес се назовава „конкурентна динамика”. Тя обхваща фирми
с разнообразни стратегии и програми, като всяка фирма осъществява свой специ-
фичен подход. Тогава пазарът „избира” най-подходящите стратегически модели,
които са в унисон с текущото търсене и предпочитания на отрасъла. Процесите на
конкурентна динамика, чрез понятията на Маршал, се наблюдават всеки ден, тъй
като фирмите се конкурират не само и не просто по цените, а и по допълващите ги
предложения, които обхващат технологиите или продукти, свързани един с друг по
веригата на стойността18. Може би А. Маршал твърде много е изпреварил времето
си и тази негова оригинална теза не получава развитие за десетилетия.

Един от основоположниците на схващането за конкуренцията като процес е Йозеф
Шумпетер. Много отдавна (30-те години на ХХ в.) той изказва крилатата мисъл, че
капитализмът „по същността си на метод или форма на икономическа промяна, не
само никога не е, но и никога не може да бъде неподвижен”19. Той счита, че конкурен-
цията между фирмите е процес и не бива да бъде разглеждана в статично положе-
ние. За Шумпетер конкуренцията е „постоянна буря на творческо разрушаване”20.
Според него, импулсът за „творческо разрушаване” идва от новите продукти, методи
на производство, методи на разпространение на продуктите, от нови форми на орга-
низация на работата – от иновациите, които предприятието създава:

„...при капиталистическата действителност, за разлика от нейната кар-
тина в учебниците, не ценовата конкуренция е тази, която има значение, а

1 8 Mathews, J. A resource-based view of Schumpeterian economic dynamics. // Journal of Evolutionary
Economics, Springer-Verlag, 2002.

1 9 Schumpeter, J. Capitalism, Socialism and Democracy. Harper &Brothers, 1950, p. 82.
2 0 Пак там.
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конкуренцията от новите стоки, новите технологии, новите източници на
снабдяване, новият вид организация – конкуренция, която води до решител-
но предимство в разходите или в качеството и която „бие” не по тясното
поле на положителния икономически резултат (печалбата) и по изходите на
съществуващите фирми, а по техните основи и по самия им живот.” 21

Самото „творческо разрушаване” е разрушаване позицията на лидера чрез
иновативни действия на конкурентните фирми – такива, каквито в съвременността
бихме нарекли стратегически конкурентни действия. Цялостната позиция на лиде-
ра – неговите добри пазарни и икономически резултати, също както разнообразие,
атрактивност и качество на предлаганите продукти/услуги, мотивират другите фирми
да предприемат действия, с които да „детронират”22 лидера в отрасъла. При това
конкурентът победител в „схватката” може би сам подготвя собственото си „дет-
рониране” след време.

Изследванията върху „конкурентната динамика” се основават също на схва-
щанията на Фридрих фон Хайек. Широко известно е неговото мнение, че „равно-
весното” разбиране за конкуренцията е противоречие в понятията: “Ако състояни-
ето на нещата, както го приема теорията за идеалната конкуренция, някога
е съществувало, то не само би отнело от техния обхват всички дейности,
които глаголът „конкурирам” описва, но и би ги направило фактически
невъзможни”23.

В критиката си към статичния модел на „идеална конкуренция” той резюмира
три негови основни „неестествени” допускания24:

1. Голям брой сравнително малки продавачи и купувачи предлагат и търсят
хомогенни стоки, като никой от участниците не очаква чрез своите дей-
ствия да окаже осезаемо влияние върху цената.

2. Възможност за свободно влизане на пазара и отсъствие на други ограниче-
ния върху движението на цените и ресурсите.

3. Пълно (завършено) знание за съответните фактори у всички участници в
пазара.

Хайек особено критикува виждането за пълното знание. Той напомня, че то
(ако изобщо е възможно) оказва парализиращ ефект върху действията на всички
участници на пазара. Ако всеки знае всичко, не могат да се вземат решения25.
„Това, според мене е една от най-важните точки, в които теорията за конку-
рентното равновесие се отдалечава от основната задача, която само про-

2 1 Schumpeter, J. Capitalism, Socialism and Democracy. Harper &Brothers, 1950, p. 84.
2 2 Smith, K., W. Ferrier, C. Grimm. King of the hill: Dethroning the Industry Leader. Academy of Management

Executive, 2001, 2.
2 3 Hayek, Fr. The Meaning of Competition. // Individualism and Economic Order, University of Chicago

Press, 1948, p. 92.
2 4 Hayek, Fr. The Meaning of Competition, …, р. 95.
2 5 Това негово становище е в пълен унисон с разбирането на Хърбърт Саймън, че на ръководителя,

който взема решение, не му достига информация, но той работи с наличната, защото търсенето на
информация е скъпо, отнема много време и има опасност решението да закъснее („ограничената
рационалност” при вземане на решения). В същия контекст Питър Дракър посочва, че при вземане на
решение човек никога няма да разполага с пълната информация, която му е необходима.



116

цесът на конкуренция може да разреши.”26 Неговото ясно заключение е, че
„конкуренцията по същината си е динамичен процес”27.

Така Шумпетер и Хайек са първите икономисти, които ясно очертават процес-
ното разбиране за конкуренцията – за желанието на предприемача да постига добри
резултати. Това желание го подтиква да изнамира новости в продуктите, предлагане-
то им, в организацията на работа и да предприема необходимите действия, за да ги
внедри. Неговите конкуренти са изправени пред нови условия – те оценяват успеха
на предприемача и го имитират, за да постигнат подобен успех. Предприемачът не
може да стои безучастен, когато има опасност да го „детронират”. Той предприема
ответни действия. През това време в отрасъла и на пазара навлизат нови участници,
които от своя страна предлагат и нови решения на предишни проблеми, както и съвсем
нови решения …Така конкуренцията се очертава като непрекъснат процес от дей-
ствия, противодействия, нови действия на откриване и иновации.

Все по същото време социологът Толкът Парсънс развива своята теория за
социалното действие. Според него основна характеристика на едно социално дей-
ствие е неговата ориентация28 – действието е ориентирано, когато му е придаден
смисъл чрез целите или интересите на актьора. Действието може да е насочено
срещу различни обекти, съответстващи на ситуацията – това създава множество
възможности, но и поставя ограничения пред удовлетворяването на потребностите
и постигането на целите на актьора.

Тъй като има редица възможности за ориентация, то е необходим избор из-
между алтернативите. Както за отделния човек, така и за организациите (вкл. фир-
мите), това означава да се вземе решение за действието. А това от своя страна
изисква оценка на ситуацията и възможностите.

Като развива системата от социални действия, Парсънс специално се спира
на организациите (вкл. фирмите). В неговата трактовка организацията не е едно
непроницаемо цяло, „черна кутия”, а съзнателно изградена общност. Важно място
в теорията му заема фактът, че една организация винаги е целенасочена29. Ак-
центът е върху съзнателния избор на цели на организацията, който я разграничава
от останалите социални системи. На целите на организацията е придадено първо-
степенно значение, защото те създават ориентация какви процеси ще се извършват
в нея, какъв ще бъде строежът на звената, които ще реализират процесите, какви
ще бъдат приоритетите при вземане на решения.

Теорията на Парсънс има редица основополагащи положения спрямо подхода
„конкурентна динамика”. Една основна теза е, че нещата не просто „се случват” на
пазара, а са резултат от съзнателните действия на организацията. Те пък са резул-
тат от действието на вътрешната й структура. Съзнателно избраната цел създава
мотивация за действията на организацията. Самите решения по адаптацията й са
плод на учене, оценка и съзнателен избор. Именно поради своята съзнателна чо-
вешка природа в една и съща обстановка фирмите действат по различен начин.
2 6 Hayek, Fr. The Meaning of Competition, …, р. 96.
2 7 Пак там, р. 101.
2 8 Parsons, T., Е. Shils. Toward a General Theory of Action. Transaction Publishers, N. J., 2001, р. 4.
2 9 В този пункт Парсънс свързва своята разработка с тезата на Честър Барнърд за предназначението

(целта) на организацията
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Така икономическата, социологическата и управленската наука си кореспон-
дират (ко-еволюират), за да се достигне до основите на съвременния динамичен
подход за изучаване на конкуренцията на ниво „фирма”.

Глава ІІ. Еволюция на идеята „конкурентна динамика”
Тематиката за конкурентната динамика се разработва вече близо 20 години.

Това е поредица от публикации, които постепенно добавят характеристики на от-
делните елементи на подхода – на участниците в конкурентните взаимоотношения
и тяхното поведение, на техните действия и отговори.

Един елемент от конкурентното взаимодействие между фирмите са техните
инициативните действия. Разнообразието им е доста голямо и по съдържанието си
те естествено зависят от особеностите на отрасъла и бранша, в който работят
фирмите. По принцип, най-често срещани са действия като промени в цените („Хле-
бозавод в Русе ще се продава на двойно по-ниска от досега обявена цена.”30),
въвеждане на нови продукти („София БТ ще въведе още една фамилия цигари.”31),
въвеждане на нова организация на работа, стартиране на нова промоционална кам-
пания (фиг. 1). Разбира се, конкретните действия на инициатора винаги зависят още
от размерите на фирмата и от етапа в развитието й.

3 0 Дневник, 29.03. 2011.
3 1 Интервю на изпълнителния директор на цигарена фабрика „София-БТ” АД, Красимир Петров за

Агенция „Фокус”, 1 април 2011, www.focus-news.net.
3 2 По-подробно вж. Станчева, А., А. Апостолов, Р. Стойнешка, В. Максимова. Конкурентно поведение

на фирмата. Варна: ИУ-Варна, Цани Калянджиев, 2007.

Фиг. 1. Основни елементи в конкурентното поведение на фирмата32
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Голяма част от вниманието на изследователите е отделена на конкурентния отго-
вор и особено на възможностите той да бъде предвиден. Счита се, че едно инициатив-
но действие има повече успех тогава, когато трудно може да му се отговори и фирмата
инициатор извлича полза от забавянето на отговора. Когато инициативата е сравнител-
но скромна, отговорите са по-бързи; при бързия отговор обаче за атакуващата фирма
има опасност да се загуби ефектът от инициативата. И в двата случая е въпрос на
преценка от страна на инициатора, дали да предприеме действието си – с оглед на
очакваните отговори – от кого, колко бързо, как ще отстоява предимството си.

Друга част от отговорите са просто огледални действия (засегнатият конку-
рент имитира действието на инициатора). Това по принцип е възможно при скромни
действия като леко изменение в цената, козметични промени в продуктите и др.
под. При по-сложни, радикални инициативи прякото копиране най-малкото се заба-
вя и дори не се прилага.

В трети случаи за фирмата (особено малката) може да е по-подходящо изобщо да
не отговаря на атаката. Когато фирмата има на разположение скромни ресурси, когато не
й достигат знания и опит, когато инициативата я отвлича в страни от избраното русло,
може да е по-добре отговорът да бъде забавен или въобще да не се предприема.

Конкурентните действия и отговорите на фирмите, като цяло са насочени към
създаване, опазване и развиване на техните конкурентни предимства. Фирмите пред-
приемат действия или противодействия (отговори), за да се предпазят, но и за да се
адаптират по-добре към средата, в която работят.

От съображения в този контекст се заражда идеята, че конкуренцията може
да се проследи на фирмено равнище – като серия от действия и отговори между
фирмите. Особено полезното при този подход е, че дава възможност в по-голяма
дълбочина да се разгледа дейността на фирмите, техните способности да влияят
на средата. Нещо повече, проследяването на поредица от ходове характеризира
детайлите в адаптацията на фирмите – лайтмотивът на съвременния мениджмънт.

Постановката, че конкуренцията може да се проучва чрез последователност-
та от ходове на фирмено ниво се е развивала постъпателно. В настоящата секция
ще проследим хронологично стъпките в развитието на идеята.

1. Диадата „действие – отговор”
В 80-те години на ХХ в., когато се заражда подходът „конкурентна динами-

ка”, най-влиятелното разбиране е било, че чрез своите действия фирмата се пози-
ционира между конкурентите си. Постепенно специалистите осъзнават статичния
характер на „позицията”, дават си сметка, че остава открит въпросът, какво след-
ва след заемането на позицията. Така се стига до разбирането, че трябва да се
проследят действията, чрез които една фирма постига, опазва и подобрява своята
позиция или се устремява към нова. После специалистите артикулират факта, че
когато една фирма заема определена позиция, тя влияе на другите фирми на пазара
и те, от своя страна, няма да останат безучастни към действията й, а ще предпри-
емат едни или други ответни ходове. Този първи етап от еволюцията на подхода
отделя основно внимание на конкурентните отговори – на техните характеристики,
на възможността да бъдат предвидени.
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Едни от първите разработки в областта са на Иън МакМилън33. В началото
той и съавторите му изследват времето за реакция на конкурентите при въвеж-
дането на лесен за имитиране продукт. Изводът, до който стигат, е, че времето за
реакция спрямо продуктова иновация е резултат от комбинираното действие на два
фактора – стратегически натиск и организационна инерция34.

По-късно МакМилън и съавторите му35 описват последователността от
ходове на една фирма в стремежа й да опази конкурентните си предимства, както
и особеностите на действията й (фиг. 2). Най-напред фирмата трябва да преодолее
собствената си инерция, за да навлезе на пазара. После тя успява да си изгради
конкурентно предимство и постига определена конкурентна позиция (донякъде –
благодарение на инерцията у потенциалните конкуренти).
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конкурентна
позиция

инерция на
„нашата”
фирма

инерция на
потенциалните
конкуренти

оттегляне

КОНТРА-АТАКА
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фирма
навлиза
на пазара

нов
конкурент
навлиза
на пазара

„нашата”
фирма
излиза
от пазара

навлизане естествено
затишие

време

Фиг. 2. Последователност на ходовете в конкурентната динамика36

3 3 Macmillan, I., M. Mccaffery, G. Wijk. Competitors’ Responses to Easily Imitated New Products - Exploring
Commercial Banking Product Introductions. // Strategic Management Journal, 1985, No. 1; MacMillan, I.
Controlling competitive dynamics by taking strategic initiative. Academy of Management Executive, 1988, 2.

3 4 Факторът „стратегически натиск” е дефиниран като „степента, в която новият продукт пряко атакува
стратегическия пазар на конкурента”. Той, според авторите, ускорява конкурентния отговор. Фак-
торът „организационна инерция” е композиран от характеристиките на продукта „радикалност”,
„сложност” и „организационно несъответствие”. Този фактор забавя конкурентния отговор. По-
подробно вж. Macmillan, I. et all. Competitors’ Responses …

3 5 Oliva, T., D. Day, I. MacMillan. A General Model of Competitive Dynamics. // Academy of Management
Review, 1988, No 3.

3 6 Oliva, T., D. Day, I. MacMillan. A General Model of Competitive Dynamics. // Academy of Management
Review, 1988, No 3.
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В „периода на затишие” фирмата е почти сама на пазара. После потенциални-
те конкуренти контраатакуват, като навлизат на пазара. С това конкурентната пози-
ция на първата фирма се влошава. Ако не успее да отговори, като изгради ново
конкурентно предимство, тя може да бъде принудена да излезе от пазара.

В доразвитие на това виждане МакМилън описва „типичен модел” на конку-
рентно взаимодействие между фирмите. Според него, след „инициативата” следва
период на отхвърлянето й от конкурентните фирми – те се стараят, например, да я
омаловажат, да покажат, че техният продукт/услуга е много подобен на новия и
върши същата работа много добре.

Според това, доколко конкурентите са изненадани, ще има по-бавна или по-
бърза контраатака. МакМилън специално посочва, че контраатаката зависи също
от собствената инерция на конкурентите. Тук следва неговото разбиране, че „ако
през това време фирмата не е въвела втора своя инициатива, тя ще изгуби
стратегическия контрол над отрасъла и някой от конкурентите й ще поеме
контрола”. Това предвиждане много пряко се свързва с описаната от Шумпетер
динамика на взаимоотношенията между конкурентите.

Продължителността на всяка фаза от този процес зависи от самата инициатива,
от начина на действие на фирмата и от особеностите на конкурентите. „Следовател-
но, заключава МакМилън, е необходим друг поглед върху стратегията – такъв,
който официално признава динамиката на съвременната конкуренция”.

МакМилън специално коментира защо фирмите не успяват да отговорят на кон-
кретна инициатива (атака). Той вижда две основни причини: защото фирмите не мо-
гат да забележат и оценят хода на инициатора или защото не искат. Според него
липсата на отговор в редица случаи се дължи на конкурентната инерция (така, както
и в България) – стратегическа, бюрократична и политическа (по интереси) инерция.

К. Смит и К. Грим изследват избора на момент за конкурентен отговор37. Те
аргументират становището, че изборът на момент за отговор е критично важен,
тъй като:

– фирмата, която действа първа, може да постигне резултат над средния,
благодарение на това, че за известно време си създава монополна пози-
ция38;

– колкото по-продължително е времето за реакция (отговор), толкова по-дълго
време първата фирма ще се радва на монополно предимство;

– един бърз отговор може да даде на реагиращата фирма възможност да
участва във временния монопол заедно с инициатора;

– неуспехът да се блокира действието на инициатора може да доведе до из-
граждане на бариери за навлизане в бранша.

Авторите описват „действието” (информацията за него) от гледна точка на
възможностите за отговор. Според тях за отговора са важни няколко характерис-
тики на конкурентното действие: радикалност, видимост, сравнително предимство,
обратимост (фиг. 3).
3 7 Smith K., С. Grimm. A Communication – Information Model of Competitive Response Timing. //

Journal of Management, 1991, No 1.
3 8 Това е добре известното предимство за „първия на пазара” (first mover advantage).
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Фиг. 3. Начални характеристики на действието

Общият им извод относно характеристиките на действието е, че се очаква
радикалните и необратимите действия да предизвикат бавен отговор. Те правят
една уговорка – че надеждността на фирмата ще бъде ключ за „предсказването”
на отговора. Ако фирмата е лидер в бранша, дори действията й да са радикални,
слабо оповестени и необратими, на тях все пак ще отговорят бързо. Със слабо
известните фирми нещата не стоят така – на техните действия няма да се обърне
такова внимание.

Характеристики
на действието Определение Кога се предприема отговор

радикалност „Степента, в която, според
информацията за действието,
то се отклонява от
съществуващите норми,
поведения и опит.”39

Когато за конкурентите е
трудно да разберат
радикалните действия, то и
отговорът е труден и затова –
по-бавен.

видимост
(възможност да
се наблюдава)

степен на информираност на
конкурентите за действието

Колкото повече информация
има за действието, толкова по-
вероятно е някой или даже
доста от конкурентите да го
схванат навреме.
Следователно, отговорът ще
бъде сравнително бърз.

сравнително
предимство,

което
действието носи

„Степента, в която
конкурентите възприемат
информацията за
инициативното действие в
смисъл, че то ще създаде ново
пазарно търсене за фирмата
инициатор или че ще намали
сегашния пазарен дял на
засегнатите фирмите, които
предприемат отговори.”

Колкото по-голяма е
заплахата, че фирмата
инициатор ще успее да си
създаде конкурентно
предимство (може би за
сметка на конкурентите си),
толкова по-бързо те ще
отговорят.

обратимост Степента, в която
информацията води
конкурентните фирми до
извод, че действието може да
бъде „обърнато” обратно или
да направи завой.

Ако действието може да бъде
„обърнато”, конкурентите
биха реагирали по-бързо.

3 9 Smith K., С. Grimm. A Communication – Information Model …
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В нарочна публикация на същите автори и техни съмишленици са разгледани
характеристиките на конкурентния отговор от гледна точка на информационните
процеси. Те посочват четири характеристики – имитиране на предмета на инициа-
тивата от конкуренти, вероятност да се отговори на инициативата, закъснение (лаг)
на отговора спрямо инициативното действие и последователност на отговорите на
различни конкурентни фирми.

Имитирането е определено като степен, в която конкурентният отговор копи-
ра или силно наподобява предмета на инициативното действие40. Смит, Грим и др.
свързват имитирането с желанието на конкурентите да не изостават от инициатора
на действието. Напротив, те ще се стремят да участват в поделянето на свръхпе-
чалбата, която ще се генерира от това инициативно действие. Още повече, че по
данни от проучвания разходите на имитатора са с 1/3 по-ниски и времето за реали-
зация е 1/3 по-кратко41.

Една фирма може да се опита да имитира конкурентната инициатива, ако има
интелектуална готовност (бързо е събрала информация за инициативното действие)
и разполага с подходящите ресурси42. Дори и тогава стратегическите инициативи
са трудни за имитация – за такава имитация, която би разрешила да се участва в
разпределението на монополната (или квазимонополна) печалба. Конкурентите по-
скоро биха имитирали тактически действия.

Втората характеристика на конкурентния отговор, според Смит, Грим и др., е
вероятността да се отговори – дали инициативното действие ще предизвика отго-
вор. От една страна, това зависи от особеностите на самата инициатива. Ако е
стратегическа, тя би била трудна за оценка и отговор. Тогава очакванията са отго-
ворът да бъде по-бавен, след по-дълъг период на оценка на инициативата и подго-
товка за отговор. На тактическите действия, по принцип, е по-лесно да се отговори
и това става по-бързо – по-вероятно е да се отговори на тактическо действие.

От друга страна, за да се ангажира един конкурент да отговори на инициати-
вата, той трябва да разполага с необходимите материални и организационни ресур-
си. Самите организационни ресурси включват елементи като големина и сложност
на организацията, координационни механизми, механизми за вземане на решения и
др. Ако отговарящата фирма е голяма и с разклонена структура, тя сравнително
по-бавно ще успее да улови, обработи и оцени сигналите за предприета конкурент-
на атака. В голяма фирма със сложна структура се забавя самото вземане на
решение за конкурентен отговор.

4 0 „Имитацията на превъзхождащи продукти, на процеси и на управленски системи е широко призната
като основна част от конкурентния процес. Многобройни публикации по темата за „предимството на
първия” показват, че пионерът в начинанието рядко може да попречи на навлизането на имитатори в
пазара.”, Lieberman M., А. Shigeru. Why Do Firms Imitate Each Other? // Academy of Management
Review, 2006, No 2.

4 1 Вж. Ghemawat, P. Sustainable Advantage. // Harvard Business Review, 1986, No 5.
4 2 Имитаторът може да успее да извлече предимство от това, че ще изкопира идеята, а няма да финанси-

ра разработването й, от това, че може да привлече вече подготвен персонал, от това, че вече ще е
налице информация за това, как потребителите приемат новата идея и за размера на пазара и др. Вж.
също Lieberman, M., D. Montgomery. First-Mover Advantages. // Strategic Management Journal, 1988,
Special Issue.
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За да отговори една фирма, тя трябва да разполага с организационни резер-
ви43, които да „омекотят” адаптацията й към новата инициатива. Затова, ако фир-
мата е сравнително малка, не разполага с необходимите ресурси и, най-често, няма
резерви, то вероятността тя да отговори на инициативата е по-малка.

Трета характеристика на отговора е закъснението (лагът) на отговора спрямо
инициативното действие. Закъснението е „период, по време на който инициаторът
монополизира пазара и „жъне” ползите от действието”44. При едни атаки се реаги-
ра бавно, с доста голям период от време между инициативата и отговора, а в други
случаи отговорът на конкурентите е бърз, изпълнен в кратко време след инициатив-
ното действие.

В тази разработка авторите са се опитали не просто да представят характе-
ристиките на конкурентния отговор, но и да преценят доколко е възможно да се
прогнозират отговорите. Основният им извод, че това е възможно отчасти, сиреч
има принципна подкрепа за становището, че съществуват детерминанти на отгово-
ра, както и че има връзка между отговора и икономическите резултати от дейност-
та на фирмата.

Работата на същите автори – Чен, Смит и Грим – е продължена в следваща
публикация, чиято основна теза е, че конкурентните отговори са повлияни от ха-
рактеристиките на действията, които са ги предизвикали45.

Конкурентното действие е представено чрез следните характеристики:
1. Разпространение на атаката между конкурентите – едно действие може да

засегне практически всички участници на пазара, докато друго може да засегне
само част от тях. Конкурентната инициатива може да упражни пряко или косвено
влияние върху пазарните позиции на конкурентите. То е силно, когато пряко засяга
пазарната позиция на конкурента, и слабо, когато я засяга отчасти. Атака с голямо
въздействие предизвиква много на брой и бързи отговори.

2. Сила на атаката – тази характеристика отразява степента, в която пазарите
на даден конкурент са заплашени от атаката. Тук става дума за пряка заплаха,
която конкурентното действие носи. Силата на атаката ще зависи от стратегичес-
ката важност на засегнатия пазар за конкурента.

3. Организационни изисквания за реализация на действието (а също и на отго-
вора) – За инициатора на действието то е част от осъществяването на неговата
стратегия. За целта са му необходими организационни ангажименти като прераз-
пределяне на ресурсите, механизми за координация между подразделенията на фир-
мата и между нея и външни организации, реорганизация на съществуващата прак-
тика на фирмата – структури, процедури и пр.
4 3 За първи път за организационни резерви започват да говорят Роберт Сайърт и Джеймс Марч. Вж.

Cyert, R., J. March. 1963 A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, NJ Prentice-Hall; Пфефър и
Сълансик разглеждат организационните резерви като средство да се създадат буфери около сърцеви-
ната на фирмата и по този начин тя да бъде предпазвана от внезапни изменения във външната среда,
да се намали нейната зависимост от външната среда, както и да се намали необходимостта от мащабни
изменения в сърцевината й, породени от изменения във външната среда. Вж. Pfeffer, J., G. Salancik.
The External Control of Organizations. Stanford University Press, 2003.

4 4 Chen, M-J., К. Smith, С. Grimm. Action Characteristics as Predictors of Competitive Responses. //
Management Science, 1992, No 3.

4 5 Пак там.
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За отговарящата фирма инициативното действие носи изненада, а отговорът
може да не произтича от нейната стратегия. Затова тя може да не е готова да
реагира веднага. Такава фирма се нуждае от време да осмисли инициативното
действие и да вземе решение дали изобщо ще отговори. А ако реши да отговори, то
организационните изисквания към реализацията на отговора би трябвало да са поне
равни на изискванията към инициативното действие.

Тези характерни черти на конкурентното действие, според авторите, дават
възможност да се предвиди конкурентния отговор. Техните основни изводи могат
да се резюмират така:

а) стратегическите действия намаляват броя на отговорите и забавят ско-
ростта на отговора;

б) тактическите действия провокират по-голям брой отговори и минимизи-
рат закъснението (лага) на отговора;
Значително по-големият брой тактически отговори, предприети в кратко
време, могат да неутрализират резултата от конкурентната атака. Чен,
Смит и Грим изрично посочват, че тактическите действия може и да не
успеят да постигнат значими конкурентни предимства, но могат да дове-
дат до изостряне на конкуренцията и до сравнително по-ниска печалба за
всички.

в) когато определен отговор изисква от фирмите много усилия и ресурси, те
не са склонни да отговорят или отговарят бавно.

По-късно Чен и МакМилън46 изследват две важни характеристики на инициа-
тивата – зависимост на конкурента от конкретен пазар и необратимост на действи-
ето. Те ги свързват с отговорите, които тези характеристики могат да предизвикат
или с липсата на отговор.

Зависимостта на конкурента от пазара е свързана с възможностите да се
получават доходи от атакувания пазар. Зависимостта е по-силна, когато фирмата е
специализирана, работи на определен пазар, който бива атакуван. Колкото по-силна
е зависимостта на конкурента от пазара, толкова по-енергичен се очаква да бъде
отговорът и практически не се очаква атакуваната фирма да остане безучастна.

Необратимост на оригиналния ход. Чен и МакМилън посочват няколко източ-
ника на необратимост: икономически, институционален, организационен, психологи-
чески и политически (по интереси). Икономическият аспект на необратимостта е
свързан с размера на инвестициите и други разходи – колкото по-големи са общите
разходи, толкова по-необратимо е това действие. Освен това, една атака е по-нео-
братима, ако създава правни или морални задължения на фирмата-инициатор.
Вътрешно-организационната причина касае вложените усилия в координация на
подразделенията на фирмата, в направените промени в начина на действие на под-
разделения или цялата фирма, във взети и оповестени решения от висшето ръко-
водство, от които то трудно може да отстъпи. „Политическата” причина касае не-
желанието на влиятелни фигури със заявени интереси да променят веднъж взето
решение.
4 6 Chen, M-J., I. MacMillan., Non-response And Delayed Response To Competitive Moves: The Roles Of

Competitor Dependence And Action Irreversibility. // Academy of Management Journal, 1992, No. 3.
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Чен и МакМилън обсъждат в тази статия няколко вариации на отговори – а)
да не се отговори; б) отговорът да се забави; в) отговорът да наподобява (дори
копира) атаката по смисъл. Те достигат до редица изводи за връзката между ха-
рактеристиките на началните действия и отговорите:

– колкото по-голяма е зависимостта на фирмата защитник от пазарите, на
които работи, толкова по-голяма е вероятността тя да отговори на атаката;

– когато ключовите пазари на фирмата защитник са сериозно заплашени, от-
говорът е бавен (и по-внимателно подготвен);

– колкото по-силна е зависимостта на защитника от атакуваните пазари, тол-
кова по-вероятно е, че той ще повтори по смисъл инициативното действие;

– колкото по-необратима е атаката, толкова по-вероятно е, че фирмата за-
щитник няма да отговори;

– колкото по-необратима е атаката, толкова по-дълго време ще е необходимо
на защитника, за да отговори.

В хода на работата си Чен и МакМилън извличат още едно обобщение – че
зависимостта на фирмата от пазарите, на които работи, влияе върху нейните дейст-
вия по-силно, отколкото необратимостта на действието. „Когато са атакувани
техни ключови пазари, конкурентите, по принцип, се стремят да действат
решително, но в същото време обмислено и предпазливо, за да не допуснат
ескалация”, пишат авторите47. С отговора си фирмите защитници биха показали
желанието си да предпазят своите ключови пазари и да укрепят репутацията си.

Така чрез серия публикации авторите на подхода представят най-вече основ-
ните характеристики на конкурентните действия и отговори. Те успяват да очерта-
ят основни техни характеристики, които са резюмирани във фиг. 4.

Разгледаната серия публикации дава възможност да се обобщят основни поста-
новки на подхода „конкурентна динамика” за инициативите и отговорите на фирмите.

• Относно инициативното действие (атаката) следва да се посочат:
– въздействието е силно, когато директно засяга пазарната позиция на конкурента;
– атака със силно въздействие предизвиква много на брой и бързи отговори;
– стратегическите атаки намаляват броя на отговорите и забавят скоростта

на отговора;
– колкото по-явна е атаката, толкова по-голям брой са ответните действия на

атакуваните;
– колкото по-централен е атакуваният пазар, толкова по-голям е броят на

отговорите.
• Относно отговора:
– липсата на отговор в редица случаи се дължи на инерция у този, от когото

се очаква да отговори;
– радикалните и необратими действия предизвикват бавен отговор;
– за да може една фирма да отговори, тя трябва да разполага с организа-

ционни резерви, които да „омекотят” адаптацията й към новата инициатива;

4 7 Chen, M-J., I. MacMillan. Non-response And Delayed Response …
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Фиг. 4. Основни характеристики на действието и отговора

– ако инициативата е стратегическа, отговорът е по-бавен, след по-дълъг пе-
риод на оценка на инициативата и подготовка за отговор;

– ако отговарящата фирма е голяма и сложна, тя сравнително по-бавно ще
успее да улови, обработи и оцени сигналите за предприета конкурентна ата-
ка – сложната структура забавя самото вземане на решение за конкурен-
тен отговор;

– ако фирмата е сравнително малка, не разполага с необходимите ресурси и,
най-често, няма резерви, то вероятността тя да отговори на инициативата е
по-малка;

– колкото по-трудно е да се отговори, толкова по-малък е броят на ответните
действия.

По този начин са направени първи стъпки в очертаването на подхода – неговия
обект на изследване (фирмите), предмет на изследване (конкурентните взаимодей-
ствия между фирмите) и основни зависимости между действието и отговорите.

2. Управленски аспекти на конкурентната динамика
За развитието на подхода дотук може да се обобщи, че разработките третират

предимно обособени двойки „действие – отговор”. Прави впечатление, че така избра-
ният обект на изследванията е в известна степен изолиран от цялостния живот на фир-
мата, от управленските решения и действия в нея. Във функционирането на фирмата
обаче конкурентните действия и отговори не са нито изолирани, нито еднократни.

Радикализъм имитиране

видимост вероятност за отговор

сравнително предимство закъснение (лаг) на отговора

обратимост последователност на
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сила на атаката мотивация

вид на действието
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Налага се впечатлението, че представените дотук изследвания не се опитват
да обвържат тезата си с управленската или организационната теория. Първи в това
отношение е опитът на Дани Милър и Минг-Джен Чер. Те формулират такава по-
требност – изследванията върху конкурентните действия и отговори да се обвържат
с управленската теория и практика, и работят по нейното теоретично осветляване.

Обяснение на диадата „действие – отговор” е потърсено от гледна точка на
мотивационната теория на очакванията48. М. Чен и Д. Милър изхождат от
тезата, че изборът на една фирма зависи от отговорите, които се очакват от други-
те фирми. Те си поставят основния въпрос, „какво в атакуващото поведение пре-
дизвиква отговор или кара фирмите да се въздържат”.

Според Чен и Милър има два вида атаки – фина, трудно доловима, и мощна,
използваща сила. Тезата им е, че „атакуващите фирми могат най-добре да
попречат на конкурентите си и, следователно, да постигнат целите си, като
търсят нюанси и дискретни ходове, които не предизвикват „отплата”49. То-
гава си струва фирмата да избягва открити атаки за сметка на трудно доловими,
като намалява до минимум видимостта на атаката, като минимизира възможнос-
тите конкурентите да си мислят, че са способни да отговорят ефективно, като сни-
жава ценността, която конкурентите свързват с успешната „отплата”.

Чен и Милър се фокусират върху три характеристики на атаката и отговора –
видимост на атаката, трудност на отговора и централно място на атаката. Раз-
глеждането им е своеобразно продължение на предишни разработки в същата об-
ласт – тези характеристики се срещат и в разгледаните вече публикации. Видимо-
стта на атаката (възможността да се наблюдава) беше определена като степен на
информираност на конкурентите за действието. Трудността на отговора се свързва
с необходимите ресурси и резерви на организацията, както и с времето за реагира-
не. Централното място на атаката е степента, в която тя се отнася за пазарите на
атакуваната фирма – особено голям пазар или ценен пазар, или жизнено важен за
нея. Авторите формулират серия от изводи като:

– Колкото по-явна е атаката, толкова по-голям брой са ответните действия
на атакуваните.

– Колкото по-трудно е да се отговори, толкова по-малък е броят на ответните
действия.

– Колкото по-централен е атакуваният пазар, толкова по-голям е броят на
отговорите.

Различното в тази разработка е, че е използвана аналогия с мотивационната
теория на очакванията. Основната й теза е, че човек преценява за себе си дали да
се ангажира изобщо и доколко да го направи въз основа на очакванията, които си

4 8 Chen, M-J., D. Miller. Competitive Attack, Retaliation And Performance: An Expectancy-Valence
Framework. // Strategic Management Journal, 1994, No 2.

4 9 Пак там.
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изгражда50. Трябва да са на лице едновременно и трите осъзнати връзки (очак-
вания), за да се пристъпи към действие.

Подобно на теорията на очакванията, авторите разработват модел, който
съдържа характеристиките на конкурентната атака и отговор (фиг. 5). Той се отли-
чава от описания в предходни публикации „верижен модел”, в който се редуват
атаки и отговори.

Фиг. 5. Конкурентна динамика от гл. т.
на мотивационната теория за очакванията

В контекста на мотивационната теория за очакванията трябва да са налице
едновременно всички характеристики на действието, за да предизвикат отговор.
Авторите оприличават трите условия на „входове”: в този случай „входове” са „ви-
димост на атаката”, „трудност на отговора” и „централно място на атаката”. Спо-
ред начина на мислене в теорията на очакванията, докато не бъдат „отворени” и
трите „входа” – атаката да е видима, да е лесно да й се отговори и да е централна,
няма да има отговор. Следователно, атакуващата фирма би могла да повлияе на
отговорите (например да ги забави, да им попречи), като „затвори” някой от „вхо-
довете”. Това е необходимо, за да се постигне успех в атаката.

Като своеобразен жалон за серията публикации относно конкурентната дина-
мика с управленска насоченост може да се посочи статията на Дани Милър „Архи-
тектура на простотата”. Основната теза на автора е, че с времето мирогледът,

„Теория на очакванията” „Конкурентна Динамика”

 Очакване „нивото на изпълнение
на работата (качество, количество,
напрежение) – резултат”

=> Видимост на атаката

Мотивация
 Очакване „усилие – резултат” (във

формата на възнаграждения или
наказания)

=> Възприета трудност на
„отплатата” (отговора)

„Отплата”
(отговор)

 Ценност на наградата
(възнаграждението)

=>Централно място на атаката

Потенциална полза от атаката Финансов резултат

5 0 Според основателя на тази теория, Виктор Врум, в основата й лежи разбирането, че мотивацията на
хората се влияе от очакваните резултати от действията им. „Очакванията” са осмислени от човека
връзки между:
а) нивото на изпълнение на работата и резултата (във формата на възнаграждения или наказания);
б)усилията, които би трябвало да вложи, и нивото на изпълнение на работата (качество, количество,

напрежение);
в)усилията, които би трябвало да вложи, и ценността на възнаграждението.
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целите, стратегиите, културите и процесите на успешните организации стават по-
изчистени или „семпли”. Онова, което е донесло успех на фирмите, се превръща в
доминанта, бива преекспонирано, за сметка на всичко останало в организацията.
Така постепенно успешните организации сами подготвят своя упадък.

Основното понятие, „простота”, е представено така: „…простотата е все-
обхватна ангажираност на организацията със само една цел или стратеги-
ческа дейност, или подразделение на организацията, или мнение за света –
само едно нещо, което пречи да се вземат под внимание други неща”51. Със
засилването на простотата в организацията, всяко нещо, което има мястото на вто-
ростепенно, постепенно бива пренебрегнато и буквално забравено, а хората, които
се занимават с такива второстепенни неща, губят влиянието си.

Причините, поради които една организация стига до такова състояние, са ня-
колко. От една страна, това са фактори, които се коренят в поведението на самия
ръководен състав на фирмата – собственият опит на ръководителите стеснява вни-
манието им до тематика, която те познават от по-рано или по която лично са рабо-
тили. Сведенията за нови процеси и явления остават на по-заден план или биват
игнорирани. Вниманието на ръководния състав се свива най-вече до такива проце-
си и явления, които по-рано са им донесли успех. Дори и да има известни неуспехи,
те се разглеждат като случайни, временни, като нещо, което е извън техния кон-
трол. Не малка роля играе собствената самоувереност на ръководителите и
съпътстващата я липса на толерантност.

Поведението на ръководителите не само опростява структурите и процесите
в организацията – с времето се опростява и културата й. Такава култура за извест-
но време може да направи работата пълноценна, да стимулира хората да поемат
инициатива. Но такава култура може да доведе до „подтискащ конформизъм, за-
слепение и нетолерантност”52.

В структурно отношение организацията става „свръхстабилна” – работата
става рутинна, служебното поведение се канализира чрез приетите процедури и
негласни правила, а те от своя страна ограничават вниманието – всичко, което из-
лиза извън тях, просто се пренебрегва. Властта се само-възпроизвежда и „увеко-
вечава”. Дори и при сериозни промени в средата, такава организация се стреми да
се действа по „заучен” начин.

Дани Милър и Минг-Джер Чен обръщат специално внимание на конкурент-
ната инерция53.

Инерцията в живота и в работата на организацията е сложно понятие, разби-
рано от авторите по различен начин. Едни автори я виждат като застой – в продук-
тите, методите на работа, в принципите, които лежат в основата на неуспешна адап-
тация на организацията към променящата се среда54. Други я виждат като съпро-

5 1 Miller, D. The Architecture Of Simplicity. // Academy of Management Review, 1993, No 1.
5 2 Пак там
5 3 Miller, D., M-J. Chen. Sources and Consequences of Competitive Inertia: A Study of the U.S. Airline

Industry. // Administrative Science Quarterly, 1994, No. 1.
5 4 Hedberg B., Р. Nystrom, W. Srarbuck. Camping on Seesaws: Prescriptions for Self-Designing Organization.

// Administrative Science Quarterly, 1976, No 1.
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тива спрямо сериозни преобразувания55. Разбира се, една организация, обхваната
от инерция, също извършва дейност и промени, но те се отнасят най-вече до веднъж
приетия начин на действие56. В този контекст Милър и Чен определят конкурентна-
та инерция като ниско ниво на активност на фирмата, което тя проявява при
изменение на нейното конкурентно положение57, 58.

Милър и Чен разглеждат няколко основни източника на конкурентна инерция.
Единият от тях е липсата на стимули за действие (вътрешни за фирмата или външни,
от средата). Конкурентната инерция е висока, когато отсъстват стимули за дейст-
вие. Ролята на такъв стимул може да играят предишните успехи от работата на
фирмата. „Успехът може да направи мениджърите толкова самодоволни,
толкова удовлетворени от статуквото, че да се съпротивляват на каквато и
да било промяна.”59 Обратно, един претърпян неуспех създава стимул да се търси
подобряване на нещата.

Други стимули за действие могат да дойдат от разрастването на пазара на
фирмата или от разнообразието на пазара. Отсъствието им може да предизвика
инерция, при това, според авторите, инерцията касае повече стратегическите дейст-
вия и не толкова – тактическите.

Като втори източник на инерцията авторите посочват осъзнаването на изиск-
ванията и алтернативите на действието. Ако фирмата работи на няколко пазара, тя
се конкурира с различни фирми, при различни условия. Действията на такава фирма
са разнообразни и това не й позволява да „застине”. Такова осъзнаване на изиск-
ванията на конкурентното действие е значително по-трудно, когато една фирма е
тясно специализирана и конкурентите й – също. „Движението в тесен кръг” стесня-
ва приложното поле на работа до повтарящи се действия, до скромна палитра от
алтернативи и това по-лесно предизвиква инерция. Свързан с това е конкурентният
опит на фирмите. Нормално е слабият опит и тесният обхват на опита на част от
фирмите да ги води до повтаряне на едни и същи действия, до „тъпчене на едно
място”.

Като източник на инерция може да се разглеждат още ограниченията върху
конкурентните действия. Такива ограничения могат да бъдат наложени от възраст-
та и размерите на организацията. В литературата многократно е показвано, че с
нарастването на възрастта и размерите на фирмата се засилва инерцията. „Стари-
те” фирми отдавна са канализирали практиката си в процедури, в писани и неписани
правила. Това прави каквато и да е промяна особено скъпа и трудна. Установено е
още, че размерите на фирмата създават у мениджърите чувството, че са достатъч-
но силни и могат да пренебрегнат евентуални заплахи от по-слабите конкуренти.
5 5 Tushman, M., W. Newman, Е. Romanelli. Convergence and Upheaval: Managing the Unsteady Pace of

Organizational Evolution. // California Management Review, 1986, No 1.
5 6 Доналд Съл нарича този аспект на инерцията „активна инерция”– това е склонността на организаци-

ята да следва утвърдени модели на поведение. Sull, D. Why Good Companies Go Bad. // Harvard
Business Review, 1999, No 4.

5 7 Miller, D., M-J. Chen. Sources and Consequences of Competitive Inertia, …
5 8 За хронологична „карта” на разбиранията за инерцията в поведението на фирмите вж. Станчева, А. За

инерцията в конкурентното поведение на фирмите. Варна: Известия на ИУ-Варна, 2004, № 4
5 9 Miller, D., M-J. Chen. Sources and Consequences of Competitive Inertia, …
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Основното последствие от инерцията е, че уврежда резултатите от работата
на фирмите, защото ги прави неадаптивни60. Не напразно инерцията беше оприли-
чена от М. Тушмън и Ч. О‘Рейли на „организационния еквивалент на високо ниво на
холестерола”61. Като свива вниманието на ръководството към няколко „любими”
практики и теми, инерцията става буквално опасна за фирмата. Причините могат
да се търсят в това, че поради стесненото внимание към ставащото в средата
фирмата може да не забележи навреме инициативите на конкурентите или да ги
подцени и пренебрегне, защото все още се гордее с предишните си успехи. Дори и
да забележи и оцени конкурентните атаки, има опасност да отговори по своя рути-
нен начин, който по-рано й е донесъл успех, но в новата обстановка може вече да не
е подходящ.

Постепенното свиване на разнообразието от действия на фирмата поставя след-
ващ изследователски въпрос – за спектъра от конкурентни действия на фирмата, или
за нейния „конкурентен репертоар”. Това е „съвкупност от пазарни действия, из-
ползвани от фирмата, за да привлича, обслужва и запазва клиентите си”62.

Репертоарът на фирмите има два основни аспекта – обхват и насоченост на
вниманието. Простотата на конкурентния репертоар се характеризира чрез ограни-
чаване на обхвата му до сравнително малко на брой видове използвани практики.
Вниманието се концентрира върху ограничен, малък брой действия в рамките на този
обхват. Милър и Чен посочват, че „добрите резултати от предишната работа
дават на мениджърите увереност да използват по-интензивно една или две
дейности, на които според тях се дължи постигнатият успех, а това ги кара
да пренебрегват много други дейности”63. Успехът може да доведе до упорито
повтаряне на едни и същи действия – онези, които са донесли успеха, без значение,
че пазарната обстановка вече се е променила. Нещо повече, успехът може да нама-
ли интереса на фирмата към проучване на външната среда за промени. И още, ус-
пехът може да подведе ръководителите да мислят, че са намерили някакво трайно
конкурентно предимство. Опростяването на работата на фирмата, дори и когато е
направено за добро, за да се затвърди успехът й, може да доведе до застой.

Това не би било възможно, ако фирмата и ръководството й не са постигнали
особен успех по-рано. Липсата на значим успех кара ръководителите да търсят по
на широко и така пречи да се развие застойно поведение, инерция.

Разгледаната теза в никакъв смисъл не трябва да се схваща като оценка на
успеха, като нещо желателно, но неприемливо. Напротив, от ръководствата на ус-
пелите фирми се изисква повече – да не разрешават на организацията, а и на сами-
те себе си, успехът да ги приспива. Стесненият репертоар на една фирма я изправя
пред по-висок риск, особено в периоди на силни изменения на пазарите64.
6 0 Miller, D., M-J. Chen. Sources and Consequences of Competitive Inertia.
6 1 Tushman, M., Ch. III, O’ Reilly. Ambidextrous organizations: Managing evolutionary and revolutionary

change. // California Management Review, 1996, No 4.
6 2 Miller, D., M-J. Chen. The Simplicity of Competitive Repertoires: an Empirical Analysis. Academy of

Management Proceedings, 1993.
6 3 Miller, D., M-J. Chen. The Simplicity of Competitive Repertoires.
6 4 В този контекст, една част от затрудненията на българския бизнес по време на кризата произтичат от

много тесния им конкурентен репертоар.
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Резултатите от проведеното от Милър и Чен проучване показват, неочаквано
и за тях, че е по-вероятно по-опитните фирми да опростяват своя репертоар. Пред-
полага се, че това става, защото такива фирми в началото имат по-богат репертоар
и имат възможност да го опростяват. За фирмите с по-тесен репертоар е по-веро-
ятно да достигнат границата на възможностите за опростяване.

Разнообразието на средата и, в частност работата на фирмата на няколко
пазара, предизвиква по-голямо разнообразие в конкурентни тактики и пречи на кон-
центрирането върху малка част от тях, пречи на опростяването на дейността.

Интересно е наблюдението на Милър и Чен, че когато опростяването се задъл-
бочава, резултатите от работата на фирмата първо се подобряват, а след това се
влошават. Обобщението на авторите е, че до определена степен простотата е мощно
и полезно конкурентно средство. За съжаление, когато се отиде твърде далече,
простотата води до стесняване на визията и до прекалена специализация.65

В разгледаните дотук публикации само се споменава за това, че размерът на
фирмите влияе върху поведението им. Минг-Джер Чен и Доналд Хамбрик специално
поставят въпроса: „По какво малките фирми се различават от големите в конкурен-
тното си поведение?”.66 Изследвани са и действията, и отговорите. Конкурентните
действия са представени чрез две важни характеристики: склонност към действие и
скорост на изпълнение на действието. За отговорите са проучвани: склонност да се
отговори, скорост на оповестяване на отговора, скорост на реализация на отговора.

Относно характеристиките на действията се установява, че малките фирми
имат по-висока склонност да действат, скоростта на реализация на действията е
по-висока, а действията им са по-прикрити. Относно отговорите резултатите от
изследването показват, че малките фирми не са така склонни да отговарят на ата-
ки и като цяло отговарят по-бавно. За сметка на това, отговорите на малките фир-
ми са по-видими, в сравнение с отговорите на големите.

Изследването потвърждава известната постановка, че малките фирми са по-
активни от големите при иницииране на конкурентни ходове. За разлика от тях,
големите фирми по-рядко инициират действия, но са по-склонни да отговорят, кога-
то са атакувани. Чен и Хамбрик изказват мнението, че готовността на големите да
отговорят се дължи на необходимостта те да предпазят своята репутация.

По отношение на скоростта на действие изследването установява, че по-мал-
ките фирми действат по-бързо, за да осъществят конкурентните действия, които
инициират. Когато се касае за отговор на действие, предприето от друга фирма
обаче, те забавят оповестяването на отговора, колкото е възможно по-дълго и дори
след като вече са започнали да го изпълняват. Големите фирми, обратно, бързо
6 5 Тази постановка добре кореспондира с по-широката – за инерцията в поведението на фирмите:

„Инерцията не е непременно слабост на организацията. В началния етап след промяната тя е дори
благоприятна, доколкото опазва идентичността на организацията … и осигурява възможност да се
проявят резултатите от извършеното. …По-късно се натрупват значими влияния както отвън, така и
вътре в организацията и нейното равномерно движение се забавя, започва да се превръща в пречка
за работата й, а по-сетне – дори в заплаха за съществуването й.”, Станчева, А. Инерция и криза в
организациите. Международна конференция, Варна, 1999 г.

6 6 Chen, M-J., D. Hambrick. Speed, Stealth, And Selective Attack: How Small Firms Differ From Large Firms
In Competitive Behavior. // Academy of Management Journal, 1995, No. 2.
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оповестяват своя отговор. Обяснението се крие, според авторите, в това, че така
големите фирми пазят репутацията си, оповестяват на стейкхолдърите и на конку-
рентите, че не са пасивни, а освен това, се стремят да предотвратят бъдещи атаки.

Видимостта на действията на малките фирми е слаба, те работят почти тай-
но, в партизански стил, според изследването. Когато отговарят на атака обаче,
малките фирми работят по-открито от големите фирми.

Последната разработка е особено полезна в нашия преглед заради това, че
над 95 % от българските фирми са малки.

* * *
За подхода „конкурентна динамика” бихме могли за обобщим, че негов обект

на изследване са фирмите, а предмет на изследване е поведението им, с неговите
два различими елементи – действие и отговор. Той е един по-различен начин за
изучаване на конкуренцията – на фирмено ниво, чрез наблюдение и оценка на раз-
нообразните инициативни или ответни действия на конкурентите.

В основата на подхода лежи на първо място разбирането за конкуренцията
като процес, за динамичност в ходовете на участниците.

Второ, подходът възприема разбирането за взаимна зависимост между фирмите.
Успехът (или неуспехът) на действията на една фирма винаги зависи от конкурентната
среда, в която тя работи. Една фирма може да „прокара” своето действие, ако не
срещне силна съпротива от останалите фирми в бранша. Дори и когато едно дейст-
вие донесе успех, то резултатите му са до време. По-късно друг конкурент ще „ата-
кува” успешната позиция в опит да „детронира” лидера. Ще го последват и други (но
за тях ползата ще е по-малка). Затова всеки инициатор ще се опита в една или друга
степен да прогнозира какви отговори ще предизвика неговата инициатива.

Трето, в не по-малка степен успехът на действията на фирмата зависи от
собствената й история, от начина на развитието й до момента. Всяко действие на
фирмата зависи от нейния организационен потенциал, изграден през годините – от
способността й да набира и обработва информация за пазарите и конкурентите, от
способността й да взема подходящи решения, от ресурсите и резервите й.

Една фирма предприема инициативни действия, за да реализира собствените
си стратегически намерения, за да създаде или поддържа свое конкурентно пре-
димство. С отговорите не е така – в действията на конкурента инициатор има изне-
нада за засегнатата и отговарящата фирма. За нея се създава ситуация да взема
т.нар. предизвикани решения и такива, каквито тя не е имала предвид и може би я
отклоняват от нейния „път”.

Едно от постиженията на подхода е описанието на характеристиките на ини-
циативите и отговорите. В изложението бяха посочени специфични черти на иници-
ативата като видимост, сила, дълбочина на промяната (радикалност), сравнително
предимство, което атаката би донесла на фирмата и др. Отговорът се характеризи-
ра чрез черти като вероятност за отговор, закъснение (лаг) на отговора, скорост на
реализацията на отговора, мотивация, наличие на организационен потенциал, за да
се действа.
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Чрез характеристиките на действията и отговорите се проправя път „навътре”
към фирмата, към нейния вътрешен строеж и управление – способности и мотива-
ция на ръководния състав, стил за вземане на решения, конфигурация „среда – стра-
тегия – структура”, ресурсна осигуреност. Така фирмата престава да е едно неде-
лимо цяло, търси се релацията „вътрешен строеж – конкурентната среда”.

Установените зависимости относно инициативите и отговорите улесняват про-
гнозирането на реакциите на конкурентите, дават възможност действията да се
подготвят по-добре.

Като се основаваме на постановката за стратегическия избор, това е отправ-
на точка за избор на подходящи решения, съобразени както с конкурентната среда,
така и със собственото състояние и история на фирмата. Така подходът дава
възможност да се опише как се реализира стратегическата адаптация на фирмите.

Работата по развитието на подхода не е завършила. Според създателите му тя
следва да продължи, за да се изгради по-стабилна връзка между този подход и организа-
ционната теория (особено в частта й за промените), институционалната теория и други.

Глава ІІІ. Проучване на конкурентната динамика в България
В България досега не е правено специално проучване относно динамиката в

конкурентното поведение на фирмите и отсъства систематизирана информация за
това. Изборът на методи за набиране и оценка на информацията беше насочен към
преодоляване на този съществен проблем. Затова беше избран и приложен методът
на казусите, който дава възможност за първоначално описание и оценка на картината
от действия и отговори. Информацията беше набрана от публикации в пресата и
разговори с представители на фирмите и касае публично известни случаи.

Методът на казусите е напоследък широко използван начин за качествено
изследване на сложни социални явления, каквато е конкурентната динамика. Той
има своите достойнства най-напред в това, че дава възможност информацията да
се набере от разнообразни източници, всеки от които хвърля известна светлина
върху изследваното събитие и така да се оформи цялостна картина. После, ме-
тодът е много полезен, когато едно изследване е в началото си (както в нашия
случай), защото дава възможност да се очертае проблематиката и основните из-
следователски въпроси. Въз основа на информацията за определен типичен случай
могат да се правят и по-обхватни обобщения. Методът на казусите не е лишен и от
слабости, свързани най-вече с това, че като се разглеждат отделни случаи, може
да не се постигне представителност на изследването67.

В настоящото изследване се правят начални стъпки в изучаването на конку-
рентната динамика в България. Стремежът е взаимоотношенията между фирмите
да се опишат най-напред по съдържанието им. Поради това преценихме, че ме-
тодът е подходящ, като създава отправна точка за бъдещи изследвания. В стре-
меж към обективност, представените тук казуси касаят различни сфери на иконо-
миката – в случая, преработка на мляко и продажба на лекарства.
6 7 Вж напр. Khairul Baharein Mohd Noor. Case Study: A Strategic Research Methodology. // American

Journal of Applied Sciences, 2008, 11.
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1. Казус: Преработка на мляко
Кратка характеристика на бранша. Към края на 2009 г. фирмите в пре-

работването на мляко са 22768, повечето от които са от групата на средните пред-
приятия според Закона за малките и средни предприятия. Учредени са две асоциа-
ции – Асоциация на млекопреработвателите в България и Национална Асоциация
на млекопреработвателите. Около 1/3 от фирмите не членуват в асоциации.

Според Класификатора на икономическите дейности (2008 г.) фирмите се от-
насят в сектор С „преработваща промишленост”, раздел 10 „производство на хра-
нителни продукти”, група 10.5 „производство на мляко и млечни продукти”.

Българският пазар на мляко и млечни продукти се оценява на 388 млн. евро по
цени на едро69. На тези продукти се падат около 5% от аграрния износ на страната
за 2009 г. Групата на млякото и млечните продукти (заедно с птичи яйца, естествен
мед и други) е единствената в раздел „Живи животни и продукти от животински
произход”, която формира положително търговско салдо през 2008 и 2009 г.70

Продуктите са традиционни за трапезата на българина – сирене, кашкавал,
кисело мляко и др.

Разнообразието в качеството дава възможност за диференциране по цени.
Диапазонът е доста широк – от 40–50 ст. за киселото мляко, продавано под марки
на търговските вериги, до над 80 и 90 ст. за по-качествените млека към началото
на 2011 г. При сиренето ситуацията е подобна – по-скъпите марки струват на край-
ния потребител два пъти повече от непакетираната сирена, продавани от щанда.
Диференцирането в цените става дори необходимо след активното медийно отразя-
ване на атаките и контраатаките на участниците на този пазар.

Конкурентни ходове. Наблюденията обхващат периода от началото на 2009
г. до края на 2010 г. Разгледаните действия и отговори са „специфични” – насочени
са преди всичко към „моделиране” на информационната среда. Тъй като темата
„безопасност на храните” е чувствителна за обществеността, в конкурентните хо-
дове активно са въвлечени медиите и държавните органи.

Един основен проблем на бранша е острият недостиг на качествено сурово
мляко. Справянето с него изисква стратегически действия със сериозни инвести-
ции. Някои производители ги предприемат – създават собствени ферми или дават
финансова подкрепа на фермери – техни дългогодишни партньори, за модерниза-
ция на стопанствата им. Това ги прави още по-чувствителни към отлива на потре-
бители към продуктите със съмнително качество.

Скандалът „гръмва” в началото на 2009 г. Тогавашният министър на земеде-
лието официално признава, че мандрите масово използват сухо и кондензирано мляко
и палмови мазнини, без да отразяват това върху етикетите на продуктите си. Наци-
оналната ветеринарно-медицинска служба (НВМС) инспектира всичките, тогава
247 млекопреработващи предприятия в страната. През 2009 г. е констатирано, че в

6 8 „Дейност на млекопреработвателните предприятия в България през 2009 г.”, отдел „Агростатисти-
ка”, МЗХ.

6 9 http://www.darikfinance.bg/, (посл. достъп 11.03.2011 г.).
7 0 Аграрен доклад 2010, МЗХ, с. 68.
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около 28% от общото производство на саламурено сирене се използват растителни
мазнини.71, 72

Все по това време става публично известно, че и в „българското” кисело
мляко трудно ще открием важната негова съставка Лактобацилус булгарикус 73.

Информацията, че се ползват заместители и започващата икономическа кри-
за спомагат за ожесточаване на надпреварата. Свит е не само българският, но и
европейският пазар. Спадналото платежоспособно търсене кара и търговците да
се впускат предимно в ценова конкуренция. Те от своя страна оказват натиск върху
производителите за намаляване на цените. Едни производители избират да работят
в ниския ценови сегмент, като влагат евтини суровини със съмнително влияние
върху качеството на продукта, други избират да поддържат имиджа си на произво-
дители на качествен продукт и предлагат в по-високия ценови сегмент, трети рабо-
тят в двата сегмента, най-често – под различна търговска марка.

В създалата се обстановка особено потърпевши се оказват именно фирмите,
които са направили по-големи инвестиции. Освен че губят част от потребителите
си в страната, те изпитват затруднения и във взаимоотношенията с чуждестранни-
те партньори.

Информацията за растителни заместители и липса на качествена закваска
„изтича” от Министерството на земеделието, но инициатор на отговора са самите
преработватели. „Първи вдигнаха шум тези фирми, които произвеждат качествени
млечни продукти. Те не могат да ги пласират поради навлизането на по-евтините
имитации и ниската покупателна способност на населението”74.

Появяват се и редица публикации и коментари в медиите (пак по инициатива
на преработвателите, предлагащи във високия ценов клас) за това, колко би стру-
вал крайният продукт, ако в него са вложени традиционните съставки. Става ясно,
че много евтините продукти, са със съмнително качество.

Дори да е оспорвано като здравословен ефект обаче, влагането на растителни
мазнини е легитимно – няма забрана за използването им.

След дискусиите „вредни ли са растителните мазнини” потърпевш се оказва
целия бранш. Много потребители почти не купуват млечни продукти. Други се до-
веряват на по-високите цени като индикатор за качество. Браншът отчита спад на
продажбите с около 60% само два месеца след началото на скандала75.
7 1 „Дейност на млекопреработвателните предприятия в България през 2009г”, отдел „Агростатистика”, МЗХ.
7 2 На сайта на земеделското министерство е публикуван списък с имената на 41 фирми, декларирали, че

използват растителни мазнини. Съобщено е, че те са коректни, тъй като изписват този факт върху етикетите.
7 3 „Лактобацилус булгарикус емигрира”, пише в своя статия в-к „Стандарт”: „Закваските с лактобаци-

лус се изнасят само за Азия”, обяснява проф. Желязко Симов, ръководител на катедра „Технология
на млякото и млечните продукти” в Университета по хранителни технологии в Пловдив. Българските
производители масово ползват евтини закваски от Европа. „Нито една фирма у нас не купува българ-
ската закваска”, категоричен е проф. Симов, в-к Стандарт, от 05.02.2009 г.

7 4 Отговор на Марияна Юнгарева, директор на дирекция „Качество и безопасност на храните” към
Министерството на земеделието, на въпроса „Защо информацията за съмнителните рецептури тръгна
от самите млекопреработватели?” Ася Мандаджиева, „Безопасността е под контрол, а качеството...”,
http://www.regal.bg, (посл. достъп 30.08.2009 г.).

7 5 „Сирене без мляко: свитият пазар извади на бял свят неприятни истини за качеството на храните”. //
Капитал, 01.04.2009 г., http://www.regal.bg.
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Следват действия на държавните органи – освен проверките, още в разгара
на скандала с растителните мазнини шефът на НВМС издава заповед, че от месец
март 2009 г. търговските обекти трябва да предлагат млечните продукти с расти-
телни мазнини на отделен щанд от останалите. Всъщност заповедта става ефек-
тивна към м. юни 2010 г.

Идеята за въвеждане на БДС получава широко одобрение от потребителите
на вътрешния пазар76 – ключов за много от производителите.

Контраатаката срещу „сиренето без мляко” и ниските цени, както и настоява-
нето да се въведе стандарт, са популяризирани като „колективно” дело на корект-
ните млекопреработватели. Оказва се обаче, че врачанската мандра „Зоров-97”,
(марка „Пършевица”) още от 7 юли 2009 г. е вписана в Патентното ведомство като
ползвател на наименованието за произход „българско кисело мляко”. Следва вълна
от медийни съобщения, в които активно се настоява, че въвеждането на стандарта
за българско кисело мляко и изписването му върху етикетите е възпрепятствано,
защото „патентът за кисело мляко станал частен”77. Визира се фактът, че освен
държавната „Ел Би Булгарикум”, и частната „Зоров-97” е вписана като ползвател
на наименованието за произход „българско кисело мляко”78. „Зоров-97” пуска на
пазара сирене със знака на БДС още в разгара на дискусиите по въвеждането му.
Подобно конкурентно действие едва ли може да се класифицира като друго, освен
като „опит за подвеждане на потребителя”.

Новият стандарт за киселото мляко става факт през юли 2010 (година и поло-
вина след началото), а за бялото саламурено сирене – още месец по-късно.

Отначало склонността и готовността на производителите да въведат стан-
дарта не е голяма. В проучване между тях79 беше зададен въпрос: „Възнамерява-
те ли да въведете БДС за сиренето и/или киселото мляко?”. 1/3 от запитаните отго-
варят, че „не смятат, че това ще даде отражение на продажбите им”. Почти 10%
заявяват, че те и сега го произвеждат по БДС (но нямат право да го нарекат „българ-
ско кисело мляко” или „българско сирене”, преди да са се регистрирали като полз-
ватели на наименованието. Други 10% признават, че е въпрос на наличие на опре-
делени ресурси. Към тази дата само един производител, освен „Зоров-97”, заявява
че има готовност да пусне на пазара кисело мляко по БДС.

За да могат да ползват стандарта и да поставят етикет „българско кисело
мляко”, производителите трябва да се присъединят към географското наименова-

7 6 Национално представително проучване на НЦИОМ от май 2010 г. показва, че идеята да бъде възста-
новен БДС за млечните продукти получава всеобщо одобрение (91% от респондентите). Почти
половината потребители (47%) биха се съобразявали с цената на продуктите, отговарящи на БДС и
биха ги купували по-рядко. 39% от респондентите твърдят, че биха купували тези продукти незави-
симо от цената им. http://www.economynews.bg/ „Българите искат БДС за мляко”, 9 юни 2010.

7 7 Заглавие във вестник „24 часа”, 7.06.2010.
7 8 „При наименованията за произход няма изключителни права в полза на едно или повече лица –

притежатели …При тях се учредява право на ползване” – обяснява Председателят на Патентното
ведомство Костадин Манев. В същото време всички национални медии цитират министъра на земеде-
лието и храните: „Притеснен съм, че патентът на наименованието „Българско кисело мляко” е даден и
на частна фирма”, както и обяснението му, че това бави въвеждането на стандарта.

7 9 Проучването е проведено от В. Максимова през м. ноември 2010 г.
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ние „българско кисело мляко”. Процедурата в Патентното ведомство за регистра-
ция по Закона за марките и географските означения отнема до 18 месеца80.

Половин година след въвеждането на стандарта, към началото 2011 г. общо
седем компании имат издадено разрешение за производство на кисели млека по
БДС. Освен „Зоров-97” и „LB Bulgaricum”, това са „Данон Сердика”, „Обединена
млечна компания”, „Полидей-2”, „Бор Чвор” и „Млечен свят 2003”.

Обсъждане. Самото въвеждане на сухо мляко и растителни мазнини в техно-
логията за производство на млечни продукти е иновация. Тя не е забранена, макар
че влошава качествата на традиционен продукт. Може да бъде оценена като доста
радикална, защото променя традиционни продукти и води до сериозно снижаване
на производствените разходи. Това оказва влияние върху обратимостта на дей-
ствията на инициаторите.

Инициативата дълго време остава скрита от очите на обществеността и на
конкурентите. Някои от тях са имитирали тази практика (41 фирми декларират
това, около 30% от сиренето се произвежда така). За такива действия са нужни
организационни ресурси и това забавя скоростта на отговора на останалите конку-
ренти.

Като всяко стратегическо действие, въвеждането на тази новост намалява
броят на отговорите и забавя скоростта на отговора. Все пак, идеята не е трудна за
имитиране и си има явни и скрити последователи (имитатори).

Искането за въвеждане на стандарт идва от млекопреработвателите и пред-
ставлява отговор на използването на „съмнителни рецептури”. Последното засяга
твърде много конкуренти – разпространението на атаката е повсеместно.

Силата на атаката „въвеждане на БДС” е сериозна, защото засяга ключовия
пазар за много от производителите. При такава силна зависимост на фирмите от
единствения им пазар се увеличава вероятността те „да повторят по смисъл на-
чалното действие” (Чен, МакМилън; т.е. да го имитират).

Месеци след въвеждането на стандартите за кисело мляко и за бяло саламу-
рено сирене на пазара няма продукт със знак за новия стандарт. Част от „входове-
те” остават затворени, което доказва тезата на Чен и Милър: „трябва да са налице
едновременно всички характеристики на действието, за да предизвикат отговор”.

Видимостта на атаката е налице. Тя е централна – засяга ключови пазари
на атакуваните конкуренти. „Успешно” затворен остава третият „вход” – труд-
ност на отговора. При това, много обстоятелства от различно естество затруд-
няват отговора:

– Бавната процедура по регистрация: С това ще осигури възможност на две-
те фирми, които са се регистрирали предварително, да „пожънат” ползите
от своето действие.

8 0 Преди да подадат заявление за вписване като ползвател на защитено наименование за произход,
производителите трябва да закупят стандарта от Националния институт по стандартизация, да при-
ведат производството си в съответствие с описаните в него изисквания и да получат удостоверение от
компетентен орган, че спазват стандарта. Месец след приемането му това са направили 16 организа-
ции (www.marica.bg). Въпреки че дискусиите по стандарта вървят месеци преди приемането му,
органът, който ще оценява и удостоверява съответствието, е уточнен 20 дни след приемането на
стандарта.
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– Изискване за задължително спазване на стандарта. Тук се появява сериоз-
на бариера пред въвеждането на стандарта – в страната има проблем с
недостига на качествено сурово мляко.

Всичко това оставя достатъчно пространство за инициатора в лицето на „Зо-
ров-97” да извлече ползи от това, че е изпреварил другите.

В проучване на авторите81 се открива и потвърждение на твърдението на
МакМилън, че „след въвеждане на новостта, конкурентите правят опити да я ома-
ловажат, да покажат, че техният продукт е много подобен и върши същата работа
много добре”.

2. Казус: Търговия с лекарства
Дейността се осъществява на територията на сравнително малката община

Дългопол. Примерът може да бъде показателен, защото 2/3 от всичките 264 общи-
ни в страната са в категорията на тази и могат да изпитват същите или подобни
проблеми.

Нормативна база за осъществяване на дейността. Търговията с лекарства
е силно регламентирана. Устройството и организацията на работата на аптеките и
номенклатурата на лекарствените продукти са регламентирани в НАРЕДБА 28 от
2008 г.82

Всяка аптека може да разполага с лекарствени продукти от всички анатомо-
терапевтични групи. Една аптека може да продава също козметични продукти и
хранителни добавки83. Лекарствата се зареждат само от търговци на едро, регист-
рирани по реда на Закона за лекарствените продукти в хуманната медицина
(ЗЛПХМ).

Организацията на работата в аптеките е описана в Раздел 3 от Закона. Той
касае отговорностите на ръководителя на аптеката, начина на вземане на решения,
приемането и обработването на рецептите, информация за потребителите, начина
на съхраняване на документи и осигуряването на достъп на контролните органи,
режима на предписване и отпускане на лекарствените продукти, и много други.

Във връзка с настоящия казус са особено важни разпоредбите на чл. 9:
– Забранява се доставката на лекарствени продукти до краен потребител по

заявка.
– Забранява се отпускане и покупко-продажба на лекарствени продукти извън

помещенията, за които аптеката е получила разрешение за откриване по
реда на ЗЛПХМ.

Основно изискване е гражданите да бъдат задължително информирани за на-
чина на употреба, съхранение и странични реакции на лекарствените продукти.
Поради това работещите в аптека могат да извършват дейности само според при-
тежаваната от тях квалификация (чл. 22, ал. 3).

8 1 Цитираното проучване от м. ноември 2010 г.
8 2 ДВ, № 109, 2008.
8 3 Хранителните добавки трябва да отговарят на изискванията на Наредба 47 от 2004 г.// ДВ, № 5, 2005.
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Фирми, които осигуряват медикаменти на територията на общината.
Най-продължително работеща в общинския център е аптека „Нова”. Тя е

собственост и се управлява от магистър-фармацевт, който е жител и постоянно
живее на територията на общината. Това е най-значимото конкурентно предимство
с оглед задължителното изискване в аптеката да присъства неизменно магистър-
фармацевт. Известно е, че привличането на квалифицирани специалист като ма-
гистър-фармацевти от областния център в такива малки и периферни общини е
изключително трудно. Това се дължи и на проблеми с транспорта, и на социалния
статус, и на възможностите за възнаграждения и развитие. Проблемни се оказват
и усилията да бъде подбран и обучен местен специалист, който впоследствие да се
ангажира с дейност на територията на общината.

Персоналът в тази аптека се допълва от един специалист, ангажиран с адми-
нистративното обработване на лекарствата и един „помощник”. Те също са местни
жители. Това е важно, защото дава следващото конкурентно предимство, а именно
– възможности за удължен работен ден и по-гъвкаво работно време в празнични и
почивни дни.

Аптека „Дългопол” се помещава в сградата на медицинския център, пора-
ди което има директна връзка с него. Аптеката работи с привлечени от Варна
специалисти повече от пет години. Отговорникът е магистър-фармацевт в пенси-
онна възраст, привлечен е и помощник магистър-фармацевт с достатъчен стаж по
специалността. Административното обслужване се осъществява от специалист с
медицинско образование (медицинска сестра) и компютърна подготовка. В апте-
ката стриктно се спазват правилата за работа и обслужване на пациентите, като в
отсъствие на магистър-фармацевта не се изпълняват рецепти, предписани по здравна
каса. Аптеката работи с точно регламентирано работно време в работни, почивни
и празнични дни. За целта магистър-фармацевтът и помощникът пътуват ежеднев-
но от Варна.

И двете аптеки са разположени в централната част на града и на около 50 м
една от друга. На почти такова разстояние е разположена и дрогерия, която до-
някъде може да се счита за конкурент. Според регламента, в дрогерия могат да се
продават козметични продукти, хранителни добавки, детски храни, билки, чайове,
хигиенни и санитарни материали и др.

Последният участник на фармацевтичния пазар в Община Дългопол може да
бъде представен много трудно, въпреки неговата сериозна конкурентна способ-
ност. Това е „рекламен офис” на добре познатата в бранша верига „Аптеки Ма-
решки”. Тя работи повече от 15 години, предимно в Северна и Североизточна Бълга-
рия. В Дългопол дейността се осъществява от две години в нещо средно между
офис и дрогерия, където, в противоречие на всички нормативни изисквания, се про-
дават и лекарства. Там работят две служителки без необходимото задължително
образование за „магистър-фармацевт” или „помощник магистър-фармацевт”.

Схемата е сравнително елементарна. Тези служители приемат рецепти от паци-
енти или заявки за лекарства и ги изпълняват на следващия ден. За целта рецептите
се изпращат в аптеки на фирмата в гр. Варна или гр. Провадия, а на следващия ден
пациентът идва отново в „офиса” и получава вече доставените лекарства.
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Сериозното присъствие на пазара в страната, мащабите на дейността и кон-
кретната схема на работа позволяват на крайния потребител да се доставят меди-
каменти със значителна отстъпка, каквато другите аптеки не могат да си позволят.
Такава цена е и най-значимото конкурентно предимство на пазар, който е изключи-
телно чувствителен относно цените.

Сравнение между тримата основни конкуренти е представено във фиг. 6.
При тези обстоятелства е логично да се потърси и обобщи мнението на край-

ните потребители.
За общината са характерни значителен брой жители в пенсионна възраст, мал-

цинствени групи и семейства с ниски доходи. Поради това изобщо не е изненада, че
много от тях се възползват от услугите на „Марешки”, без да се интересуват за
законовата форма, изискванията за работа на аптеките, ниското качество на об-
служване и опасностите, които са възможни поради грешки в доставките или не-
компетентно информиране. Определяща е отстъпката и цената, на която получават
лекарствата си. Причината е съвсем прозаична – например 5–6% по ниска цена на
лекарства за 10 лв., осигуряват „закупуването на хляб или кофичка мляко”. Пока-
зателно е следното мнение: „Не ме интересува законно ли е, кой, как, къде и кога
продава! Аз съм пенсионер с малка пенсия и за мен е важно лекарствата за месеца
да ми излязат по-евтино.”

По-младите и образовани хора се влияят в по-голяма степен от законността
на дейността и качеството на услугата. Тези, които не са особено чувствителни
към цената, трудово активни са или работят извън Дългопол, обикновено купуват
от аптека „Нова” след 17.00 часа. Тази аптека осигурява спонтанните, наложител-
ните покупки на лекарства.

Третата група потребители, които планират медицинските си прегледи и по-
купката на лекарства, предпочитат услугите на аптека „Дългопол”. За тях водещи
са „законността на дейността, препоръките на лекарите, нивото на обслужване,
качественото консултиране и инструкции, произходът на лекарствата, разнообрази-
ето на продуктовата гама, качеството на козметиката, санитарните и хигиенните
материали, умереността на цените, гаранциите за детските храни и добавки”.

В този казус не трябва да бъде пропуснато мнението на медиците, защото
осигуряването на необходимите лекарства е пряко свързано с резултатите от про-
вежданото от тях лечение. Мнението им е еднозначно и категорично против съще-
ствуването на полулегални или нелегални форми за осигуряване на лекарства. Не
трябва да се пропуска и фактът, че част от пациентите са турско говорещи, трудно
разбират и не могат да четат на български език.

Обсъждане. Анализът на ситуацията показва голямо разнообразие в мето-
дите и средствата за осигуряване на конкурентно предимство, дори и в един толко-
ва „консервативен” и регулиран пазар, какъвто е пазарът на лекарства. От иконо-
мическа гледна точка всеки подход на конкурентите е оправдан. За „Марешки”
това е цената на продукта, за аптека „Нова” са дългогодишното присъствие и гъвка-
вото работно време, за аптека „Дългопол” – качеството на услугата и местополо-
жението. Може да се твърди, че в средносрочен период конкурентните предимства
на всяка аптека няма да бъдат постижими за останалите участници на пазара.
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Признак Аптека „Дългопол” Аптека „Нова” Офис „Марешки”

изпълнение на
нормативни
изисквания

напълно легален бизнес напълно легален бизнес офисът не е
регистриран като
аптека, работи извън
рамките на закона

зависимост от
специалисти

привлечени са
специалисти от Варна

независима –
собственикът има
магистърска степен;
неговите отсъствия
понякога спъват
работата

персоналът не е
квалифициран

възможност да
консултират
пациентите

да – професионално
отношение към
пациентите, поради
което аптеката разчита
на постоянни клиенти;
– осигурен
специализиран
персонал, който е в
състояние прецизно да
изпълнява рецепти и да
консултира

да – професионално
отношение;

в някои случаи не
достатъчно внимателно

не – персоналът не е в
състояние да
изпълнява такава
работа

близост до
пациентите

непосредствена –
аптеката е в сградата на
медицинския център

близо до медицинския
център

близо до медицинския
център

наличие на
лекарства

асортимент, съобразен
със спецификата на
заболяванията в района
и социалния статус на
населението

асортимент, съобразен
със спецификата на
заболяванията в района
и социалния статус на
населението

не се поддържат
запаси от лекарства

организация на
продажбите

на място на място невъзможност за
обслужване на
пациентите на място и
веднага – в единия ден
служител приема
рецептата и я
изпращат във Варна
или в Провадия,
лекарствата се
получават на
следващия ден

цени на
медикаментите

минимални допустими минимални допустими – ползва значителни
отстъпки от
доставчиците;
– разходите са само за
издръжка на офиса,
без да се поддържат
запаси от лекарства;
– цените са „силно
конкурентни”

Фиг. 6. Сравнение между аптеките
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Ако обаче разгледаме законовите аспекти, ситуацията става коренно различна.
Намесата на регулаторните органи и евентуална проверка на дейността за законосъоб-
разност може директно да елиминира от пазара един от участниците или да наложи
такива промени в работата, че да ликвидира конкурентното му предимство (изпълне-
нието на законовите изисквания от „Марешки” ще наложи промяна в организацията
на работа, в разходите за издръжка и в структурата на персонала, което в конкретна-
та ситуация ще го направи абсолютно неконкурентоспособен). Същевременно е ясно,
че подобна проверка трудно може да бъде провокирана поради „особеното” положе-
ние и позиции на големия „играч” на пазара – „Аптеки Марешки”.

Когато единият участник е много по-силен от другите, те не отговарят на
атаката. На пръв поглед установените позиции на участниците и социално- иконо-
мическата среда не предполагат никаква динамика в конкурентното поведение.
Внимателният прочит обаче подсказва възможности за сериозни промени и уязви-
мост на всяка от аптеките. Евентуалното налагане на законовите изисквания почти
сигурно ще елиминира от пазара „Аптеки Марешки”, същото може да се случи и с
„Аптека Дългопол”, ако не се обезпечи кадровия състав с оглед напредналата
възраст на магистър-фармацевтът. От сътресения не е предпазен и най-стабилни-
ят участник – „Аптека Нова”, при невъзможност на собственика и ръководител да
изпълнява задълженията си. Настъпването на което и да е от посочените събития
ще има сериозно отражения върху конкурентната среда с оглед на силно регулира-
ния и същевременно малък пазар на територията на общината.

Интерес представлява и поведението на най-важните представители на мест-
ната власт – Общински съвет, кмет, контролни органи. Те едва ли са незапознати с
казуса (и по-специално със законовия аспект), но до настоящия момент не са пред-
приети никакви конкретни мерки. Нещо повече – като се имат предвид социалните
ангажименти, може да се твърди, че е осигурена услуга, която местното население
получава на по-ниска цена. Подобни констатации очевидно не кореспондират с
моралните норми на обществото, но си струва да се помисли дали някои законона-
рушения не трябва да бъдат „пренебрегнати” в „интерес” на потребителите. Осо-
бено като се има предвид настоящата икономическа ситуация и материално поло-
жение на цели категории български граждани.

Заключение
Подходът „конкурентна динамика” е естествено продължение на няколко века

изследване на конкуренцията. В същото време той се откроява със свой различен
обект на изследване – фирмата, за разлика от предходните подходи.

Развитието на идеите относно конкурентната динамика постепенно уплътня-
ва картината от действия и противодействия, извършвани от фирмите в стремежа
им да растат и да се развиват. Емпиричните данни от България потвърждават ре-
дица постановки на подхода като:

– стратегическите атаки са редки, но е трудно да им се отговори;
– голяма част от действията на българските фирми са тактически;
– съществена част от действията на малките фирми са опит за имитация на

успешни продукти и практики (от страната и чужбина);
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– малките фирми почти не оповестяват своите ходове и видимостта им е
ниска.

България има свои особености при реализация на конкурентната динамика.
Прегледът на идеите на подхода показва, че никой от авторите не обсъжда инсти-
туционалната среда, която задава рамката и правилата на конкуренцията (или не
успява да ги зададе). В България това е много важно, защото институционалната
среда все още не е стабилизирана. Всички фирми са зависими от нея или от про-
пуските в нея, или от честите промени в нея. Това ясно проличава и в представени-
те казуси – държавата има силно присъствие в конкурентните взаимоотношения
чрез своите централни (КЗК, министерства и др. ведомства) и местни органи.
Продължават да текат сериозни спорове за нелоялна конкуренция, мащабите й са
големи.

Повечето фирмите в България са малки. Те имат слаб потенциал да предпри-
емат мащабни ходове, иновации. Затова много често конкуренцията се води чрез
имитации и оперативни ценови решения. Опростяването на поведението им не е
израз на предишни значими успехи, а на недостатъчен организационен потенциал.
Той обяснява забавянето на отговорите, слабите отговори, понякога нежеланието
да се отговори и плахите действия. Така липсата на потенциал води до еднообра-
зие, до прояви на инерция.

Тъй като фирмите в България са малки, би трябвало да са енергични в пред-
лагането на конкурентни ходове, да са пъргави в реализацията на ходовете. Това е
така, но нелоялната конкуренция е сериозно, на моменти почти непреодолимо пре-
пятствие за тях, точно защото са малки.

По-голяма част от фирмите са специализирани в една област. Тяхната зави-
симост от пазарната ситуация е много висока. Значима конкурентна атака може да
ги извади от равновесие, като заплашва техния основен (или единствен) пазар. Те
се стремят да реагират, в някои случаи – за да оцелеят. Има дори случаи, когато
заплахата е много силна и те не предприемат действия.

Еднообразието в поведението на фирмите се комбинира неприятно с високия
дял на нелоялна конкуренция и сива икономика. Всеки от представените тук казуси
потвърждава сериозния проблем с нелоялната конкуренция в страната.

С тези няколко характеристики: зависимост от институционалната среда, оп-
ростено поведение, инерция, имитации, особено скромни ресурси на фирмите – мо-
гат да се очертаят основни специфики на конкурентната динамика у нас.

Настоящата разработка е част от по-голям проект относно подхода „конку-
рентна динамика”. Тя е само един скромен опит да се представи подходът и да се
илюстрира с български примери и да се направят първи стъпки в преценка на ва-
лидността му за България. Остават още редица въпроси като преобладаващите
разновидности на конкурентните действия, особености в поведението на големите
фирми, взаимоотношенията между големи и малки фирми, управленските действия
в атакуващите и в отговарящите фирми и др. Те биха могли да станат предмет на
следващи публикации.
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THE  COMPETITIVE  DYNAMICS  APPROACH

Assoc.  Prof.  Dr  Anastasia  Stancheva,  Assoc.  Prof.  Dr  Dobrin  Dobrev,
Assist.  Prof.  Veselina  Maksimova

Abstract

The present work deals with the process of  actions and counteractions between competitors
at company level. In the beginning there is followed the evolution of the „competitive dynamics”
managerial approach and are drawn the main formulations and interrelations. Then there is presented
information from an empirical study of the specific character of the competitive process in Bulgaria
– it is connected with two major industries of our economy – dairying and trade in medicines. A
substantial part of the formulations of the approach are confirmed and there is drawn the conclusion
that it is applicable to Bulgaria. In addition there are emphasized specific features of Bulgarian
competition.

Keywords: competition, competitive dynamics, competitive behaviour of the firm, actions
and responses

DER  ANSATZ  DER  WETTBEWERBSDYNAMIK

Doz.  Dr.  Anastasiya  Stancheva,  Doz.  Dr.  Dobrin Dobrev,
Ass.  Veselina Maksimova

Zusammenfassung

Die Studie behandelt die Prozesse des Zusammenwirkens und Gegeneinander – Wirkens
zwischen Konkurrenten auf der Firmenebene. Zuerst wird die Evolution des Führungsansatzes der
Wettbewerbsdynamik geschildert, wobei die Grundsätze und die Abhängigkeiten herausgearbeitet
werden. Des Weiteren werden Ergebnisse einer empirischen Untersuchung über den
Wettbewerbsprozess in Bulgarien vorgestellt, die zwei bedeutende Branchen unserer Wirtschaft
betreffen: Milchproduktion und – verarbeitung und Medikamentenhandel. Ein großer Teil von den
Prinzipien dieses Ansatzes wird bestätigt und die Autoren gelangen zur Schlussfolgerung, dass
dieser bei uns in Bulgarien gut anwendbar ist. Überdies verweisen sie auf spezifische Besonderheiten
des Wettbewerbs in Bulgarien.

Schlüsselbegriffe: Wettbewerb, Wettbewerbsdynamik, Konkurrenzverhalten einer Firma,
Handlungen und Antworten
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ПОДХОД  „КОНКУРЕНТНАЯ  ДИНАМИКА”

Доц.  д-р  Анастасия  Станчева,  доц.  д-р  Добрин  Добрев,
асс.  Веселина  Максимова

Резюме

Предметом разработки является процесс действия и противодействия между конкурен-
тами на фирменном уровне. В начале рассматривается эволюция управленческого подхода
„конкурентная динамика”, представлены основные постановки и зависимости. Затем пред-
ставлены сведения эмпирического исследования специфики конкурентного процесса в Бол-
гарии, они касаются двух важных отраслей нашей экономики – молочной промышленности и
торговли лекарствами. Существенная часть постановок подхода подтверждается, сделан вы-
вод о применимости его в Болгарии. Кроме того, подчеркиваются специфические особенно-
сти болгарской конкуренции.
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