
Í.Â. ßÖÅÂÈ×

ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÀß ÑÒÐÀÒÅÃÈß ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß:
ÑÓÙÍÎÑÒÜ È ÝÒÀÏÛ ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈß

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé ïðîèñõîäèò îáîñòðåíèå
êîíêóðåíöèè íà âíóòðåííåì è íà âíåøíåì ðûíêå. Óñïåøíîå ôóíêöèîíèðîâà-
íèå ïðåäïðèÿòèé òðåáóåò ïîñòîÿííîé àäàïòàöèè ê èçìåíåíèÿì, ïðîèñõîäÿùèì
âî âíåøíåé ñðåäå. Ïðè ýòîì ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíîé íåîáõîäèìîñòü èííîâàöèîí-
íîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì è ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè åãî äåÿ-
òåëüíîñòè.

Â êà÷åñòâå âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ ìîæíî âûäå-
ëèòü êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ. Îíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñíîâó ýôôåêòèâíîé
ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ â êîíêóðåíòíîé ñðåäå, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ âíåøíåé
ñðåäû è äîëæíà áûòü îáúåêòîì äëÿ àíàëèçà è èçó÷åíèÿ.

Êàê èçâåñòíî, îñíîâîïîëîæíèêîì êîíöåïöèè êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè ïðèç-
íàí àìåðèêàíñêèé ýêîíîìèñò ïðîôåññîð Ì. Ïîðòåð [1; 2]. Ïðîáëåìàìè èçó÷å-
íèÿ òåîðèè êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè çàíèìàþòñÿ òàêæå ìíîãèå çàðóáåæíûå
ó÷åíûå. Ñðåäè íèõ ìîæíî âûäåëèòü òàêèõ, êàê À. Òîìïñîí, À. Ñòðèêëåíä,
Äæ. Òðàóò, Ý. Ðàéñ, Ê. Êðèïïåíäîðô, Ã.Ë. Àçîåâ, À.Þ. Þäàíîâ, Ì.È.
Êíûø, Ã.È. Îëåõíîâè÷, Ã.Ñ. Ðàõèìîâà, Ã.Ã. Ãóñåéíîâ è äð. [3—11]. Ñðåäè áå-
ëîðóññêèõ ó÷åíûõ ïðîáëåìà êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè èçó÷åíà íåäîñòàòî÷íî
øèðîêî. Ïðè ýòîì îòå÷åñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ îñîáåííî íóæäàþòñÿ â íàó÷íûõ
ðàçðàáîòêàõ òåîðèè è ïðàêòèêè âåäåíèÿ êîíêóðåíòíîé áîðüáû, àäàïòèðîâàí-
íûõ ê óñëîâèÿì ðûíî÷íîé ñðåäû íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè. Êîíêóðåíöèÿ —
ñðàâíèòåëüíî íåäàâíî ïîÿâèâøàÿñÿ ôîðìà âçàèìîäåéñòâèÿ îòå÷åñòâåííûõ
ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ, ïîäðàçóìåâàþùàÿ íåîáõîäèìîñòü ðûíî÷íîãî ñî-
ïåðíè÷åñòâà, âûÿâèëà îñòðûå ïðîáëåìû â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ áîëüøèíñòâà
ïðåäïðèÿòèé, íåãîòîâûõ îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ
óñëîâèé ðûíêà. Òàêîå ïîëîæåíèå âûçâàíî ìíîãîëåòíèì ôóíêöèîíèðîâàíèåì
äèðåêòèâíî-êîìàíäíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé, îòñóòñòâèåì òåîðåòè-
÷åñêîé áàçû è ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ðàáîòû â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè.

Ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, íà ñîâðåìåííîì ýòàïå îòäåëüíûå ïîëîæåíèÿ òåîðèè
êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè äîëæíû áûòü óòî÷íåíû è äîïîëíåíû. Ýòî îòíîñèòñÿ,
â ÷àñòíîñòè, ê ïîíÿòèéíîìó àïïàðàòó êîíöåïöèè êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè è ê
áîëåå ÷åòêîé åå êëàññèôèêàöèè. Òàêèì îáðàçîì, öåëü äàííîé ñòàòüè — èññëå-
äîâàíèå êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè êàê äèíàìè÷íîé ñèñòåìû è ôîðìóëèðîâàíèå
íåêîòîðûõ êðèòåðèåâ, ðàñêðûâàþùèõ åå ñóùíîñòü.

Îñíîâîé ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, ïî ìíåíèþ Ì. Ïîðòåðà, ÿâëÿåòñÿ àäàïòà-
öèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ê êîíêóðåíòíîé ñðåäå [1, 43]. Êîíêóðåíòíàÿ ñðåäà ñêëàäû-
âàåòñÿ â ðåçóëüòàòå âëèÿíèÿ íà ðûíîê ìíîæåñòâà ðàçíîîáðàçíûõ ôàêòîðîâ è
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü ñóáúåêòîâ ðûíêà è èõ îòíîøåíèé, ôîðìèðóþ-
ùèõñÿ â ïðîöåññå êîíêóðåíòíîé áîðüáû è îáóñëîâëèâàþùèõ èíòåíñèâíîñòü
êîíêóðåíöèè. Ê íàèáîëåå âëèÿòåëüíûì ôàêòîðàì, ôîðìèðóþùèì êîíêóðåíò-
íóþ ñðåäó, òðàäèöèîííî îòíîñÿò “ïÿòü ñèë êîíêóðåíöèè”, ïðåäëîæåííûõ
Ì. Ïîðòåðîì: ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïðîäàâöîâ, ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïîòðåáèòåëåé, óã-
ðîçà âòîðæåíèÿ íîâûõ ó÷àñòíèêîâ, óãðîçà ïîÿâëåíèÿ ïðîäóêòîâ-çàìåíèòåëåé
èëè óñëóã-çàìåíèòåëåé, ñîïåðíè÷åñòâî ñðåäè êîíêóðåíòîâ [2]. Ã.Ë. Àçîåâ âû-
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äåëÿåò äîïîëíèòåëüíûé ôàêòîð — ãîñóäàðñòâåííóþ ïîëèòèêó â îáëàñòè ðåãó-
ëèðîâàíèÿ êîíêóðåíöèè [6, 32].

Äëÿ îáúåêòèâíîé è êîìïëåêñíîé äèàãíîñòèêè êîíêóðåíòíîé ñðåäû íåêîòî-
ðûå ó÷åíûå ðåêîìåíäóþò ó÷èòûâàòü òàêæå òèï êîíêóðåíöèè íà ðûíêå (ìîíî-
ïîëèñòè÷åñêàÿ êîíêóðåíöèÿ, îëèãîïîëèñòè÷åñêàÿ êîíêóðåíöèÿ, ÷èñòàÿ ìîíî-
ïîëèÿ), ñòðóêòóðó îòðàñëè (ðàçäðîáëåííàÿ, êîíöåíòðèðîâàííàÿ), ñòàäèþ æèç-
íåííîãî öèêëà îòðàñëè (çàðîæäåíèå, ðàçâèòèå, çðåëîñòü, ñòàãíàöèÿ).

Ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, êîìïëåêñíàÿ îöåíêà êîíêóðåíòíûõ ñèë â îòðàñëè
ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü èõ áàëàíñ â êîíêóðåíòíîé ñðåäå è ñòèìóëèðîâàòü äèíà-
ìèêó óëó÷øåíèÿ ñîáñòâåííîé ïîçèöèè äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Îäíàêî ìû ïîëàãàåì,
÷òî êîíêóðåíòíàÿ ñðåäà ñîâðåìåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ áîëåå øèðîêàÿ è äèíàìè÷-
íàÿ è âûõîäèò çà ðàìêè ïÿòè êîíêóðåíòíûõ ñèë Ì. Ïîðòåðà. Òàê, êîíêóðåíò-
íàÿ ñðåäà ïðàêòè÷åñêè ëþáîé îòðàñëè ýêîíîìèêè ôîðìèðóåòñÿ â ðåçóëüòàòå
êîìïëåêñíîãî âîçäåéñòâèÿ è äðóãèõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû: ãëîáàëèçàöèè
ýêîíîìèêè, ðàçâèòèÿ ñîâðåìåííûõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è èííîâàöèé,
äåìîãðàôè÷åñêèõ, ýêîëîãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ, à òàêæå ðàçâèòèÿ
äðóãèõ îòðàñëåé ýêîíîìèêè. Íàïðèìåð, âëèÿíèå ãëîáàëèçàöèè íà êîíêóðåíò-
íóþ ñðåäó òàêîé îòðàñëè ýêîíîìèêè, êàê ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ, ñêàçûâàåòñÿ íå
òîëüêî íà âîçìîæíîñòè íåïîñðåäñòâåííîé óãðîçû óæåñòî÷åíèÿ êîíêóðåíöèè â
ñëó÷àå ïðèõîäà çàðóáåæíûõ êîìïàíèé íà áåëîðóññêèé ðîçíè÷íûé ðûíîê, íî è
íà íåîáõîäèìîñòè èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ âñåé îòðàñëè äëÿ ñîîòâåòñòâèÿ
ñðåäíåìèðîâûì ñòàíäàðòàì. Ïîäîáíûì îáðàçîì ìîæíî îáîçíà÷èòü íåñîìíåí-
íîå âëèÿíèå è äðóãèõ ïðåäëîæåííûõ ôàêòîðîâ íà êîíêóðåíòíóþ ñðåäó ïðåä-
ïðèÿòèé è íà èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíöèè â áîëüøèíñòâå îòðàñëåé ýêîíîìèêè.

Îäíà èç öåíòðàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê àêòèâíîñòè êîíêóðåíòíîé ñðåäû —
èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíöèè èëè ñòåïåíü ïðîòèâîäåéñòâèÿ êîíêóðåíòîâ â áîðü-
áå çà ïîòðåáèòåëåé è íîâûå ðûíî÷íûå íèøè. Ïîñêîëüêó íåïîñðåäñòâåííóþ
îöåíêó ñâÿçåé ôàêòîðîâ êîíêóðåíòíîé ñðåäû îïðåäåëèòü ñëîæíî, èñïîëüçóþò
êîñâåííîå èçìåðåíèå èíòåíñèâíîñòè êîíêóðåíöèè. Ã.Ë. Àçîåâ âûäåëÿåò òðè àã-
ðåãèðîâàííûõ ôàêòîðà, îïðåäåëÿþùèõ èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíöèè: ðàñïðå-
äåëåíèå ðûíî÷íûõ äîëåé ìåæäó êîíêóðåíòàìè, òåìïû ðîñòà ðûíêà è åãî ðåí-
òàáåëüíîñòü [6, 38].

Íåîòúåìëåìàÿ è ñóùåñòâåííàÿ ÷àñòü äèàãíîñòèêè êîíêóðåíòíîé ñðåäû
ïðåäïðèÿòèÿ — äåòàëüíûé àíàëèç êîíêóðåíòîâ è èõ äåÿòåëüíîñòè. Íàèáîëåå
ïîëíóþ ãðàäàöèþ ýòàïîâ àíàëèçà êîíêóðåíòîâ, íà íàø âçãëÿä, ïðåäëàãàåò
Ã.Ë. Àçîåâ. Îí ñ÷èòàåò, ÷òî àíàëèç âêëþ÷àåò íåñêîëüêî âçàèìîñâÿçàííûõ ýòàïîâ:
îïðåäåëåíèå öåëè è áàçû àíàëèçà, äèàãíîñòèêà öåëåé è íàìåðåíèé êîíêóðåí-
òîâ, àíàëèç ðûíî÷íîé äîëè êîíêóðåíòîâ, èçó÷åíèå ïðèåìîâ è ìåòîäîâ ðåàëèçà-
öèè òîâàðíîé ïîëèòèêè êîíêóðåíòîâ, èññëåäîâàíèå äèíàìèêè öåí êîíêóðåí-
òîâ, àíàëèç îðãàíèçàöèè ñáûòîâîé ñåòè êîíêóðåíòîâ è èñïîëüçóåìûõ ñðåäñòâ
ñòèìóëèðîâàíèÿ ðåàëèçàöèè, îöåíêà ôèíàíñîâîé ñòàáèëüíîñòè êîíêóðåíòîâ,
ïîñòðîåíèå êîíêóðåíòíîé êàðòû ðûíêà [6, 46].

Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê èíôîðìà-
öèîííóþ áàçó äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ñ íà-
øåé òî÷êè çðåíèÿ, ïðîöåññ àíàëèçà êîíêóðåíòîâ Ã.Ë. Àçîåâà ìîæíî äîïîëíèòü
çàâåðøàþùèì ýòàïîì — ôîðìèðîâàíèåì êîíêóðåíòíîãî äîñüå èëè îñîáîãî
âîçîáíîâëÿåìîãî áàíêà äàííûõ î êîíêóðåíòàõ. Ðåñóðñàìè äëÿ ïîëó÷åíèÿ èí-
ôîðìàöèè â äîñüå ìîãóò âûñòóïàòü ëè÷íûå êîíòàêòû, âûñòàâêè, ïåðèîäè÷åñêàÿ
ïå÷àòü è äðóãèå ñðåäñòâà. Ýòîò ýòàï ïîçâîëèò óïîðÿäî÷èòü è êîíñîëèäèðîâàòü
íåîáõîäèìûå ñâåäåíèÿ î êîíêóðåíòàõ.

Ïîñëå òîãî êàê ñôîðìèðîâàíà èíôîðìàöèîííàÿ îñíîâà î ñîñòîÿíèè êîíêó-
ðåíöèè íà ðûíêå è êîíêóðåíòàõ, ïðåäïðèÿòèþ ñëåäóåò, ïî íàøåìó ìíåíèþ,
âûÿâèòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûìè îíî îáëàäàåò è íàìåðåâàåòñÿ
ïðèîáðåñòè, ò.å. êîíêóðåíòíûé ïîòåíöèàë. Ã.Ñ. Ðàõèìîâà îïðåäåëÿåò åãî

13



äîñòàòî÷íî øèðîêî: êàê ñîâîêóïíîñòü ðàñïîëàãàåìûõ ïðèðîäíûõ, ìàòåðèàëü-
íûõ, òðóäîâûõ, ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ è âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè, äàþùàÿ
åé ïðåâîñõîäñòâî ïåðåä êîíêóðåíòàìè [10, 51]. Ìû ïîëàãàåì, ÷òî êîíêóðåíò-
íûé ïîòåíöèàë òàêæå âêëþ÷àåò è ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ â îòðàñëè, êîòîðîå
ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê îïðåäåëåííîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî: ëèäåð
ðûíêà, ñëåäóþùèé çà ëèäåðîì, ïðåäïðèÿòèå ñî ñëàáîé ïîçèöèåé, àóòñàéäåð
ðûíêà.

Ïîä ïîíÿòèåì “êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî” ìû ïîíèìàåì ñâîéñòâî,
îáåñïå÷èâàþùåå áîëåå âûãîäíîå ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè ïîëîæåíèå íà
ðûíêå. Ïðèîáðåòåíèå îïðåäåëåííûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ÿâëÿåòñÿ, íà
íàø âçãëÿä, ãëàâíîé öåëüþ ðàçðàáîòêè êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè.

Çíà÷èìîñòü êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ íåîäèíàêîâà. Êîíêóðåíòíûå ïðåè-
ìóùåñòâà íèçøåãî ïîðÿäêà ìîãóò áûòü ëåãêî ñêîïèðîâàíû è èñïîëüçîâàíû
êîíêóðåíòàìè. Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà âûñîêîãî ïîðÿäêà íàèáîëåå çà-
ùèùåíû îò âîçìîæíîñòè èõ ïðèìåíåíèÿ êîíêóðåíòàìè è, ñëåäîâàòåëüíî, èìå-
þò íàèáîëüøóþ öåííîñòü è ñâÿçàíû ñî çíà÷èòåëüíûìè èíâåñòèöèÿìè. Ñ÷èòàåì
öåëåñîîáðàçíûì âûäåëèòü òàêæå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà ñðåäíåãî ïîðÿä-
êà, ïî ñòåïåíè çíà÷èìîñòè íàõîäÿùèåñÿ ìåæäó íèìè. Íèæå ïðåäñòàâëåíà íà-
øà òî÷êà çðåíèÿ íà âîçìîæíóþ êëàññèôèêàöèþ è ðàñïðåäåëåíèå êîíêóðåíò-
íûõ ïðåèìóùåñòâ ïî äàííîìó ïðèçíàêó:

Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà
âûñøåãî ïîðÿäêà ñðåäíåãî ïîðÿäêà íèçøåãî ïîðÿäêà
Ðåïóòàöèÿ, èìèäæ Âûñîêîå êà÷åñòâî òî-

âàðîâ
Íèçêàÿ öåíà òîâàðîâ

Áðåíä Äèôôåðåíöèàöèÿ ïðî-
äóêöèè

Êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ è òî-
âàðîïðîâîäÿùèå ñåòè

Èííîâàöèè è ìî-
äåðíèçàöèè

Èñïîëüçîâàíèå ñîâðå-
ìåííûõ èíôîðìàöèîí-
íûõ òåõíîëîãèé

Ñîïóòñòâóþùèå óñëóãè

Ðàñïðåäåëåíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè îòíîñè-
òåëüíîå. Íåëüçÿ äîñòè÷ü ïðåâîñõîäñòâà íàä êîíêóðåíòàìè âî âñåì. Â ýòîé ñâÿçè
öåëåñîîáðàçíî îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ è ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè, íàèëó÷øèì
ñïîñîáîì èñïîëüçóþùåé êîíêóðåíòíûé ïîòåíöèàë êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Îòäåëüíûå ó÷åíûå âûäåëÿþò áàçîâûå èëè òèïîâûå êîíêóðåíòíûå ñòðàòå-
ãèè, îðèåíòèðîâàííûå íà ðàçëè÷íûå óñëîâèÿ êîíêóðåíòíîé ñðåäû, êîíêóðåíò-
íûå ïðåèìóùåñòâà è ðåñóðñíûå âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèé. Òàê, À.Þ. Þäàíîâ
èñïîëüçóåò ñëåäóþùóþ êëàññèôèêàöèþ òèïîâûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé: âèî-
ëåíòíàÿ, ïàòèåíòíàÿ, êîììóòàíòíàÿ, ýêñïëåðåíòíàÿ [7]. Ã.Ë. Àçîåâ âûäåëÿåò
òàêèå áàçîâûå êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè: ñíèæåíèÿ èçäåðæåê; äèôôåðåíöèàöèè
òîâàðîâ; ñåãìåíòèðîâàíèÿ ðûíêà; âíåäðåíèÿ íîâøåñòâ; íåìåäëåííîãî ðåàãèðî-
âàíèÿ íà ïîòðåáíîñòè ðûíêà [6]. Òèïîâûå êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè Ì. Ïîðòå-
ðà ñëåäóþùèå: ëèäåðñòâî çà ñ÷åò ýêîíîìèè íà èçäåðæêàõ, ñîñðåäîòî÷åíèå íà
èçäåðæêàõ, äèôôåðåíöèàöèÿ, ñôîêóñèðîâàííàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ [1, 58].

Ïîëàãàåì, ÷òî äèíàìè÷íîñòü êîíêóðåíòíîé ñðåäû è ïîñòîÿííîå èçìåíåíèå
óñëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé íà ðûíêå òðåáóþò äàëüíåéøåãî ðàç-
âèòèÿ òåîðèè áàçîâûõ èëè òèïîâûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé, êîòîðûå ìû ñ÷è-
òàåì öåëåñîîáðàçíûì íàçâàòü “êëþ÷åâûìè êîíêóðåíòíûìè ñòðàòåãèÿìè”.
Êëþ÷åâàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ ñëóæèò îñíîâîé äëÿ ïðàêòè÷åñêîé ðàçðà-
áîòêè êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Êðèòåðèé åå âûáî-
ðà — êîíêóðåíòíûé ïîòåíöèàë è âîçìîæíîñòü åãî àäàïòàöèè ê óñëîâèÿì êîí-
êóðåíòíîé ñðåäû.

Ðàçâèòèå âçãëÿäîâ óïîìÿíóòûõ ó÷åíûõ íà êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïîçâîëèëî ïðåäëîæèòü àâòîðñêóþ êëàññèôèêàöèþ òèïîâ êëþ÷åâûõ
êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé, ñõåìàòè÷íî ïðåäñòàâëåííóþ â òàáë. 1.
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Òàáëèöà 1. Êëþ÷åâûå êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè

Ñòðàòåãèÿ Ñòðàòåãè÷åñêàÿ
öåëü Íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ Ñòðàòåãè÷åñêèå

çàäà÷è
Êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà

1 2 3 4 5
Àâòîðèòàðíàÿ Ëèäåðñòâî íà áîëü-

øîé äîëå ðûíêà
Êðóïíîå ïðîèçâîäñòâî
òîâàðîâ ìàññîâîãî ïîò-
ðåáëåíèÿ ñòàíäàðòíîãî
êà÷åñòâà
Ñïðîñ íà ïðîäóêöèþ
ýëàñòè÷åí ïî öåíå

Ïîäàâëåíèå
êîíêóðåíòîâ ñ
áîëåå âûñîêîé
öåíîé è ñíèæå-
íèå èõ ðûíî÷-
íîé äîëè çà
ñ÷åò öåíîâîé
äîñòóïíîñòè òî-
âàðîâ

Íèçêàÿ öåíà òî-
âàðîâ çà ñ÷åò íèç-
êèõ èçäåðæåê

Ñåãìåíòàòèâ-
íàÿ

Ëèäåðñòâî íà îïðå-
äåëåííîì ñåãìåíòå
ðûíêà: òîâàðíîì
èëè ãåîãðàôè÷åñ-
êîì çà ñ÷åò óçêîé
ñïåöèàëèçàöèè

Ðàçíîîáðàçèå ñïðîñà
ïî ñòðóêòóðå

Ïîäàâëåíèå êîí-
êóðåíòîâ çà ñ÷åò
ñîçäàíèÿ óíè-
êàëüíîé, íî áî-
ëåå äîðîãîé
“ëþêñîâîé” ïðî-
äóêöèè
Óäîâëåòâîðåíèå
ñïåöèôè÷åñêèõ
çàïðîñîâ ïîòðå-
áèòåëåé

Äèôôåðåíöèàöèÿ
òîâàðîâ. Óíè-
êàëüíîñòü ïðî-
äóêöèè

Àäàïòèâíàÿ Ëèäåðñòâî â îá-
ëàñòè íåìåäëåííî-
ãî óäîâëåòâîðåíèÿ
ïîòðåáíîñòåé ïî-
êóïàòåëåé, êàê
ïðàâèëî, íà ëî-
êàëüíîì ðûíêå

Âîçìîæíîñòü ïåðåîðèåí-
òàöèè ïðîèçâîäñòâà çà
êîðîòêèé ïðîìåæóòîê
âðåìåíè

Ïîäàâëåíèå êîí-
êóðåíòîâ çà ñ÷åò
áûñòðîé
àäàïòàöèè ê
èçìåíÿþùèìñÿ
óñëîâèÿì ðûíêà

Îïåðåæåíèå êîí-
êóðåíòîâ çà ñ÷åò
ìîáèëüíîñòè

Èííîâàöèîí-
íàÿ

Ëèäåðñòâî â îáëàñ-
òè ïðîèçâîäñòâà èí-
íîâàöèîííîé ïðî-
äóêöèè

Îòñóòñòâèå àíàëîãè÷-
íûõ òîâàðîâ
Íàëè÷èå ïîòåíöèàëà
ñïðîñà
Âûñîêèé íàó÷íî-òåõ-
íè÷åñêèé ïîòåíöèàë
ïðåäïðèÿòèÿ

Ïîäàâëåíèå êîíêó-
ðåíòîâ çà ñ÷åò ìîíî-
ïîëüíîãî âëàäåíèÿ
íîâîé òåõíîëîãèåé
íà ðûíêå

Èííîâàöèè è ìî-
äåðíèçàöèè
Îòñóòñòâèå êîí-
êóðåíòîâ

Áðåíäîâàÿ Ëèäåðñòâî â ñîçíà-
íèè ïîòðåáèòåëåé

Íàëè÷èå çàðåãèñòðèðî-
âàííîé òîðãîâîé ìàðêè
Êîìïëåêñíîå ïðîâåäå-
íèå ðåêëàìíûõ è äðó-
ãèõ ìàðêåòèíãîâûõ
ìåðîïðèÿòèé äëÿ åå
ïîçèöèîíèðîâàíèÿ

Ïîäàâëåíèå êîíêó-
ðåíòîâ çà ñ÷åò íà-
ëè÷èÿ ïðåñòèæíîé
òîðãîâîé ìàðêè

Áðåíä
Èìèäæ è ðåïóòà-
öèÿ ïðåäïðèÿòèÿ

Èíôîðìàöèîí-
íàÿ

Ëèäåðñòâî â íàëè-
÷èè è èñïîëüçîâà-
íèè âåá-ðåñóðñîâ

Íàëè÷èå ñîâðåìåííîãî
êîðïîðàòèâíîãî ñàéòà

Ïîäàâëåíèå
êîíêóðåíòîâ çà
ñ÷åò àêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ
âîçìîæíîñòåé
ãëîáàëüíîé ñåòè
Èíòåðíåò äëÿ
ïðîäâèæåíèÿ
ïðîäóêöèè, ïî-
ëó÷åíèÿ è ïðåäî-
ñòàâëåíèÿ èí-
ôîðìàöèè

Èñïîëüçîâàíèå
ñîâðåìåííûõ
èíôîðìàöèîííûõ
òåõíîëîãèé

Ëîãèñòè÷åñêàÿ Ëèäåðñòâî â îá-
ëàñòè íàëè÷èÿ è
èñïîëüçîâàíèÿ êà-
íàëîâ ðàñïðåäåëå-
íèÿ ïðîäóêöèè

Íàëè÷èå ñîáñòâåííûõ
ñáûòîâûõ èëè ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé

Ïîäàâëåíèå
êîíêóðåíòîâ çà
ñ÷åò áîëåå ýô-
ôåêòèâíîãî
ïðèáëèæåíèÿ
ïðîäóêöèè ê íå-
ïîñðåäñòâåííî-
ìó ïîòðåáèòåëþ

Òîâàðîïðîâîäÿ-
ùèå ñåòè
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1 2 3 4 5
Ñåðâèñíàÿ Ëèäåðñòâî â îáëàñ-

òè ïðåäîñòàâëåíèÿ
äîïîëíèòåëüíûõ
óñëóã

Ñïðîñ íà äîïîëíèòåëü-
íûå óñëóãè

Ïîäàâëåíèå êîíêó-
ðåíòîâ çà ñ÷åò óäîâ-
ëåòâîðåíèÿ ïîòðåá-
íîñòåé ïîêóïàòåëåé
â óñëóãàõ

Ñîïóòñòâóþùèå
óñëóãè

Ãëîáàëüíàÿ Ëèäåðñòâî âî ìíî-
ãèõ ñòðàíàõ

Òðàíñíàöèîíàëüíîñòü
ïðåäïðèÿòèÿ (ÒÍÊ,
ÌÍÊ)
Ãëîáàëèçàöèÿ îòðàñëè

Ïîäàâëåíèå êîíêó-
ðåíòîâ â äðóãèõ
ñòðàíàõ. Ãëîáàëü-
íîå äîìèíèðîâàíèå

Ýôôåêò ìàñøòàáà

Òàêèì îáðàçîì, êðîìå òðàäèöèîííûõ êëþ÷åâûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé
(â íàøåé èíòåðïðåòàöèè — àâòîðèòàðíîé, ñåãìåíòàòèâíîé, àäàïòèâíîé, èííî-
âàöèîííîé) ïðåäëàãàåòñÿ òàêæå ïÿòü íîâûõ, ñîîòâåòñòâóþùèõ, ïî íàøåìó ìíå-
íèþ, ñîâðåìåííûì òðåáîâàíèÿì âðåìåíè: áðåíäîâàÿ, èíôîðìàöèîííàÿ, ëîãè-
ñòè÷åñêàÿ, ñåðâèñíàÿ è ãëîáàëüíàÿ.

Îñîáîå çíà÷åíèå â êëþ÷åâîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè, êàê íàì ïðåäñòàâëÿåò-
ñÿ, èìååò óñòàíîâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðóþ ìîæíî
îáîçíà÷èòü êàê íàìå÷åííûé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò äåéñòâèé ñòðàòåãè÷åñêîãî
ìàñøòàáà, äîñòèæåíèå êîòîðîãî ïðèâîäèò ê êîðåííûì èçìåíåíèÿì ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ñïîñîáñòâóåò óñïåøíîìó âåäåíèþ êîíêóðåíò-
íîé áîðüáû è äîñòèãàåòñÿ ðåøåíèåì êîìïëåêñà ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷.

Íà áàçå êëþ÷åâûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé ðàçðàáàòûâàåòñÿ êîíêóðåíòíàÿ
ñòðàòåãèÿ êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Â íàøåé èíòåðïðåòàöèè êîíêóðåíòíàÿ
ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà âîçíèêíîâåíèå, ïîääåðæàíèå è çà-
ùèòó êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, ïîçâîëèò ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü â
êîíêóðåíòíîé ñðåäå è ïîëó÷àòü ïðåèìóùåñòâà â êîíêóðåíòíîé áîðüáå, à òàêæå
íåéòðàëèçîâûâàòü äåéñòâèÿ êîíêóðåíòîâ. Îñíîâíûå ýòàïû è ìåòîäû ôîðìèðî-
âàíèÿ êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè îáîáùåíû è ïðåäñòàâëåíû íèæå.

Ôîðìèðîâàíèå êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ
Ýòàï Ñòðóêòóðà ýòàïà

Äèàãíîñòèêà êîíêóðåíòíîé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ Ôàêòîðû êîíêóðåíòíîé ñðåäû
Òèï êîíêóðåíöèè íà ðûíêå
Èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíöèè
Ñîñòîÿíèå ðàçâèòèÿ è ñòðóêòóðà îòðàñëè

Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ Äèàãíîñòèêà öåëåé è íàìåðåíèé êîíêóðåíòîâ
Àíàëèç ðûíî÷íîé äîëè êîíêóðåíòîâ
Èçó÷åíèå ïðèåìîâ è ìåòîäîâ ðåàëèçàöèè òîâàð-
íîé ïîëèòèêè êîíêóðåíòîâ
Èññëåäîâàíèå äèíàìèêè öåí êîíêóðåíòîâ
Àíàëèç îðãàíèçàöèè ñáûòîâîé ñåòè êîíêóðåíòîâ è
èñïîëüçóåìûõ ñðåäñòâ ñòèìóëèðîâàíèÿ ðåàëèçàöèè
Îöåíêà ôèíàíñîâîé ñòàáèëüíîñòè êîíêóðåíòîâ
Ïîñòðîåíèå êîíêóðåíòíîé êàðòû ðûíêà
Ôîðìèðîâàíèå êîíêóðåíòíîãî äîñüå

Èçó÷åíèå êîíêóðåíòíîãî ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ Âûÿâëåíèå èìåþùèõñÿ è ïîòåíöèàëüíûõ êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ
Ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ â îòðàñëè

Âûáîð êëþ÷åâîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè
ïðåäïðèÿòèÿ

Ôîðìóëèðîâêà ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè
Ñîçäàíèå íåîáõîäèìûõ óñëîâèé
Ôîðìóëèðîâêà ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷
Îïðåäåëåíèå íàèáîëåå óäîâëåòâîðèòåëüíîé äëÿ
ïðåäïðèÿòèÿ êëþ÷åâîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè

Âûðàáîòêà ñîáñòâåííîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè Ñîñòàâëåíèå ïëàíà ìåðîïðèÿòèé è ìåõàíèçìà
èõ ðåàëèçàöèè
Îïðåäåëåíèå âðåìåíè ïðîâåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
ìåðîïðèÿòèé

Îöåíêà êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè Àíàëèç äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ â ñðàâíåíèè ñ
ïîñòàâëåííîé ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ
Ïðîâåäåíèå ìåðîïðèÿòèé ïî èçó÷åíèþ âîçìîæíî-
ñòåé äëÿ äàëüíåéøåé ðåàëèçàöèè ñóùåñòâóþùåé
èëè ôîðìèðîâàíèÿ íîâîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè
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Îêîí÷àíèå òàáë. 1



Íà îñíîâå èçó÷åíèÿ îñíîâíûõ òðóäîâ ïî ñòðàòåãèè è êîíêóðåíòíîé ñòðàòå-
ãèè íàìè ðàçðàáîòàíà êîìïëåêñíàÿ êëàññèôèêàöèÿ êîíêóðåíòíîé ñòðàòå-
ãèè ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ ñèñòåìàòèçèðóåò äàííîå ïîíÿòèå ñ ïîçèöèé ðàçëè÷-
íûõ ïðèçíàêîâ (òàáë. 2).

Òàáëèöà 2. Êîìïëåêñíàÿ êëàññèôèêàöèÿ êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ

Ïðèçíàê êëàññèôèêàöèè Âèäû êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè
(ÊÑ) ïðåäïðèÿòèÿ

Ìåòîäû êîíêóðåíòíîé áîðüáû

1 2 3

Ìàñøòàá êîíêóðåíöèè Ìåñòíàÿ Ôîêóñèðîâàíèå
Ðåãèîíàëüíàÿ Ñíèæåíèå èçäåðæåê
Íàöèîíàëüíàÿ Ñíèæåíèå èçäåðæåê
Ãëîáàëüíàÿ Ôðàí÷àéçèíã

Ýêñïîðò
Ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ ÊÑ
Ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ íèçêèõ èçäåðæåê
Ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ äèôôåðåí-
öèàöèè
Ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ôîêóñèðîâàíèÿ

Ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ
â îòðàñëè

ÊÑ ëèäåðà ðûíêà Ñòðàòåãèÿ îáîðîíû è óêðåïëåíèÿ
Êîíôðîíòàöèÿ ñ êîíêóðåíòàìè, áëî-
êèðîâàíèå
Àòàêà ñàìîãî ñåáÿ

ÊÑ ïðåäïðèÿòèÿ ñ ñèëüíîé
êîíêóðåíòíîé ïîçèöèåé

Ñòðàòåãèÿ ïîñòîÿííîãî íàñòóïëåíèÿ
Ñïåöèàëèçàöèÿ
Äèôôåðåíöèàöèÿ
Ñëåäîâàíèå çà ëèäåðîì
Àòàêà ñëàáîãî ìåñòà â ñèëå ëèäåðà

ÊÑ ïðåäïðèÿòèÿ ñî ñëàáîé
êîíêóðåíòíîé ïîçèöèåé

Ôëàíãîâûå àòàêè
Ñáîð óðîæàÿ
Ðàäèêàëüíàÿ ðåîðãàíèçàöèÿ
Ïîèñê íåçàíÿòîé íèøè

ÊÑ àóòñàéäåðà ðûíêà Ïàðòèçàíñêàÿ âîéíà
Çàùèòà ñâîåãî ñåãìåíòà ðûíêà
Ñîêðàùåíèå àêòèâîâ â ñëó÷àå ïîðàæåíèÿ

Ñîñòîÿíèå ðàçâèòèÿ
îòðàñëè

ÊÑ â íîâûõ îòðàñëÿõ Àêòèâíàÿ ðåêëàìà
Ñíèæåíèå öåí

ÊÑ â áûñòðîðàñòóùèõ îòðàñëÿõÌîáèëüíîñòü è áûñòðîå ðåàãèðîâàíèå
Ïîçèöèîíèðîâàíèå
Ðàñøèðåíèå ãðàíèö ðûíêà

ÊÑ â îòðàñëÿõ, íàõîäÿùèõñÿ
â ñòàäèè çðåëîñòè

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãèé
Ñíèæåíèå èçäåðæåê
Ôîêóñèðîâàíèå

ÊÑ â îòðàñëÿõ, íàõîäÿùèõñÿ
â ñòàäèè ñòàãíàöèè èëè ñïàäà

Èííîâàöèè
Ñíèæåíèå èçäåðæåê

Ñòðóêòóðà îòðàñëè ÊÑ â ðàçäðîáëåííîé îòðàñëè Ñïåöèàëèçàöèÿ
Ôîêóñèðîâàíèå

ÊÑ â êîíöåíòðèðîâàííîé îò-
ðàñëè

Áëîêèðîâàíèå êîíêóðåíòîâ
Áðåíäèíã
Êîíöåíòðàöèÿ

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü
ïî äîñòèæåíèþ äîëè
ðûíêà

Äîìèíèðîâàòü íà ðûíêå, áûòü
ëèäåðîì
Âûòåñíèòü ëèäåðà
Áûòü â ÷èñëå ëèäåðîâ
Âûòåñíèòü îïðåäåëåííîãî êîí-
êóðåíòà
Ñîõðàíèòü ïîçèöèþ
Óäåðæàòüñÿ íà ðûíêå, âûæèòü

Õàðàêòåð ñòðàòåãèè Àòàêóþùàÿ ÊÑ
Îáîðîíèòåëüíàÿ ÊÑ

Êîíêóðåíòíîå
ïðåèìóùåñòâî

Àâòîðèòàðíàÿ
Ñåãìåíòàòèâíàÿ

Ñíèæåíèå öåíû
Äèôôåðåíöèàöèÿ òîâàðà
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1 2 3

Àäàïòèâíàÿ Àäàïòàöèÿ ê óñëîâèÿì ðûíêà
Èííîâàöèîííàÿ Ââåäåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé, òîâàðîâ
Áðýíäîâàÿ Ñîçäàíèå èìèäæà
Èíôîðìàöèîííàÿ Èñïîëüçîâàíèå ñåòè “Èíòåðíåò”

Ëîãèñòè÷åñêàÿ Èñïîëüçîâàíèå òîâàðîïðîâîäÿùèõ ñåòåé
Ãëîáàëüíàÿ Ðàñøèðåíèå ãðàíèö ðûíêà

Íàïðàâëåííîñòü âîçäåé-
ñòâèÿ ÊÑ (çàùèòà îò âëèÿ-
íèÿ ïÿòè êîíêóðåíòíûõ
ñèë èëè âëèÿíèå íà íèõ)

Íåéòðàëèçàöèÿ äåéñòâóþùèõ
êîíêóðåíòîâ
Ñíèæåíèå óãðîçû ïîÿâëåíèÿ
íîâûõ êîíêóðåíòîâ
Ñíèæåíèå óãðîçû ïîÿâëåíèÿ
òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé
Íåéòðàëèçàöèÿ ðûíî÷íîé
âëàñòè ïîñòàâùèêîâ
Íåéòðàëèçàöèÿ ðûíî÷íîé
âëàñòè ïîêóïàòåëåé

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä î íåîáõîäèìîñòè êîíöåíòðàöèè óñè-
ëèé äëÿ èçó÷åíèÿ òàêîãî íàïðàâëåíèÿ â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé, êàê ôîð-
ìèðîâàíèå êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè. Îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóåò òîò ôàêò, ÷òî îñ-
íîâíûå èññëåäîâàíèÿ ïî êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè ïðîâîäÿòñÿ çà ðóáåæîì è íå
âñåãäà ìîãóò áûòü ïðèìåíèìû â óñëîâèÿõ îòå÷åñòâåííîãî ðûíêà, õîòÿ òåìïû
ðàçâèòèÿ êîíêóðåíöèè è òåõíîëîãè÷åñêèõ èçìåíåíèé âûíóæäàþò ñåãîäíÿ îòå-
÷åñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ áîðîòüñÿ çà âûæèâàíèå. Ïðåäëîæåííûå ðàçðàáîòêè
ìîãóò áûòü ïîëåçíû â ìåòîäîëîãè÷åñêîì ïëàíå â ïðîöåññå ôîðìèðîâàíèÿ êîí-
êóðåíòíîé ñòðàòåãèè êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ.
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