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В условиях рыночной экономики одним 
из основных факторов развития и регулиро-
вания отношений является конкуренция. 
Конкурентная среда стимулирует повышен-
ную активность различных агентов рынка в 
плане предложения продуктов, изменения 
их характеристик, насыщения рынка. Не-
пременным условием успешности организа-
ции сегодня является наличие стратегиче-
ского плана функционирования и развития 
организации в конкурентной среде, конку-
рентной стратегии. 

В условиях плановой экономики конку-
рентная среда в нашей стране, конечно, су-
ществовала, но была крайне ограничена и 
локализована в основном в теневом рынке. 
Потому в научной сфере разработка про-
блематики конкурентных стратегий не поль-
зовалась популярностью, и при переходе к 
рыночной экономике естественным стало 
базирование отечественных исследований в 
основном на работах зарубежных авторов. 
Это имеет, на наш взгляд, как положитель-
ные, так и отрицательные следствия. 

С одной стороны, освоение зарубежного 
опыта позволяет в короткие сроки нарабо-
тать теоретическую базу как в фундамен-
тальных, так и в прикладных исследованиях.  

С другой стороны, в зарубежных иссле-
дованиях, естественно, отсутствует учет 
российской специфики формирования, 
функционирования и развития отношений 
конкуренции, на основные характеристики 
которых оказывают влияние не только и не 

столько общие экономические механизмы, 
сколько цивилизационные характеристики 
конкретного общества, такие как нацио-
нальный менталитет, мировоззренческие, 
этические, религиозные принципы и уста-
новки, реализующиеся в самых разнооб-
разных и взаимосвязанных сферах общест-
венных отношений. 

Так, одной из наиболее популярных се-
годня как за рубежом, так и у нас является 
концепция «Пять сил» американского эко-
номиста Майкла Портера [1], использую-
щаяся как теоретическая основа для разра-
ботки конкурентных стратегий. В этой кон-
цепции конкурентная среда представлена 
как совокупность пяти факторов, состав-
ляющих угрозу для данной организации.  

1. Угроза новых участников (новые кон-
куренты). Этот фактор оценивает возмож-
ность появления новых компаний на рынке, 
конкурирующих с существующими игро-
ками. Чем ниже барьеры для входа (напри-
мер, поддержка капитала, доступ к техно-
логиям, брендовый имидж), тем выше уро-
вень угрозы от новых участников. Высокие 
барьеры к входу, такие как большие на-
чальные инвестиции, сильные бренды или 
правовые ограничения, могут снизить угро-
зу новых поставщиков. 

2. Угроза замены продуктов или услуг. 
Этот аспект касается возможности замены 
продуктов или услуг на альтернативные в 
предпочтении потребителей. Чем выше уро-
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вень заменяемости и доступности альтерна-
тив, тем серьезнее угроза для компаний. 

3. Власть поставщиков. Эта сила изме-
ряет влияние поставщиков на отрасль. Ес-
ли поставщики обладают высокой силой, 
они могут повысить цены, снизить качест-
во или ограничить доступ к необходимым 
ресурсам. Это может произойти, например, 
если существует мало поставщиков или 
они монополизированы. 

4. Власть покупателей. Эта сила опре-
деляет, насколько сильное влияние поку-
патели (заказчики) могут оказывать на це-
ны и условия продажи. Высокая сила по-
купателей может быть вызвана наличием 
альтернативных продуктов, низкими пере-
ключаемыми затратами или если покупа-
тели представляют значительный объем 
спроса. 

5. Степень конкуренции внутри отрас-
ли. Данный аспект выявляет уровень кон-
куренции между компаниями в рамках от-
расли. Чем более интенсивна конкуренция, 
тем ниже уровень прибыльности для ком-
паний в отрасли. Высокая степень конку-
ренции может привести к снижению цен, 
увеличению маркетинговых расходов и 
общей нестабильности в отрасли. 

Подход М. Портера к стратегическому 
анализу отношений конкуренции ориенти-
рует компании не только на выявление уг-
роз и рисков, связанные с конкуренцией и 
изменениями на рынке, но также нацели-
вает не определение отношения к агентам 
рынка и направление собственных дейст-
вий для противостояния этим угрозам. На 
основе результатов анализа пяти сил ком-
пании разрабатывают стратегии оптималь-
ного использования своих ресурсов и уча-
стия в конкурентной борьбе. 

Однако само описание «пяти сил» на-
страивает на жесткое противостояние со 
всеми агентами рынка, в котором и потен-
циальные потребители, и потенциальные 
партнеры, не говоря уже о прямых конку-
рентах, характеризуются исключительно как 
угрозы благополучному существованию 
данной организации, отношения с которыми 
следует выстраивать едва ли как не на кон-
фронтационной основе. 

Такая позиция, на наш взгляд, базируется 
на индивидуалистической протестантской 
этике, формирующей менталитет западного 

общества и предполагающей приоритет ин-
дивидуалистических целей и ценностей над 
коллективистскими, где главной ценностью 
определяется максимальное индивидуальное 
благо.  

Коллективистские ценности имеют своей 
этической базой принципы общинности, на 
которых базируется и православная, и му-
сульманская мораль. В российском общест-
ве принципы коллективизма имеют много-
вековую историю развития, вошли в мента-
литет, определяют ценностные ориентиры 
по всем направлениям жизни общества. В 
отличие от протестантской аксиологии, 
здесь общественное благо провозглашается 
ведущей ценностью как для общества, так и 
для личности. 

Именно поэтому подходы к разработке 
конкурентных стратегий, как многие другие 
принципы и правила рыночных отношений, 
применяемые в российском обществе, не 
всегда адекватны существующим общест-
венным отношениям и должны быть суще-
ственно переработаны с целью адаптации и 
рационального применения к специфике 
российского национального менталитета.  

Разработка стратегии начинается с раз-
работки миссии, которая должна опреде-
лять базовые позиции организации по лю-
бому направлению ее деятельности. Мис-
сия, выражающая смысл существования 
организации, ее философию (то есть пони-
мание себя, окружающего мира и своих 
взаимоотношений с окружающим миром), 
заключается в выявлении сущностных ха-
рактеристик организации, сущностных ха-
рактеристик окружающего мира и тех сто-
рон, своих и окружающего мира, с которы-
ми организация может взаимодействовать, 
образуя целостную систему. «В миссии 
реализуются основные идеи, позволяющие 
понять смысл ее существования, выгодные 
отличия от других организаций со схожими 
намерениями, идеалы и ценности руково-
дства организации, которые при эффектив-
ном управлении поддерживаются большин-
ством ее членов. Миссия закрепляется в 
этических кодексах, правилах поведения, 
этике деловых и межличностных отноше-
ний, лозунгах и слоганах» [2].  

На практике разработка миссии означа-
ет:  

 достижение понимания собственных 
ресурсов и возможностей их развития, 
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 достижение понимания характеристик 
и запросов внешней среды, перспектив их 
развития; 

 достижение понимания возможностей 
взаимодействия организации с внешней 
средой, ведущего к реализации потребно-
стей и позитивному развитию обеих сторон. 

В связи с этим стратегия конкуренции 
(для наших условий, скорее, подошел бы 
термин «конкурентоспособность»), на наш 
взгляд, должна исходить не из понимания 
внешней среды организации как враждеб-
ной для нее силы, содержащей угрозы и ба-
зирующейся на антагонизме организации и 
внешней среды, как это выглядит у М. Пор-
тера, а из поиска возможностей плодотвор-
ных и взаимовыгодных взаимоотношений, 
координации целей и интересов. 

Если миссия организации формулирует-
ся как ответ на наличную общественную 
потребность, стремление ее восполнить и 
развить, то и внешняя среда должна пред-
ставляться не как совокупность факторов, 
представляющих угрозу для данной орга-
низации, а, напротив, как поле ресурсов, 
стимулов и возможностей развития орга-
низации. 

В связи с этим пять факторов, выделен-
ных М. Портером, можно переосмыслить 
не как угрозы, а как стимулы развития. 

1. Новые участники рынка, имеющие 
возможность оказать существенное влия-
ние на ситуацию, появляются путем реали-
зации новых идей, которые данная органи-
зация может и должна изучить, развить и 
применить в своей деятельности. 

2. Появление новых продуктов на рынке 
‒ не только важнейший внешний стимул 
развития организации, но и ее собственная 
внутренняя потребность. Новые продукты 
во внешней среде стимулируют развитие 
всех собственных ресурсов и в первую 
очередь главного ресурса ‒ творческой ак-
тивности сотрудников организации. 

3. Преодоление диктата крупных, тем 
более монополизироаванны, поставщиков 
для отдельной организации ‒ задача, не 
выполнимая для отдельной организации. 
Для ее решения необходима кооперация 
производителей, то есть развитие деятель-
ности организации в направлении сотруд-
ничества с организациями, работающими в 
одной отрасли. В настоящее время эти 

процессы происходят достаточно активно, 
что говорит в пользу общего подхода, на-
правленного не на антагонистическое про-
тивостояние, а на сотрудничество и взаи-
мопомощь [3]. 

4. То, что М. Портер обозначает как 
«власть покупателей», на наш взгляд, 
должно вписываться в миссию организа-
ции, ее основные цели и задачи, под реали-
зацию которых формируется ее внутрен-
няя среда. Покупатели ‒ не угроза, а глав-
ная цель организации. Организация суще-
ствует как ответ на запросы потребителей 
(покупателей), поэтому рассматривать по-
купателей с их меняющимися запросами и 
потребностями как враждебную среду по 
меньшей мере нерационально. Напротив, 
изучение этих потребностей и ответ на их 
изменения ‒ путь к успеху организации. 

5. Развитая конкуренция внутри отрасли 
не вредит организации, а, напротив, свиде-
тельствует о востребованности продуктов 
отрасли, о повышенном внимании потре-
бителей к ним, перспективности работы в 
отрасли и стимулирует развитие в первую 
очередь творческого потенциала сотруд-
ников организации, то есть развитие ее 
главного ресурса ‒ трудового и вслед за 
этим – остальных ресурсов организации. 

Позитивное отношение к внешней среде 
организации, закрепленное в ее общей 
стратегии, в том числе стратегии конку-
ренции, создает возможности формирова-
ния гармоничной корпоративной культу-
ры, не замкнутой на собственные эгоисти-
ческие интересы, но открытой к внешней 
среде и стимулирующей ответное доверие 
и содействие.  

В целом глубинная ошибочность при-
менения западного подхода к формули-
ровке конкурентных стратегий в россий-
ских условиях, присутствующая в нашей 
литературе, заключается, на наш взгляд, в 
общем подходе к определению цели биз-
неса. Например, М. Васильева, уже даже 
без аргументации, как нечто само собой 
разумеющееся, постулирует: «Максимиза-
ция прибыли – то, к чему стремится любой 
бизнес: от мелкого ИП до крупного произ-
водства. По сути, это является главной це-
лью существования компаний» [4]. То есть 
главной целью (миссией) любого бизнеса 
является не общественная польза от дея-
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тельности организации, а получение поль-
зы для самой организации в виде зараба-
тывания денег. Причем максимизация оз-
начает приобретение наибольшей выгоды 
при наименьшей затрате собственных сил 
и ресурсов. При этом становится абсолют-
но неважным, какой продукт и какими 
способами продвигается потребителю.   

На наш взгляд, в приведенном высказы-
вании происходит подмена базовых целей 
и ценностей инструментальными, которые, 
по определению, являются не главными, 
но вспомогательными при достижении 
главных целей и ценностей. Деньги, так же 
как и прибыль, ‒ не качественная, но лишь 
количественная характеристика результа-
тов деятельности, а потому ее можно оп-
ределить лишь как инструментальную, а не 
базовую ценность и цель. Прибыль лишь 
показывает, насколько продукт деятельно-
сти организации (во всем спектре ‒ от 
производства до реализации) соответству-
ет запросам партнеров и потребителей.  

Отсюда следует, что миссия и общие це-
ли организации должны быть сформулиро-
ваны в форме качественных представлений 
о реальной пользе продукта и для потреби-
теля и перспективах развития взаимодейст-
вия со всей внешней средой организации, и 
в общем плане – не как перечня угроз, но 
как возможностей развития.  

Конкурентную стратегию организации 
как часть общей стратегии также следует 
выстраивать не как конфронтационную с 
внешней средой, а как обозначение путей 
развития сотрудничества через собствен-
ную востребованность, не путем подавле-
ния конкурентов, партнеров и манипули-
рования сознанием покупателя при помо-
щи рекламы и т.д., но путем совершенст-
вования своего продукта, своих ресурсов в 
интересах потребителя и для его позитив-
ного развития.  

Исходя из этого, можно определить ос-
новные направления анализа для разработ-
ки стратегии деятельности организации по 
повышению конкурентоспособности. 

1. Изучение и знание собственных ре-
сурсов и возможностей их развития, дея-
тельность, направленная на развитие ресур-
сов. 

2. Точное знание общественных потреб-
ностей и тенденций их изменения, соответ-

ствующих ресурсам организации, стимули-
рование развития потребностей путем 
предложения усовершенствованных или 
новых продуктов. 

3. Определение перспективных тем, сти-
мулирование профессионального роста и 
создание организационных условий для 
творческой реализации сотрудников орга-
низации в направлении удовлетворения из-
меняющихся общественных потребностей. 

В современной научной литературе су-
ществует ряд работ, посвященных анализу 
процессов конкуренции и разработке тех-
нологии создания конкурентных страте-
гий. Так, Т. З. Мансимов определяет кон-
курентную стратегию организации как 
план действий, разработанный с целью 
достижения конкурентных преимуществ и 
улучшения позиции компании на рынке 
относительно ее конкурентов [5]. По его 
мнению, конкурентная стратегия опреде-
ляет, как организация собирается исполь-
зовать свои ресурсы, навыки и преимуще-
ства для того, чтобы привлекать клиентов, 
удерживать их и обеспечивать более ус-
пешное производство или предоставление 
услуг. Стратегические решения зависят от 
характера отрасли, целей компании и из-
менений на рынке. 

Однако определяющим фактором в стра-
тегии конкуренции становится не столько 
мощность материально-технических и фи-
нансовых ресурсов организации, сколько 
сила ее трудового ресурса и, более того, ор-
ганизационная способность компании сти-
мулировать творческий потенциал сотруд-
ников, ее корпоративная культура. Как пи-
шет Л. Г. Шутько, «в постиндустриальном 
обществе конкурируют на рынках не орга-
низации, а модели корпоративных культур 
этих организаций. Человеческий капитал 
начинает доминировать как фактор конку-
рентоспособности над финансовыми и про-
изводственными ресурсами» [6]. 

Ключевые элементы стратегии конку-
рентоспособности должны выстраиваться 
исходя из общей стратегии организации, 
включающей ее миссию и общие цели, и 
включать в себя следующие позиции. 

1. Изучение рынка: 

 определение возможностей функ-
ционирования организации на наличном 
рынке с наличными ресурсами (определе-
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ние сегмента рынка, его наличных потреб-
ностей и их удовлетворенности, определе-
ние возможностей организации по удовле-
творению наличных потребностей рынка); 

 определение возможностей органи-
зации по созданию уникального продукта 
и возможностей сегмента рынка по его ос-
воению (поиск и разработка новых техно-
логий и продуктов, анализ изменения за-
просов конечного потребителя продуктов 
и возможностей влияния на них); 

 определение возможностей органи-
зации по налаживанию партнерских связей 
с промежуточными агентами рынка (по-
ставщиками и посредниками) для произ-
водства и реализации нового или усовер-
шенствованного продукта (здесь организа-
ция выступает либо как продавец собст-
венного продукта, либо как покупатель 
сырья и комплектующих на взаимовыгод-
ной основе и путем анализа спроса и пред-
ложения). 

2. Работа по совершенствованию суще-
ствующего или созданию нового продукта: 

 развитие материально-технических 
ресурсов для освоения новых технологий 
(приобретение нового либо модернизация 
наличного оборудования, организация по-
ставок сырья и комплектующих и т.д.); 

 развитие трудовых ресурсов для ос-
воения новых технологий (обучение пер-
сонала, создание возможностей и стиму-
лирование его творческой самореализации, 
привлечение специалистов); 

 развитие финансовых ресурсов для 
освоения новых технологий (фандрайзинг 
по всем возможным и взаимовыгодным 
направлениям). 

3. Работа по налаживанию партнерских 
связей и отношений с поставщиками и по-
средниками: 

 выстраивание долгосрочных отноше-
ний с основными поставщиками сырья и 
комплектующих, определение возможных 
временных поставщиков для преодоления 
форс-мажорных ситуаций с основными 
поставщиками; 

 выстраивание долгосрочных отноше-
ний с основными посредниками в продви-
жении продукта к конечному потребите-
лю, определение возможных временных 
посредников для преодоления форс-

мажорных ситуаций с основными постав-
щиками. 

4. Работа по продвижению продукта к 
конечному потребителю: 

 брендирование организации; 

 продвижение усовершенствованного 
или нового продукта к конечному потреби-
телю (при непременном соблюдении требо-
вания правдивости информации о продукте, 
запрете попыток манипулирования созна-
нием потребителя). 

Можно заметить, что при данном подхо-
де к определению стратегии конкуренции 
речь идет не о конфронтации с другими 
агентами рынка из внешней среды прямого 
воздействия, не об антагонистических от-
ношениях с ними, что само по себе требует 
отвлечения больших ресурсов, но о сотруд-
ничестве и взаимопомощи в постоянно ме-
няющихся условиях. Наличие у организа-
ции уникального продукта снимает вопро-
сы о прямой конкуренции и только стиму-
лирует другие организации на разработку 
собственных уникальных продуктов. 

Конкурентоспособность организации 
определяется также ее способностью реа-
гировать на изменения во внешней среде 
косвенного воздействия, на те факторы, к 
которым организация должна приспосаб-
ливаться, не имея возможности изменить 
их (политическая и экономическая ситуа-
ция, социальные процессы и т.д.).  

Однако и здесь подход к развитию кон-
курентоспособности, основанный на пре-
следовании общественной пользы и, следо-
вательно, на развитии собственных ресур-
сов организации в направлении соответст-
вия меняющимся общественным потребно-
стям, а также на взаимопомощи и сотруд-
ничестве с другими агентами рынка, оче-
видно, ведет к ее большей устойчивости и 
востребованности, в том числе и в долго-
срочной перспективе, так как изменение 
внешней среды косвенного воздействия 
влияет в первую очередь на приоритеты 
потребителя. И если эти приоритеты дейст-
вительно составляют основу миссии орга-
низации, это существенно повышает ее 
способность оставаться востребованной на 
рынке в самых сложных условиях.  

В современных условиях вследствие ус-
корения научно-технического, социально-
экономического и политического развития 
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ситуация на рынке изменяется все более 
интенсивно, что стимулирует предприятия 
разрабатывать уникальные и эффективные 
стратегии для выживания и роста, поэтому 
при разработке и выборе конкурентной 
стратегии современному предприятию 
стоит учитывать такие аспекты, как про-
никновение цифровизации практически во 
все сферы жизни, глобализация и локали-
зация, сосредоточение на потребителе, ус-
тойчивость и социальная ответственность, 
сотрудничество и партнерство, быстрые 
изменения и агильность, обучение и разви-
тие персонала [5].  

Каждая компания должна тщательно 
анализировать свою отрасль, внешнюю 
рыночную среду и свои внутренние воз-
можности, чтобы разработать уникальные 

стратегии, соответствующие современным 
вызовам и требованиям рынка.  

Главной целью при выстраивании стра-
тегии конкуренции у организации должно 
быть, на наш взгляд, формирование и раз-
витие корпоративной культуры, стимули-
рующей повышение квалификации и твор-
чество сотрудников. Главная цель конку-
рентной стратегии должна формулиро-
ваться не через противостояние, захват 
рынка, подавление и вытеснение конку-
рентов, а через активизацию деятельности 
сотрудников на развитие и поддержание 
собственной востребованности организа-
ции на рынке, выстраивание взаимовыгод-
ного сотрудничества и партнерства с дру-
гими агентами рынка. 
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