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КОНКУРЕНТНАЯ СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ: 
КОНЦЕПЦИИ И УПРАВЛЕНИЕ

Актуальность: Стратегия развития предприятия является основой её кон-
курентоспособности в средне- и долгосрочном периоде, а управление в рамках 
стратегического планирования должно обеспечить ей эффективную реализацию.

Конкурентоспособность означает способность или способность бороться 
с соперниками за одну и ту же цель. Компании конкурируют друг с другом за 
лучших работников, сырье, клиентов и т. д. Аналогичным образом, сотрудники 
и лица, ищущие работу, конкурируют за ограниченные возможности и должно-
сти. Все они пытаются использовать различные средства, чтобы оставаться кон-
курентоспособными, сохранить или получить работу [1, с. 63].

Например, компания была бы очень конкурентоспособной, если бы стреми-
лась повысить прибыльность за счет использования более эффективных методов 
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производства, чем те, которые используются ее конкурентами, и которые позво-
ляют увеличить количество и/или качество ее продуктов или услуг или снизить 
производственные затраты на единицу продукции [2, с. 100].

Компания считается конкурентоспособной по цене, когда она может пред-
ложить свою продукцию по цене, которая позволяет ей покрывать свои произ-
водственные затраты, одновременно получая прибыль от вложенного капитала. 
Однако на некоторых рынках цены на конкурирующие продукты могут варьи-
роваться. Компания может быть в состоянии поставлять продукт по более высо-
кой цене, чем ее конкуренты, из-за других факторов, таких как качество, имидж 
или организация. На этих типах рынков, если компания может разместить свой 
продукт и достичь прибыльности, компания считается конкурентоспособной по 
другим факторам [3, с. 161].

Преимущества – это компоненты, которые позволяют повысить прибыльность 
по отношению к конкурентам. Их можно классифицировать как сравнительные 
преимущества и конкурентные преимущества. Сравнительные преимущества обу-
словлены возможностью получения определенных ресурсов с меньшими затратами, 
таких как природные ресурсы, рабочая сила или энергия. Конкурентные преиму-
щества создаются за счет инвестиций в человеческие ресурсы и технологии, а также 
за счет выбора технологий, рынков и продуктов [4, с. 69].

Считается, что пребывание в бизнесе и развитие организации определяются 
рынком, на котором продукция либо продается, либо нет. Таким образом, конку-
ренция рассматривается не только как процесс между конкурентами, но и как воз-
можность сотрудничества между деловыми партнерами. Суть оценки уровня кон-
курентоспособности компании заключается в сравнении фактических результатов 
с ожидаемыми результатами различных групп заинтересованных сторон [5, с. 45].

Конкурентоспособность компании можно охарактеризовать как ее потенци-
альное качество, в том числе:

1. Способность компании выявлять реальные ожидания целевых групп по-
требителей и правильно определять тенденции в потребительском поведении. 
Другими словами, компания должна объективно, точно и своевременно анали-
зировать потребности потребителя, как в настоящее время, так и в течение про-
гнозируемого периода в будущем. Этот анализ становится возможным благодаря 
применению научной модели целевой группы потребителей, которая будет учи-
тывать ее психологические, экономические и социокультурные факторы;

2. Способность компании организовать производство, результаты которого 
будут соответствовать ожиданиям потребителей с точки зрения цены и качества. 
В этом случае подразумеваются не только потребительские качества продукта, но 
и маркетинговые свойства (гарантии, цены и т. д.);

3. Способность проводить эффективную маркетинговую политику;
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4. Способность компании находить и создавать условия для снижения затрат 
на поставку факторов производства, а именно рабочей силы, капитала, энергии, 
сырья и материалов;

5. Способность создавать и поддерживать технологичное производство по 
сравнению с конкурентами в отрасли. Поэтому необходимо постоянно и своев-
ременно обновлять технологию;

6. Способность формировать и разрабатывать эффективную маркетинговую 
и производственную стратегию, основанную на инновациях;

7. Способность формировать и внедрять высокие человеческие ресурсы на 
исполнительном и управленческом уровнях. Персонал можно считать эффектив-
ным, если он способен эффективно использовать существующие производствен-
ные технологии на предприятии и готов осваивать новые технологии. Управлен-
ческий персонал можно считать высококлассным, если он способен эффективно 
выявлять и использовать рыночные возможности. Реализация этих качеств по-
зволяет компании создавать реальные конкурентные преимущества, такие как 
укрепление брендов, увеличение рыночной стоимости.

В совокупности это способствует расширению возможностей компании 
и снижению ее удельных затрат, что, в свою очередь, влияет на цены на промыш-
ленные товары (работы, услуги) и прибыль. Таким образом, конкурентоспособ-
ность компании и конкуренция на рынке коррелируют как с потенциалом, так 
и с использованием.

Качества 1, 2 и 3 помогают увеличить доход организации, относительно точ-
нее информируя о потребностях основных потребителей и позволяя им удовлет-
ворять эти потребности.

Качество № 4 позволяет снизить производственные затраты. В совокупности 
качества 1–4 обеспечивают экономическую эффективность организации.

Качества 5 и 6 помогают в планировании и реализации технологических, 
торговых и маркетинговых стратегий, которые формируют основу конкуренто-
способности компании. Качественные данные, по сути, и есть инновационный 
потенциал компании.

Качество № 7 можно рассматривать как предпосылку для создания, сохра-
нения и реализации потенциальных преимуществ в течение длительных пери-
одов времени, превращая конкурентоспособность в настоящее время на этом 
промышленном рынке и с этими продуктами в долгосрочную стратегическую 
устойчивость компании [6, с. 34].

О понятии «конкурентоспособность» можно сделать следующие выводы:
–  конкурентоспособность компании можно считать относительной характе-

ристикой, поскольку она подразумевает сравнение предприятия с конкурентами 
по той или иной причине;
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–  конкурентоспособность предприятия подразумевает эффективное управ-
ление всеми ресурсами предприятия и максимальное использование его возмож-
ностей;

–  конкурентоспособность предприятия – это многоуровневое понятие, ко-
торое требует измерения с использованием интегрального показателя, оценива-
ющего различные виды деятельности предприятия.

В теории менеджмента существует 10 школ стратегического менеджмента, 
каждая из которых исходит из оригинальной концепции конкурентной стратегии.

Школа, которая позиционирует стратегию как «большую модель», опре-
деляет конкурентную стратегию как результат сознательного мыслительного 
процесса. Цель и задачи, преследуемые организацией, проверяются с помощью 
SWOT-анализа, после чего определяются стратегические альтернативы. Следу-
ющим этапом в разработке конкурентной стратегии является выбор альтернати-
вы – «наилучшей стратегии», основанной на ценностях высшего руководства, со-
циальной ответственности организации. Генеральный директор непосредственно 
контролирует процесс реализации стратегии [7, с. 42]. В этой школе стратегиче-
ского планирования конкурентная стратегия уникальна для конкретной органи-
зации и представляется в виде большой стратегической модели, где описывается 
каждый этап реализации стратегии.

Представителями этой школы были Гарвардская школа бизнеса Л. Эндрюса. 
Однако Г. Минцберг считает, что основателями этой школы стратегии являются 
Игорь Ансофф и Питер Селзник (некоторые ранние работы 1950-х годов).

«Школа планирования» возникла в начале 60-х годов прошлого века, ее са-
мым ранним и влиятельным автором является Я. Ансофф. Формирование страте-
гии в рамках этой школы является неотъемлемой частью процесса планирования 
[8, с. 45]. Таким образом, процесс разработки конкурентной стратегии очень 
формализован и рационален, разделен на определенные этапы. После конкрет-
ного анализа компоненты собираются в одно целое для дальнейшего анализа 
результирующей конкурентной стратегии.

Истоки «школы позиционирования», основанной на военной концепции, 
можно проследить в трудах Сунь-цзы, написанных в четвертом веке до нашей 
эры. Если подробно рассмотреть основные постулаты этой школы, то можно 
проследить тенденцию к тому, что выводы «школы позиционирования» звучат 
в какой-то степени как военные приказы и правила [8, с. 50].

Новое видение этой школы было представлено работой М. Портера по кон-
курентной стратегии в начале и середине 1980-х годов. В модели М. Портера мо-
делирование и планирование уступили место детальному анализу (модель 5 сил), 
особенно конкурентному и отраслевому. Однако разработка конкурентной стра-
тегии остается сознательным контролируемым процессом [9, с. 80]. Уникальная 
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стратегия «школы позиционирования» уступает место общим стратегиям, таким 
как лидерство в затратах, фокус или дифференциация, которые компании должны 
использовать в определенной среде и конкуренции. Эта школа позиционирует 
стратегию как своего рода формулу, а не как «уникальный взгляд».

«Когнитивная школа» стратегии рассматривает стратегию как процесс мыш-
ления, указывая, что стратегия является продуктом человеческого разума, инди-
видуального или коллективного, необходимо понимать, «как разум обрабатывает 
информацию и разрабатывает стратегию» [10, с. 153].

Стратегия как политика присуща «школе власти» [9, с. 77]. Слабость этой 
школы заключается в том, что политиканство само по себе может нанести вред 
или даже помешать формированию стратегии, потому что стратегические цели 
являются предметом обсуждения, а не соглашения. Эта школа может отражать 
реальность, но она не обеспечивает надежного способа формирования стратегии.

«Структурная школа» концептуально отличается от всех девяти. Вместо того, 
чтобы смотреть на писателей, предписывающих идеал, или исследователей, описы-
вающих существующие практики, главное здесь – это перспектива, взгляд на эпизо-
ды в истории организаций. «Структурная школа» рассматривает формирование 
стратегии как нечто, определяемое временем и обстоятельствами [11, с. 152].

Мы полагаем, что сравнительный анализ позволяет нам сделать вывод о том, 
что моделью, наиболее полно отражающей суть процесса разработки конкурент-
ной стратегии, является модель структурной школы. Эта школа объединила в сво-
ей «типичной» структуре почти все ключевые элементы процесса разработки 
стратегии, выделенные другими школами. Процесс состоит из ряда последова-
тельных этапов – стратегического анализа, формирования видения, формулиро-
вания миссии и стратегических целей, определения стратегических альтернатив 
и разработки стратегии, реализации стратегии, оценки и мониторинга реализа-
ции стратегии – предусматривающих возможность применения различных мето-
дов анализа на каждом из них.

Таким образом, в теории и практике стратегического менеджмента существу-
ет довольно большое количество трактовок конкурентной стратегии, отражаю-
щих подходы представителей различных научных школ. В качестве основного 
вывода, основанного на результатах исследования, мы уточнили понятие кон-
курентной стратегии как совокупности принципов деятельности организации 
в процессе достижения стратегических целей и соответствующих решений по 
выбору инструментов для их достижения.

Конкурентные стратегии в наши дни стали основными концепциями в иссле-
дованиях предпринимательства и менеджмента.

Конкурентная стратегия рассматривается как процесс внедрения новых мето-
дов управления, которые привлекают клиентов или привлекают новых клиентов на 
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рынок. Конкурентное преимущество отражает способность компании предлагать 
продукт с более высокой стоимостью, чем у конкурентов, или предлагать продукт 
с той же стоимостью по более низкой цене. Для Porter это ценность, предоставляе-
мая клиентам либо через цену, либо через добавленную стоимость продукта, чтобы 
привлечь их и распространить их продукт. Это преимущество заметно только за 
счет увеличения продаж (объема проданной продукции) и/или чистой прибыли 
от маркетинга. Таким образом, из этого следует, что конкурентное преимущество 
достигается только за счет реализации конкурентной стратегии.

В рыночной экономике существующие конкурентные стратегии основаны на 
работах М. Портера. Действительно, М. Портер [11] выделяет три типа общих 
стратегий, а именно дифференциацию, ценовое лидерство и фокус. Недавняя 
типология Т. Томчака и др., основанная на типологии Портера, также выделяет 
три типа маркетинговых стратегий: дифференциация, ценовое лидерство и со-
средоточение внимания на особых сегментах или звеньях. Эта типология усили-
вает типологию Портера, расширяя третий тип (фокус), который представляет 
собой не что иное, как ориентацию отрасли на тот сегмент, в котором она имеет 
конкурентное преимущество. В этом случае отрасль также полагается на конкрет-
ную технологию, четко определенного конкурента, а иногда и на ценовую диф-
ференциацию и лидерство для создания своего конкурентного преимущества. 
Дифференциация заключается в получении преимуществ перед конкурентами 
с точки зрения характеристик продукта, в которых заинтересованы клиенты. Она 
включает в себя дистрибуцию, обслуживание клиентов, бренды и использование 
технологий для продвижения разнообразия продуктов. Лидерство по затратам – 
это реализация с наименьшими затратами, позволяющая получить сравнительное 
преимущество перед конкурентами.

Из существующей литературы следует, что лидерство по затратам и диффе-
ренциация остаются наиболее изученными конкурентными стратегиями. Конку-
рентные стратегии рассматриваются как сила, дающая компании конкурентные 
преимущества, благодаря которым она получает финансовые выгоды.

Все чаще ориентация на рынок также рассматривается как конкурентная 
стратегия в том смысле, что она повышает эффективность бизнеса. Ориентация 
на рынок определяется как «определенная организационная культура, набор 
ценностей и убеждений, которые ставят клиента в центр стратегии и действий 
компании». Это облегчает способность компании предоставлять клиентам вы-
сококачественные продукты и услуги. Ориентация на рынок является особенно 
важной стратегией в динамичной рыночной среде в наши дни, когда конкуренция 
и неопределенность усиливаются. Ориентированная на рынок компания сосре-
доточена на том, как наилучшим образом поделиться созданными ценностями 
(своими продуктами) со своими клиентами.
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В литературе обычно выделяют три типа рыночной ориентации. Это ори-
ентация на клиента, технологическая ориентация и ориентация на конкурентов. 
Ориентация на клиента – это «достаточное понимание целевых потребителей, 
чтобы они могли постоянно создавать более высокую ценность». Ориентация 
на конкурентов определяется как «готовность и способность выявлять, анализи-
ровать и реагировать на действия конкурентов». Что касается технологической 
ориентации, то она рассматривается как «готовность и способность приобретать 
технологические ноу-хау и использовать их при разработке новых продуктов». 
Кроме того, в статье «Что такое стратегия» (Porter, 1996) объясняется, что стра-
тегия может основываться на удовлетворенности клиентов и дифференциации. 
Благодаря удовлетворенности клиентов Портер присоединяется к школе ориен-
тации на рынок, особенно ориентированной на клиента. На различных предпри-
ятиях были разработаны шкалы для измерения уровня рыночной ориентации.

Конкурентные стратегии – это формирующие конструкции. В этом смыс-
ле М. Портер объясняет, что «стратегические позиции часто неочевидны, и их 
поиск требует творческого подхода и понимания». Аналогичным образом, ос-
новываясь на качественном исследовании в Швеции, Дж. Линтон и Дж. Каск по-
казывают, что два типа стратегий связаны с высокой эффективностью бизнеса: 
один фокусируется на стратегии дифференциации в сочетании с инновациями 
и инициативой, а другой – на смешанной стратегии с неприятием риска, отзывчи-
востью и низкой инновационной способностью. Таким образом, эти результаты 
ставят под сомнение существующую типологию Портера (1980), демонстрируя 
важность контекста при разработке бизнес-стратегий.

Далее в таблице 1 представлены основные концепции конкурентной стратегии.
Таблица 1. – Концепции конкурентной стратегии

№ 
Авторы школы 
конкурентной 

стратегии
Содержание концепции

1 2 3
1. Harvard Business 

School, Л. Эндрюс, 
Игорь Ансофф 
и Питер Селзник.

Школа, позиционирующая стратегию как «боль-
шую модель», определяет конкурентную страте-
гию как результат сознательного мыслительного 
процесса.

2. «Школа 
планирования», 
И. Ансофф.

Формирование стратегии в рамках данной 
школы является неотъемлемой частью процесса 
планирования. Процесс разработки конкурент-
ной стратегии очень формализованный и рацио-
нальный, разделяемый на определенные этапы.
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1 2 3
3. «Школа 

позиционирования», 
Сунь Цзы, М. Портер.

Школа позиционирует стратегию как некую 
формулу, а не «уникальный взгляд». В ней есть 
потенциал для развития творчества и дополне-
ния предписаний, но в основном она ведет к раз-
работке множества подражательных стратегий.

4. «Когнитивная 
школа», А. Дюгейм, 
Г. Саймон, П. Корнер.

Стратегия данной школой воспринимается как 
процесс мышления, указывая на то, что стратегия 
является продуктом человеческого разума, ин-
дивидуального или коллективного, необходимо 
понять, «как разум обрабатывает информацию 
и разрабатывает стратегию».

5. «Школа власти», 
А. Макмиллан, 
Г. Минцберг, 
Дж. Пфеффер 
и Г. Салансик, 
Дж. Сарразин, 
Р. Фримен и др.

Эта школа может отражать реальность, но не 
дает надежного способа формирования страте-
гии.

6. «Структурная 
школа» (или школа 
конфигурации), 
Д. Миллер; 
П. Хандавалл; М. Бир.

Формирование стратегии рассматривается как 
нечто, определяемое временем и обстоятель-
ствами.
Школа объединила практически все ключе-
вые элементы процесса разработки стратегии, 
выделяемые другими школами в его «типовой» 
структуре.

Примечание: – Составлена на основании источника [7, с. 8[ ,]42, с. 9[ ,]45, с. 80], 
[10, с. 153], [11, с. 152]

Таким образом, из описанных школ в аспекте формирования конкурентной 
стратегии можно увидеть разные взгляды на понятие конкурентной стратегии, 
а также процесс ее формирования. Наиболее подходящей, например, для ритейла 
школой является школа конфигурации. Это объясняется тем, что в ней объеди-
нены основные положительные моменты других школ в области конкурентной 
стратегии: процесс разработки стратегии структурирован, предусматривается 
использование различных методов анализа.

Подводя итоги, можно сделать следующие выводы:
1. Выбор стратегии конкуренции должен базироваться на точной концепции 

развития. Мы должны не упускать такие факторы, как время, опыт и т. д.
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2. Виды деятельности и их взаимодействие определяют конкурентную стра-
тегию и формируются исходя их конкурентных возможностей.

3. Выбор каждой стратегии связан с определенной степенью риска.
Это происходит из-за неправильно оцененных возможностей конкурентов, 

неожиданных изменений в экономике государства, экологии, общества и многих 
других.

Таким образов, при эффективном управлении выбор правильной конкурент-
ной стратегии может быть гарантирован за счет оптимального комплекса факто-
ров, за счет использования новых технологий и других возможностей, который 
открываются перед нами во внешней среде.
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