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В статье выполнен сравнительный анализ традиционной и современной моделей ведения конку-

рентной борьбы. Показано, что существенно изменились как инструментарий конкурентной борьбы, 
так и методы отношений между конкурентами. На смену острой борьбе пришло состязание за потре-
бителя, дополненное сотрудничеством между конкурентами. Цель такого сотрудничества состоит в 
снижении издержек, повышении эффективности удовлетворения запросов потребителей и повыше-
нии привлекательности продукта по сравнению с товарами-заменителями. Реализовываться такое 
сотрудничество может в рамках стратегического альянса. Это обуславливает необходимость переос-
мысления понятия конкурентоспособности. Нами предложен трехуровневый подход к определению 
конкурентоспособности, включающий в себя конкурентоспособность фирмы как независимого рыноч-
ного игрока, конкурентоспособность фирмы в рамках стратегического альянса и конкурентоспособ-
ность стратегического альянса. 

Ключевые слова: конкуренция, конкурентное преимущество, конкурентоспособность, конкурентное 
сотрудничество. 

 
Способность эффективно противостоять 

конкурентам считается ключевым условием 
прибыльного функционирования фирмы (и, ра-
зумеется, необходимо для ее выживания). От-
дельные специалисты по маркетингу даже по-
лагают, что противодействие конкурентам для 
фирмы более важно, чем удовлетворение по-
требностей клиентов, поскольку без выполне-
ния этого условия фирма просто не сможет до-
вести свою продукцию до конечных покупате-
лей. 

По этим причинам специалисты в области 
маркетинга и менеджмента традиционно уде-
ляют большое внимание разработке методов 
формирования эффективной конкурентной 
стратегии [14], [18], [22]. К классическим рабо-
там в этой области можно отнести теорию кон-
курентных преимуществ Майкла Портера [15], и 

модель маркетинговых войн, разработанную 
Филипом Котлером, но популяризованную в 
публикациях Эла Райса и Джека Траута [20] 
(Трауту также принадлежат важные результаты 
в сфере разработки практических инструментов 
такого метода формирования конкурентного 
преимущества, как дифференциация [21]). Из 
публикаций отечественных авторов интерес 
представляет работа [5]. Сюда же примыкают 
работы по проблемам качественной [1] и коли-
чественной оценки как конкурентоспособности 
компании [11] и ее продуктов, так и остроты 
конкурентной борьбы на рынке (можно указать, 
в частности, на индекс Херфиндаля-Хиршмана 
[28]). Кроме того, укажем на большое число ра-
бот, посвященных теоретическому анализу по-
нятия «конкурентоспособность». Эти исследо-
вания, несмотря на их теоретическую направ-
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ленность, имеют большое прикладное значе-
ние, поскольку эффективное управление конку-
рентоспособностью требует ясного понимания 
сущности этого понятия. 

Тем не менее, в современных условиях, ко-
гда запросы потребителей непрерывно услож-
няются, производственные цепочки становятся 
глобальными, происходит переход от иерархи-
ческого к сетевому взаимодействию [25], нарас-
тает роль Интернета [3], а фирмы сталкиваются 
с нехваткой ресурсов для самостоятельного 
выполнения всех необходимых для обеспече-
ния собственного функционирования видов 
деятельности, классический подход к конкурен-
ции как к бескомпромиссной борьбе в значи-
тельной степени утратил свою актуальность. 
Это ведет к необходимости осмысления спе-
цифики сегодняшних моделей конкурентного 
взаимодействия и ставит задачу поиска новых 
конкурентных стратегий [16]. 

Разумеется, решить этот комплекс задач в 
рамках одной научной статьи невозможно, и мы 
ставим перед собой гораздо более скромные 
цели – описать основные отличия современных 
моделей деятельности фирм от традиционных 
и высказать рекомендации по учету этих отли-
чий при разработке конкурентной стратегии и 
оценке конкурентоспособности компании. 

1. Классическим инструментом управле-
ния издержками является обеспечение контро-
ля над всей производственно-сбытовой цепоч-
кой. В этом случае компания сама разрабаты-
вает продукт с заданными характеристиками и 
сама обеспечивает его производство на собст-
венных мощностях (адаптированных под спе-
цифику продукта). Эта модель позволяет обес-
печить полный контроль издержек (в случае 
выбора стратегии формирования конкурентного 
преимущества на основе лидерства по издерж-
кам) или же самостоятельно адаптировать ха-
рактеристики продукта под запросы различных 
целевых групп (если компания выбрала страте-
гию создания конкурентного преимущества на 
основе стратегии дифференциации). Однако 
использование этого инструмента ведет к зна-
чительным инвестициям в формирование соб-
ственной производственно-сбытовой цепочки (и 
к высоким текущим затратам на ее поддержа-
ние), а также к необходимости иметь мощный 
управленческий аппарат. В современных усло-
виях такие затраты чаще всего неоправданны. 

Необходимость минимизировать издержки 
для поддержания ценовой привлекательности 
продукта ведет к тому, что все большая часть 
функций компании передается на аутсорсинг 
внешнему исполнителю, включая и функцию 
производства товара [8]. В силу ограниченного 
числа квалифицированных аутсорсеров каждый 
из них нередко выполняет заказы на выпуск 
продукции для фирм, конкурирующих друг с 
другом. Из-за этого отличия в продукции, вы-

пускаемой под разными брендами, стираются, и 
фирмам становится все сложнее обеспечить 
себе устойчивое конкурентное преимущество 
за счет реальных характеристик продукта. По 
этой причине нарастает важность интеллекту-
альной собственности, так как фактически 
единственным инструментов удержания уже 
существующих клиентов и привлечения допол-
нительных потребителей становится бренд. 
Основой для дифференциации выступают не 
технические характеристики товара, а эмоцио-
нальные характеристики бренда, его образ в 
глазах потребителя [4]. 

Уточним, что минимизация издержек не оз-
начает, что фирмы выбирают стратегию лидер-
ства по издержкам. В современных условиях 
необходима дифференциация, однако потреби-
тели не готовы переплачивать за нее. Из-за 
этого фирмы выбирают стратегию своего рода 
экономной дифференциации. 

Однако ростом значимости бренда как ин-
струмента дифференциации дело не ограничи-
вается. Ослабление возможностей контроля 
над техническими характеристиками продукта 
(т. е. снижение потенциала функциональной 
дифференциации) и унификация этих характе-
ристик у различных поставщиков влечет за со-
бой рост значимости и других методов диффе-
ренциации, а именно дифференциации на ос-
нове сервиса и персонала. Иными словами, на 
первое место выходит качество взаимодейст-
вия с потребителями, и именно на его основе 
выстраивается конкурентное преимущество 
компании [26]. Продукт лишь дополняет это 
взаимодействие [27]. Характеристики продукта 
не должны быть уникальными – вполне доста-
точно, если они будут устраивать заказчика. 
Гораздо большее значение имеет маркетинг 
отношений, т. е. эмоциональные характеристи-
ки бренда и качество взаимодействия постав-
щика и заказчика. 

Таким образом, основное внимание в конку-
рентной борьбе необходимо уделять не совер-
шенствованию продукта, а повышению качест-
ва сотрудничества с потребителями и обеспе-
чению соответствия ценностей бренда ценно-
стям целевой аудитории. 

Тем не менее, продукт, хотя и утратил роль 
основного инструмента обеспечения конкурен-
тоспособности, вполне может использоваться в 
качестве дополнения к маркетингу отношений, 
и улучшение его технических характеристик 
приведет к позитивному эффекту при сотруд-
ничестве фирмы с ее клиентами. По этой при-
чине компания при размещении заказа должна 
отдавать предпочтение тем аутсорсерам, кото-
рые смогут обеспечить более глубокую адапта-
цию технических характеристик продукта под ее 
требования [9], [12]. 

По этой же причине фирме необходимо с 
особым тщанием подходить к принятию реше-
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ния о передаче какой-либо функции на испол-
нение внешнему оператору. В настоящее время 
существует ряд моделей, позволяющих принять 
такое решение на основе формального количе-
ственного подхода [6], [13], однако в первую 
очередь следует заботиться о том, чтобы пере-
дача на аутсорсинг не повлекла бы за собой 
утрату конкурентного преимущества компании. 
Напротив, аутсорсинг должен вести к наращи-
ванию конкурентоспособности компании и к 
увеличению ее отрыва от конкурентов [2], [5]; 

2. Фирмы ведут свою деятельность на 
множестве рынков, для каждого из которых ха-
рактерна своя конкурентная обстановка. Из-за 
этого применение единой конкурентной страте-
гии на всех рынках, как и автоматический пере-
нос стратегии с одного рынка на другой, невоз-
можны. Фирма вынуждена разрабатывать спе-
цифическую конкурентную стратегию для каж-
дого рынка, оставаясь при этом в рамках еди-
ной корпоративной стратегии. 

Кроме того, это означает, что существую-
щие на сегодняшний день методы оценки кон-
курентоспособности не позволяют адекватно 
определить глобальную конкурентоспособность 
компании. Конкурентоспособность является 
относительным показателем, и ее значение ус-
танавливается путем сопоставления продуктов 
фирмы с продуктами конкурентом и/или путем 
определения соответствия характеристик про-
дукта или бренда запросам целевой аудитории. 
Однако на разных рынках компания может кон-
курировать с различными фирмами, и иметь 
дело с существенно различающимися запроса-
ми потребителей. Это делает невозможным 
применение существующих методов анализа 
конкурентоспособности для оценки конкуренто-
способности фирмы на глобальном рынке. Речь 
может идти лишь об оценке конкурентоспособ-
ности на каком-либо локальном рынке. 

Разумеется, такая ситуация неприемлема. 
Фирма должна иметь возможность оценить 
свою конкурентоспособность на мировом рынке 
в целом. Для этого мы предлагаем рассчиты-
вать показатель глобальной конкурентоспособ-
ности GC (от англ. global competitiveness – гло-
бальная конкурентоспособность) по следующей 
формуле: 

∑
=

=
n

i
iiLCwGC

1
,  (1) 

где n – число рынков, на которых работает ком-
пания; 

LСi – локальная конкурентоспособность 
компании на i-м рынке (оцениваемая по любой 
предпочтительной для фирмы методике опре-
деления конкурентоспособности); 

wi – вес i-го рынка, или же как доля данного 
рынка в совокупном глобальном рынке компа-
нии: 

∑
=

= n

i
i

i
i

V

Vw

1

,   (2) 

где Vi – объем i-го рынка (измеряемый в объе-
ме продаж в денежном выражении или в коли-
честве потребителей). 

Если у фирмы есть конкуренты, представ-
ленные на большем числе рынков, чем сама 
эта фирма, то формулу (1) все равно можно 
использовать, однако под n необходимо пони-
мать общее число рынков, на которых работает 
фирма и ее конкуренты. На тех рынках, на ко-
торых фирма отсутствует, ее локальную конку-
рентоспособность LСi можно считать равной 
нулю; 

3. Невозможность охвата всех перспек-
тивных рынков одним маркетинговым предло-
жением (из-за несоответствия специфики этих 
рынков и продуктового портфеля и/или корпо-
ративной модели ведения бизнеса) лежит в ос-
нове расширения портфеля брендов корпора-
ции. Однако на практике такое расширение 
имеет в качестве результата не более широкий 
охват потенциальной аудитории, а возникнове-
ние внутрифирменной конкуренции, когда раз-
ные продукты и бренды фирмы ведут борьбу за 
одного и того же потребителя. Иными словами, 
фирма оказывается вынужденной одновремен-
но решать две противоречащие друг другу за-
дачи: максимально полно удовлетворить раз-
личные группы своих потребителей и при этом 
не допустить конкуренции между своими про-
дуктами и брендами, ориентированными на эти 
группы; 

4. Ограниченность ресурсов корпораций, 
вынужденных все время вести борьбу за по-
требителя, привела к тому, что конкурентное 
соперничество отчасти сменилось конкурент-
ным сотрудничеством [24], в рамках которого 
конкурирующие предприятия, не переставая 
бороться за клиента, сотрудничают с целью 
снизить издержки текущей деятельности, обес-
печить более широкий охват рынка и повысить 
конкурентоспособность своей отрасли по отно-
шению к поставщикам товаров-субститутов [7], 
[19]. Наиболее важным для целей нашего ис-
следования способом конкурентного сотрудни-
чества является создание стратегических парт-
нерств по совместному обслуживанию потреби-
телей (отметим, впрочем, что стратегическими 
партнерствами способы явного и неявного со-
трудничества между конкурентами не исчерпы-
ваются [17]). 

В силу этого нарастает зависимость конку-
рентов друг от друга, и применение традицион-
ных моделей конкурентной борьбы становится 
неоправданным. Иными словами, слишком ак-
тивное соперничество обернется разрывом 
стратегического альянса с конкурентом и при-
ведет к повышению издержек и уходу с части 
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рынков. По этой причине на сегодняшний день 
более корректно говорить о конкурентоспособ-
ности стратегических альянсов и иных форм 
партнерства (в частности, метафирм [10]), чем 
о конкурентоспособности одной отдельной 
фирмы.  

Это означает, что фирма может наращивать 
свою конкурентоспособность путем вхождения 
в какой-либо стратегический альянс. Это также 
означает, что правомерно говорить о трех 
уровнях конкурентоспособности компании: 

- Конкурентоспособность фирмы как само-
стоятельного участника рыночной деятельно-
сти. Благодаря этому параметру фирма конку-
рирует с компаниями, не входящими в альянс, и 
обеспечивает привлечение потребителей как к 
себе самой, так и к членам альянса (на тех 
рынках, где она сама не ведет деятельности). 
Желательно, чтобы значения этого показателя 
не было слишком отличным у разных членов 
альянса, так как это приведет к нежелательным 
эффектам. Менее конкурентоспособные участ-
ники альянса будут паразитировать на более 
конкурентоспособных, тогда как факт сотрудни-
чества с недостаточно эффективным фирмами 
будет негативно сказываться на имидже более 
конкурентоспособных; 

- Конкурентоспособность фирмы в рамках 
альянса. Сотрудничество конкурентов в соста-

ве стратегического альянса не исключает нали-
чия состязания между ними по привлечению 
потребителей, хотя и, если можно так выра-
зиться, в смягченной форме. Цель компании 
состоит в том, чтобы, когда в альянс обратятся 
новые клиенты, никогда ранее с ним не сотруд-
ничавшие, они остановили бы свой выбор 
именно на ней, но при этом она не должна пе-
реманивать уже существующих клиентов у дру-
гих членов альянса. По этой причине альянс не 
должен быть стихийным объединением фирм, 
он нуждается в специальном управлении для 
минимизации нежелательной конкуренции и 
для эффективного продвижения альянса как 
единого целого [23]. Хорошим примером таких 
альянсов могут служить партнерские объеди-
нения авиакомпаний; 

- Конкурентоспособность альянса. Чем она 
выше, тем успешнее сам альянс конкурирует с 
другими альянсами, а его участники – с члена-
ми прочих альянсов. Формирование конкурен-
тоспособности альянса является важной зада-
чей всех входящих в него компаний. 

Все вышеизложенное позволяет составить 
перечень отличий традиционной и современной 
модели конкурентного взаимодействия (табл. 
1). 

 

Таблица 1 
Сравнительный анализ традиционной и современной моделей конкурентного взаимодействия 

Критерий сравнения Традиционная модель конкурент-
ного взаимодействия 

Современная модель конкурент-
ного взаимодействия 

Вид дифференциации Дифференциация продукта Дифференциация бренда, серви-
са и персонала 

Способ сотрудничества с потре-
бителем 

Адаптация продукта под запросы 
клиента 

Маркетинг отношений, обеспече-
ние соответствие ценностей 
бренда ценностям потребителя 

Рынок Локальный рынок Глобальный рынок как совокуп-
ность локальных рынков 

Участник конкурентного взаимо-
действия 

Фирма Метафирма, фирма в составе 
стратегического альянса 

Способ взаимодействия с конку-
рентами 

- Неограниченная конкуренция 
«всех против всех»; 
- Картельный сговор (в случае 
отказа от конкуренции) 

Конкурентное сотрудничество 

Объект конкуренции Фирмы, удовлетворяющие ту же 
потребность на том же рынке 

- Фирмы за пределами стратеги-
ческого альянса; 
- Аналогичные продукты в ассор-
тименте компании (маркетинго-
вый каннибализм) 

 
Мы надеемся, что этот выполненный нами 

краткий анализ окажется полезным как для 
специалистов по теории маркетинга, так и для 
практиков, и сможет стать основой для разра-
ботки новых видов конкурентных стратегий. 
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