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Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ðîññèéñêîé ýêî-
íîìèêè, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñÿùàÿ 
îò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ðîññèéñêèõ îð-
ãàíèçàöèé, ñåãîäíÿ ñòàâèòñÿ âî ãëàâó óãëà 
âî ìíîãèõ ïðàâèòåëüñòâåííûõ ïðîãðàììàõ, 
îïðåäåëÿþùèõ ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ íàøåé 
ñòðàíû. Îñîáåííî âàæíûìè â ýòîé ñâÿçè ñòà-
íîâÿòñÿ âîïðîñû óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèé, ðàñêðûâàþùèåñÿ â 
òðóäàõ çàðóáåæíûõ è îòå÷åñòâåííûõ ó÷åíûõ 
(É. Øóìïåòåð, Ô.À. ôîí Õàéåê, Ì. Ïîðòåð, 
Æ.Æ. Ëàìáåí, Þ.Á. Ðóáèí, À.Þ. Þäàíîâ, 
Ð.À. Ôàòõóòäèíîâ è äð.). Îäíîé èç ïðè÷èí íå-
äîñòàòî÷íî âûñîêîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèé, ïî íàøåìó ìíåíèþ, 
ÿâëÿåòñÿ îòñóòñòâèå ó ïðàêòèêóþùèõ ìåíåä-
æåðîâ äåéñòâåííûõ, ïðîñòûõ è ïîíÿòíûõ ìå-
òîäèê, ïîçâîëÿþùèõ ñ «ðåàëüíûìè» çàòðàòàìè 
âðåìåíè è äåíåã ðåøàòü àêòóàëüíûå âîïðîñû 

â ðàìêàõ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè. Ñåãîäíÿ ìíîãèå 
ìåòîäèêè, íàïðèìåð ïî àíàëèçó êîíêóðåíòîâ, 
òðåáóþò çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò äåíåã è âðå-
ìåíè, à òàêæå òàêîå îãðîìíîå êîëè÷åñòâî 
êîíôèäåíöèàëüíûõ ïî ñóòè, íî çà÷àñòóþ íå-
íóæíûõ äàííûõ, ÷òî äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà 
íåîáõîäèì øòàò ñîòðóäíèêîâ, çàíèìàþùèõñÿ 
êîíêóðåíòíîé ðàçâåäêîé (÷òî ìîãóò ñåáå 
ïîçâîëèòü íå âñå êðóïíåéøèå êîìïàíèè). Ýòî 
äåëàåò èõ èñïîëüçîâàíèå íå òîëüêî íåðåàëü-
íûì, íî è äîñòàòî÷íî áåññìûñëåííûì, òàê 
êàê çà äëèòåëüíîå âðåìÿ ñáîðà è îáðàáîòêè 
áîëüøîãî êîëè÷åñòâà êîíôèäåíöèàëüíîé è â 
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè íåðåëåâàíòíîé èíôîð-
ìàöèè, ñèòóàöèÿ íà ðûíêå ìîæåò ñóùåñòâåííî 
èçìåíèòüñÿ è ðåøåíèÿ ïðèäåòñÿ ïðèíèìàòü íà 
îñíîâå î÷åðåäíûõ íåîáîñíîâàííûõ äîïóùå-
íèé. Â ðåçóëüòàòå íà ïðàêòèêå ïðèìåíÿþòñÿ 
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ÏÐÎÁËÅÌÛ ÒÅÎÐÈÈ È ÏÐÀÊÒÈÊÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

ëèáî âåñüìà ñõåìàòè÷íûå è ïîâåðõíîñòíûå 
ìåòîäèêè, ëèáî ìåòîäèêè, íå îõâàòûâàþùèå 
âñå âàæíåéøèå àñïåêòû. Ïðîáëåìà îïðåäåëå-
íèÿ ïðåäìåòà àíàëèçà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñ-
òè — îäíà èç ìíîãèõ ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ïðî-
áëåì, òðåáóþùèõ ñâîåãî ðåøåíèÿ. Ïîýòîìó 
ðàçâèòèå òåîðèè è ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèé ÿâëÿåò-
ñÿ àêòóàëüíûì íàïðàâëåíèåì èññëåäîâàíèé.

Öåëü íàñòîÿùåé ñòàòüè — îáîñíîâàòü êîí-
öåïòóàëüíóþ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè, ïîçâîëÿþùóþ 
ïðèíèìàòü àðãóìåíòèðîâàíííûå ðåøåíèÿ ïî 
ôîðìèðîâàíèþ åå öåëåñîîáðàçíîãî óðîâíÿ. 

Ïî ìíåíèþ èçâåñòíûõ îòå÷åñòâåííûõ ó÷å-
íûõ, òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñ-
òüþ îðãàíèçàöèé òîëüêî íà÷èíàåò ôîðìèðî-
âàòüñÿ [6] è ñîäåðæèò âåñüìà ïðîòèâîðå÷èâûå 
ïîëîæåíèÿ ïî åå îñíîâíûì âîïðîñàì. Îäíîé 
èç ïðè÷èí òàêîãî ïîëîæåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ìíîæåñ-
òâåííîñòü ïîäõîäîâ ê òåîðèè êîíêóðåíöèè, 
â ðàìêàõ êîòîðûõ ýòî ÿâëåíèå òðàêòóåòñÿ 
ðàçëè÷íûì îáðàçîì. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü 
â òåîðèè êîíêóðåíöèè ñëîæèëîñü íåñêîëüêî 
ïîäõîäîâ: ïîâåäåí÷åñêèé èëè äåÿòåëüíîñòíûé 
(À. Ñìèò, Ä. Ðèêàðäî è äð.), ñòðóêòóðíûé 
(Ë. Âàëüðàñ, À. Ìàðøàë, Ý. ×åìáèðëèí, 
Äæ. Ðîáèíñîí è äð.), èííîâàöèîííûé (É. Øóì-
ïåòåð, Ô.À. ôîí Õàéåê), èíñòèòóöèîíàëüíûé 
(Äæ. Ãåëáðåéò). Îñíîâíûìè èç íèõ, íà áàçå 
êîòîðûõ ðàçâèâàëèñü âñå ïîñëåäóþùèå ïîä-
õîäû, ÿâëÿþòñÿ ñòðóêòóðíûé è ïîâåäåí÷åñêèé, 
ïîñëåäíèé íàøåë îòðàæåíèå â òðóäàõ É. Øóì-
ïåòåðà, Ô.À. ôîí Õàéåêà, Ì. Ïîðòåðà, 
Æ.Æ. Ëàìáåíà, Þ.Á. Ðóáèíà è äð.

Åñëè ñòðóêòóðíûé ïîäõîä ðàññìàòðèâàåò 
êîíêóðåíöèþ äîñòàòî÷íî ñòàòè÷íî ñ ïîçèöèè 
îïðåäåëåííîãî ñîñòîÿíèÿ ðûíêà (ñîâåðøåí-
íàÿ, íåñîâåðøåííàÿ êîíêóðåíöèÿ), îïðåäå-
ëÿþùåãî óñòàíîâëåíèå ðûíî÷íûõ ïðîïîðöèé, 
âîçìîæíîñòè âëèÿíèÿ íà öåíó ïðîèçâîäèòåëåé 
è ïîêóïàòåëåé, òî ïîâåäåí÷åñêèé èññëåäóåò 
êîíêóðåíöèþ êàê ðàöèîíàëüíóþ äåÿòåëüíîñòü 
õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ, íàöåëåííóþ íà óï-
ðàâëåíèå ñîáñòâåííûìè êîíêóðåíòíûìè ïðå-
èìóùåñòâàìè è, íà ýòîé îñíîâå, ñîáñòâåííîé 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ. Èìåííî â ðàìêàõ 
ïîâåäåí÷åñêîãî ïîäõîäà íàõîäÿòñÿ óïðàâëåí-
÷åñêèå, ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå è ìàðêåòèíãî-
âûå ïîäõîäû, íàöåëåííûå íà îáåñïå÷åíèå èõ 
ðûíî÷íîé îðèåíòèðîâàííîñòè [4]. 

Âîïðîñ îáåñïå÷åíèÿ ðûíî÷íîé îðèåíòè-
ðîâàííîñòè îðãàíèçàöèé, ñ îäíîé ñòîðîíû, 

íàõîäèòñÿ â öåíòðå âíèìàíèÿ èçâåñòíûõ çà-
ðóáåæíûõ ó÷åíûõ (Æ.Æ. Ëàìáåí, Äæ. Äýé è 
äð.), ñ äðóãîé ñòîðîíû, ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî 
äèñêóññèîííûì. Â îòå÷åñòâåííîé ñïåöèàëü-
íîé ëèòåðàòóðå âñòðå÷àþòñÿ ìíåíèÿ î òîì, 
÷òî óïðàâëåíèå íå ìîæåò áûòü íåðûíî÷íî 
îðèåíòèðîâàííûì. Òàê, Ð.À. Ôàòõóòäèíîâ îò-
ìå÷àåò, ÷òî ìåíåäæìåíò äîëæåí áûòü îðè-
åíòèðîâàí íå íà ðûíîê (à êàê ìîæåò áûòü 
èíà÷å?), à íà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü [5]. Ïî 
íàøåìó ìíåíèþ, äàííàÿ ïîçèöèÿ ÿâëÿåòñÿ 
âåðíîé òîëüêî ÷àñòè÷íî â òîé ìåðå, â êàêîé 
ðàçëè÷àþòñÿ ìåæäó ñîáîé ñòðåìëåíèå îñó-
ùåñòâëÿòü óïðàâëåíèå ñ ó÷åòîì ôàêòîðîâ 
âíåøíåé ñðåäû è âëàäåíèå åãî ìåòîäîëîãèåé 
è òåõíîëîãèåé, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøè-
ìè íàïðàâëåíèÿìè ìàðêåòèíã-ìåíåäæìåíòà 
êàê íàó÷íî-ïðàêòè÷åñêîé äèñöèïëèíû. 

Âîïðîñû êîíêóðåíöèè è êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè îðãàíèçàöèé ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøèì 
ïðåäìåòîì èññëåäîâàíèÿ ñîâðåìåííîãî 
ìàðêåòèíã-ìåíåäæìåíòà. Èìåííî íà îñíîâå 
òåîðèè è ìåòîäîëîãèè ìàðêåòèíãà ñîçäàíî 
áîëüøîå êîëè÷åñòâî îáîñíîâàííûõ ìåòîäè-
÷åñêèõ ðàçðàáîòîê, ñïîñîáíûõ ïðåòâîðèòü â 
ðåàëüíîñòü èäåþ ðûíî÷íî îðèåíòèðîâàííîãî 
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, ñâîéñòâåííóþ ìå-
íåäæìåíòó êàê íàó÷íîìó íàïðàâëåíèþ.

Çíà÷èòåëüíûé âêëàä â ðàçâèòèå ñîâðå-
ìåííîãî ïîâåäåí÷åñêîãî ïîäõîäà íàðÿ-
äó ñ Ì. Ïîðòåðîì, âíåñëè òàêèå ó÷åíûå, 
êàê Ô. Êîòëåð, Æ.Æ. Ëàìáåí, Ï. Äèêñîí, 
Äæ. Äýé è äð. Â ñâîèõ òðóäàõ îíè ïîêàçàëè, 
÷òî öåëü ìàðêåòèíã-ìåíåäæìåíòà — îáåñïå-
÷åíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè íà 
îñíîâå ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 
Æ.Æ. Ëàìáåí íà îñíîâàíèè èçó÷åíèÿ òðóäîâ 
Ì. Ïîðòåðà ðàçäåëÿåò èõ íà äâà òèïà: âíå-
øíèå, îðèåíòèðîâàííûå íà ñîçäàíèå öåííîñ-
òåé, èñêîìûõ öåëåâûìè ïîòðåáèòåëÿìè íà 
óðîâíå áîëåå âûñîêîì, ÷åì ýòî ìîãóò ñäå-
ëàòü êîíêóðåíòû è âíóòðåííèå, îáóñëîâëåí-
íûå áîëåå íèçêèìè èçäåðæêàìè ïðè óñëîâèè 
ñðåäíåðûíî÷íîãî óðîâíÿ ýòèõ öåííîñòåé. 

Â ñèëó äèíàìè÷íîñòè êîíêóðåíöèè ïðî-
öåññ ïîèñêà è ðàçðàáîòêè öåëåñîîáðàçíûõ 
êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ äîëæåí îñó-
ùåñòâëÿòüñÿ íà ñèñòåìàòè÷åñêîé îñíîâå è 
áûòü îáåñïå÷åííûì òåõíîëîãèåé óïðàâëåíèÿ. 
Ýòî ÿâëÿåòñÿ áàçîâûì óñëîâèåì äîñòèæåíèÿ 
è ïîääåðæàíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îð-
ãàíèçàöèè íà òðåáóåìîì óðîâíå â òîé ìåðå, 
â êàêîé ýòî çàâèñèò îò óïðàâëåíèÿ. 
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Ôîðìèðîâàíèå ìîäåëè óïðàâëåíèÿ êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè ìîæíî 
îñóùåñòâèòü íà áàçå òîé èëè èíîé ìîäåëè 
ìàðêåòèíã-ìåíåäæìåíòà, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ 
åäèíñòâåííîé ïðîðàáîòàííîé è àïðîáèðî-
âàííîé íà ïðàêòèêå êîíöåïöèåé è òåõíîëî-
ãèåé, ñïîñîáíîé îáåñïå÷èâàòü ðûíî÷íîå 
îðèåíòèðîâàíèå. Îáîáùåíèå ôîðìàëüíûõ 
îïðåäåëåíèé ìàðêåòèíã-ìåíåäæìåíòà â åãî 
øèðîêîì ñìûñëå ïîçâîëèëî ñëåäóþùèì 
îáðàçîì óòî÷íèòü ýòî ïîíÿòèå: ìàðêåòèíã-
ìåíåäæìåíò — ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïîäõîä, 
îñíîâàííûé íà ãàðìîíè÷íîì ñî÷åòàíèè ñîâ-
ðåìåííîé ìàðêåòèíãîâîé êîíöåïöèè, ñòðà-
òåãèè, òàêòèêè è îïåðàòèâíûõ äåéñòâèé ïî 
èõ ðåàëèçàöèè, íàöåëåííûé íà îáåñïå÷åíèå 
âûæèâàíèÿ è äîñòèæåíèå óñïåøíîñòè îðãàíè-
çàöèé çà ñ÷åò ýêîíîìè÷íîãî óäîâëåòâîðåíèÿ 
ïîòðåáèòåëåé íà óðîâíå áîëåå âûñîêîì, ÷åì 
ýòî ìîãóò ñäåëàòü êîíêóðåíòû. 

Äëÿ ðàçðàáîòêè ìîäåëè ìàðêåòèíã-ìå-
íåäæìåíòà, íàöåëåííîé íà óïðàâëåíèå êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè, íåîáõî-
äèìî óòî÷íèòü îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèé «êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè» è «óïðàâëå-
íèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè». 
Ïðåäñòàâèì íåñêîëüêî íàèáîëåå èçâåñòíûõ 
ïîçèöèé ïî ýòîìó âîïðîñó. 

Îäíèì èç ïåðâûõ ó÷åíûõ, èññëåäîâàâ-
øèõ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèé 
è ñòðàí, ÿâëÿåòñÿ Ì. Ïîðòåð. Åãî ðàáîòû 
ñòàëè ïîÿâëÿòüñÿ â êîíöå 70–íà÷àëå 80-õ ãã. 
XX â. Èìåííî ýòîò ïåðèîä îòíîñÿò ê ïå- 
ðèîäó ðåíåññàíñà ïîâåäåí÷åñêîãî òðàêòîâà-
íèÿ êîíêóðåíöèè [4, ñ. 49]. Ïî åãî ìíåíèþ, 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü — ñâîéñòâî òîâà-
ðà, óñëóãè, ñóáúåêòà ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé 
âûñòóïàòü íà ðûíêå íàðàâíå ñ ïðèñóòñòâó-
þùèìè àíàëîãè÷íûìè òîâàðàìè, óñëóãàìè 
èëè êîíêóðèðóþùèìè ñóáúåêòàìè ðûíî÷íûõ 
îòíîøåíèé. Îöåíêà ýòîãî ñâîéñòâà ïîçâîëÿåò 
âûäåëÿòü âûñîêèé, ñðåäíèé è íèçêèé óðîâåíü 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè [3, ñ. 578]. Ñóùåñ-
òâåííûì â äàííîì îïðåäåëåíèè, ïî íàøåìó 
ìíåíèþ, ÿâëÿþòñÿ äâà ìîìåíòà: 1) áûòü 
êîíêóðåíòîñïîñîáíûì íå çíà÷èò áûòü ëó÷-
øèì, ò.å. ïðèñóòñòâîâàòü íàðàâíå ñ äðóãèìè 
ñîïåðíèêàìè íà ðûíêå; 2) êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòü — îòíîñèòåëüíîå ïîíÿòèå, êîòîðîå 
ìîæåò áûòü âûðàæåíî ïðè ïîìîùè ïîêàçà-
òåëÿ, õàðàêòåðèçóþùåãî åå óðîâåíü. 

Æ.Æ. Ëàìáåí ïîä êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòüþ ïîíèìàåò ñïîñîáíîñòü ôèðìû 

óäîâëåòâîðÿòü íóæäû ïîòðåáèòåëåé ëó÷øå, 
÷åì ýòî äåëàþò êîíêóðåíòû, ñîåäèíÿÿ êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòü è êîíêóðåíòíîå ïðå-
èìóùåñòâî: «Ôèðìà êîíêóðåíòîñïîñîáíà, 
åñëè ó íåå åñòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñò- 
âî...» [1, ñ. 39]. Êàê ìû âèäèì, îòëè÷èåì 
îïðåäåëåíèÿ Ì. Ïîðòåðà îò ôîðìóëèðîâêè 
Æ.Æ. Ëàìáåíà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ïîñëåäíèé 
ñîåäèíÿåò ïîíÿòèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
ñ ïðåâîñõîäñòâîì íàä êîíêóðåíòàìè, íàëè-
÷èåì êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, ñâÿçûâàÿ 
åãî ñî ñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè ëó÷øå 
óäîâëåòâîðÿòü íóæäû ïîòðåáèòåëåé.

Ðîññèéñêèå ó÷åíûå òàêæå ïðèâîäÿò ðàçëè-
÷àþùèåñÿ ìåæäó ñîáîé îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèÿ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Òàê, Ð.À. Ôàòõóòäè-
íîâ ïîä êîíêóðåíöèåé ïîíèìàåò ñîñòîÿíèå 
(â ñòàòèêå) èëè ñïîñîáíîñòü (â äèíàìèêå) 
ñóáúåêòà ñî ñâîèì îáúåêòîì áûòü ëèäåðîì, 
óñïåøíî êîíêóðèðîâàòü íà êîíêðåòíîì ðûí-
êå â îïðåäåëåííîå âðåìÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ 
îäíîé è òîé æå öåëè [5, ñ. 102]. Äàííîå  
îïðåäåëåíèå ó÷èòûâàåò ôàêòîð âðåìåíè, 
÷åì ïîä÷åðêèâàåòñÿ äèíàìè÷åñêèé õàðàêòåð 
êîíêóðåíöèè, îòìå÷åííûé åùå É. Øóìïå-
òåðîì è èññëåäîâàííûé Ô.À. ôîí Õàéåêîì, 
à òàêæå óñòàíàâëèâàåò ñâÿçü êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè ñóáúåêòà ñ åãî îáúåêòîì.

Þ.Á. Ðóáèí îòìå÷àåò, ÷òî «êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü — ýòî ñîâîêóïíàÿ ñïîñîáíîñòü 
ê îñóùåñòâëåíèþ êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé» 
[4, ñ. 60], ïîä êîòîðûìè àâòîð ïîäðàçóìå-
âàåò êîíêóðåíòíóþ áîðüáó (êàê íàèáîëåå 
æåñòêèé âèä êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé), îáåñ-
ïå÷åíèå ñîáñòâåííîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
íà îñíîâå èçó÷åíèÿ êîíêóðåíòîâ, ñðàâíåíèÿ 
ñ íèìè, êîíêóðåíòíîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ; 
ïðèâåðæåííîñòü ó÷àñòíèêîâ ðûíêà ðàçëè÷-
íûì ñòðàòåãèÿì, òàêòè÷åñêèì ìîäåëÿì, 
âèäàì, ìåòîäàì è íàïðàâëåíèÿì äåéñòâèé 
â îòíîøåíèè êîíêóðåíòîâ è ò.ä. Íàðÿäó ñ 
ýòèì ê êîíêóðåíòíûì äåéñòâèÿì Þ.Á. Ðóáèí 
îòíîñèò òàêæå è ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ 
ïî äîñòèæåíèþ ñîãëàñèÿ ñ êîíêóðåíòàìè. 
Ñóùåñòâåííîé, íà íàø âçãëÿä, îñîáåííîñ-
òüþ êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé, âûäåëåííûõ 
Þ.Á. Ðóáèíûì, ÿâëÿåòñÿ èõ óðîâíåâûé õà-
ðàêòåð (ñòðàòåãè÷åñêèé, òàêòè÷åñêèé (îïå-
ðàòèâíûé), êîíúþíêòóðíûé/ñèòóàöèîííûé). 
Ïðè ýòîì àâòîð ðàññìàòðèâàåò êîíêóðåí-
öèþ êàê îäèí èç ñïîñîáîâ ïðàãìàòè÷åñêîãî 
âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ ðûíêà ñî ñâîèì 
îêðóæåíèåì [4, ñ. 60].

 Í.Ã. ÍÎÂÈÊÎÂÀ
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ÏÐÎÁËÅÌÛ ÒÅÎÐÈÈ È ÏÐÀÊÒÈÊÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

Â ðîññèéñêèõ ýêîíîìè÷åñêèõ ñëîâàðÿõ 
ïîñëåäíèõ ëåò èçäàíèÿ ôèãóðèðóþò òîëüêî 
âîïðîñû êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðîâ. 
Òàê, Â.Í. Êîïîðóëèí è Ä.Â. Îñòàïåíêî  
îïðåäåëÿþò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü òîâàðà 
êàê ñðàâíèòåëüíóþ õàðàêòåðèñòèêó ïîòðåáè-
òåëüñêèõ è ñòîèìîñòíûõ ïàðàìåòðîâ äàííî-
ãî òîâàðà îòíîñèòåëüíî òîâàðà-êîíêóðåíòà; 
À.È. Àðõèïîâà àíàëîãè÷íîå ïîëîæåíèå 
äîïîëíÿåò òåì, ÷òî òàêîå ñðàâíåíèå äîëæ-
íî îáåñïå÷èâàòü âîçìîæíîñòü ïðîäàâàòü 
òîâàð ïî öåíàì íå íèæå ñðåäíåðûíî÷íûõ; 
À.Á. Áîðèñîâ è Â.Ã. Çîëîòîãîðîâ, Á.À. Ðàé-
çáåðã, Ë.Ø. Ëîçîâñêèé, Å.Á. Ñòàðîäóáöåâà 
îòìå÷àþò, ÷òî òîâàð äîëæåí îòâå÷àòü çà-
ïðîñàì ïîêóïàòåëåé. 

Ñóùåñòâóþò òàêæå è îïðåäåëåíèÿ, ñâÿ-
çûâàþùèå ïîíÿòèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
îðãàíèçàöèé ñ âîçìîæíîñòüþ ïðîäàâàòü ñâîè 
òîâàðû íå òîëüêî ïî ðûíî÷íûì öåíàì, íî è 
ñ ïîëó÷åíèåì ðåíòàáåëüíîñòè íå íèæå ñðåä-
íåðûíî÷íîé [8, ñ. 30]. Ïîñëåäíåå ïîëîæåíèå 
ïðåäñòàâëÿåòñÿ íàì êðàéíå âàæíûì äëÿ îï-
ðåäåëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îðãàíèçà-
öèé. Ïðè ýòîì çíà÷èìûì äëÿ ñîïîñòàâëåíèÿ 
òåõ èëè èíûõ ïîêàçàòåëåé óðîâíÿ ïðèáûëè 
èìååò ñåêòîð ýêîíîìêè, à òàêæå ñáûòîâàÿ 
çîíà (òåððèòîðèÿ), íà êîòîðîé ôóíêöèîíèðó-
åò îðãàíèçàöèÿ. 

Õîòåëîñü áû òàêæå îñòàíîâèòüñÿ íà âîï-
ðîñå îá îáÿçàòåëüíîñòè ëèäåðñòâà äëÿ òîãî, 
÷òîáû îïðåäåëèòü îðãàíèçàöèþ êàê êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíóþ. Êàê èçâåñòíî, íå òîëüêî 
ëèäåðû ðûíêà èìåþò âîçìîæíîñòü ïðîäàâàòü 
ñâîè òîâàðû ïî ðûíî÷íûì öåíàì è äàæå ïî 
öåíàì âûøå ðûíî÷íûõ, ïîëó÷àòü ïðèáûëü íà 
óðîâíå íå íèæå ñðåäíåîòðàñëåâîãî óðîâíÿ íà 
äàííîé òåððèòîðèè. Çäåñü íåîáõîäèìî ðàçî-
áðàòüñÿ ñ âîïðîñîì î òîì, ìîæåò ëè êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíàÿ îðãàíèçàöèÿ áûòü «íàðàâíå ñ 
ïðèñóòñòâóþùèìè àíàëîãè÷íûìè ñóáúåêòàìè 
ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé» [3, ñ. 578] èëè âñå æå 
îíà äîëæíà áûòü â ÷åì-òî ëó÷øå. Èñõîäÿ èç 
ïîëîæåíèé, ðàçðàáîòàííûõ Ì. Ïîðòåðîì è 
Æ.Æ. Ëàìáåíîì, ñ÷èòàåì, ÷òî êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè äîëæíà îïèðàòüñÿ íà 
êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà: îáåñïå÷èâàòü 
îïðåäåëåííûå öåííîñòè, èñêîìûå öåëåâûìè 
ïîòðåáèòåëÿìè, íà óðîâíå áîëåå âûñîêîì 
÷åì ó ñîïåðíèêîâ è (èëè) èìåÿ áîëåå íèçêèå 
èçäåðæêè ïðè óñëîâèè, ÷òî ïðåäîñòàâëÿåìûå 
åþ öåííîñòè íå õóæå ñðåäíåðûíî÷íûõ. Ïîä 
ñðåäíåðûíî÷íûì óðîâíåì èçäåðæåê è ñðåä-

íåðûíî÷íûì óðîâíåì öåííîñòåé çäåñü è äà-
ëåå áóäåì ïîíèìàòü çíà÷åíèÿ îáîçíà÷åííûõ 
ïîêàçàòåëåé, äîñòèãíóòûå â ðàìêàõ èçáðàí-
íîé ïîçèöèè â îòðàñëè. 

Êàê â òîì, òàê è â äðóãîì ñëó÷àÿõ îðãà-
íèçàöèÿ ñìîæåò óñïåøíî ôóíêöèîíèðîâàòü è 
ðàçâèâàòüñÿ â êîíêóðåíòíîé ñðåäå. Ïðè ýòîì 
âàæíîå çíà÷åíèå èìååò ñòåïåíü ïðåâîñõîäñ-
òâà, ê êîòîðîé îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ñòðåìèòü-
ñÿ. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, çàâèñèò îò íàïðÿ-
æåííîñòè êîíêóðåíöèè â êîíêðåòíîì ñåêòîðå 
ýêîíîìèêè. Åñëè íàïðÿæåííîñòü êîíêóðåíöèè 
íèçêàÿ, òî, êàê ÷àñòíûé ñëó÷àé, êîíêóðåíòîñ-
ïîñîáíîé ìîæåò áûòü è îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ, 
ïî îïðåäåëåíèþ Ì. Ïîðòåðà, ôóíêöèîíèðóåò 
«íàðàâíå ñ ïðèñóòñòâóþùèìè àíàëîãè÷íûìè 
ñóáúåêòàìè ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé» [3]. Òàêèì 
îáðàçîì, ñòåïåíü íàïðÿæåííîñòè êîíêóðåí-
öèè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè îïðåäåëåíèè 
öåëåñîîáðàçíîé ñòåïåíè ïðåâîñõîäñòâà è 
êîìáèíàöèè âíóòðåííèõ è (èëè) âíåøíèõ êîí-
êóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 

Äàííîå ïîëîæåíèå ïîçâîëÿåò óòî÷íèòü 
îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòü îðãàíèçàöèè» — ýòî åå ñïîñîáíîñòü 
ôóíêöèîíèðîâàòü â óñëîâèÿõ ñîïåðíè÷åñòâà, 
èìåÿ óðîâåíü ïðèáûëè íå íèæå ñðåäíåðû-
íî÷íîãî çíà÷åíèÿ, â îïðåäåëåííîì ñåêòîðå 
ýêîíîìèêè íà îïðåäåëåííîé òåððèòîðèè â 
îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè íà îñíîâå 
îáëàäàíèÿ öåëåñîîáðàçíîé ñòåïåíüþ ïðåâîñ-
õîäñòâà, äîñòèãíóòîé çà ñ÷åò ñôîðìèðîâàí-
íîé êîìáèíàöèè âíóòðåííèõ è(èëè) âíåøíèõ 
êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 

Ôîðìàëüíûõ îïðåäåëåíèé óïðàâëåíèÿ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè â 
ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ìàëî. Àíàëèçèðóÿ 
âîïðîñû òåîðèè êîíêóðåíöèè, èññëåäîâàòå-
ëè âûäåëÿþò âåñüìà îáøèðíûé êðóã çàäà÷, 
êîòîðûå íåîáõîäèìî ðåøàòü â ðàìêàõ 
óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ, ÷òî 
ïîçâîëÿåò êîñâåííî ñóäèòü î åãî ñóùíîñòè 
êàê ïðîöåññà. 

Þ.Á. Ðóáèí íå äàåò ôîðìàëüíîãî îï-
ðåäåëåíèÿ, îäíàêî ðàññóæäàÿ î âîçìîæ-
íîñòè ôîðìèðîâàíèÿ ñïåöèàëüíîé òåîðèè 
êîíêóðåíöèè, îòìå÷àåò, ÷òî ïðåäìåòîì 
èññëåäîâàíèÿ ìîãëè áû ñòàòü êîíêóðåíòíûå 
ñòðàòåãèè è êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà 
ó÷àñòíèêîâ ðûíêà, à òàêæå âèäû, ìåòîäû è 
íàïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé, òàêòè-
÷åñêèå è ñèòóàöèîííûå ìîäåëè êîíêóðåíò-
íîé äåÿòåëüíîñòè [4, ñ. 64].
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Ð.À. Ôàòõóòäèíîâ, ðàññìàòðèâàÿ óïðàâ-
ëåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ êàê ñèñòå-
ìîîáðàçóþùóþ òåîðèþ, àêöåíòèðóåò, ÷òî 
îíà äîëæíà îñíîâûâàòüñÿ íà àíàëèçå ýêîíî-
ìè÷åñêèõ çàêîíîâ, áàçèðîâàòüñÿ íà òåîðèè 
ïîòðåáíîñòåé, öåííîñòåé, óïðàâëåíèÿ êà÷å-
ñòâîì, ðåñóðñîåìêîñòüþ, èíòåãðèðîâàí- 
íîé ñèñòåìå îáó÷åíèÿ ñïåöèàëèñòîâ, ó÷èòû-
âàòü òåõíè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå, ïñèõî-
ëîãè÷åñêèå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ è äð. [7]. 
Ïðèõîäèì ê âûâîäó, ÷òî óïðàâëåíèå êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòüþ êîììåð÷åñêîé îðãàíè-
çàöèè — èòåðàöèîííûé ïðîöåññ ïî ñèñòåìà-
òè÷åñêîìó àíàëèçó ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé, 
îïðåäåëåíèþ/óòî÷íåíèþ öåëåâîãî ðûíêà, 
ðàçðàáîòêå êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè è äåéñ-
òâèé ïî åå ðåàëèçàöèè, â ðàìêàõ êîòîðûõ 
îïðåäåëÿåòñÿ/óòî÷íÿåòñÿ è äîñòèãàåòñÿ 
öåëåñîîáðàçíàÿ êîìáèíàöèÿ êîíêóðåíòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ àêòóàëüíûõ äëÿ êîíêðåòíîãî 
ñåêòîðà ýêîíîìèêè, òåððèòîðèè è ïåðèîäà 
âðåìåíè, ïîçâîëÿþùèõ ïîëó÷èòü è ñîõðàíèòü 
íàèëó÷øèå ðåçóëüòàòû ïî óðîâíþ ïðèáûëè â 
òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà.

Äàííîå ïîëîæåíèå ïîçâîëÿåò ïðåäñòà-
âèòü êîíöåïòóàëüíóþ ìîäåëü ìàðêåòèíã-ìå-
íåäæìåíòà êàê ïðîöåññà, íà îñíîâå êîòîðîé 
ìîæíî îñóùåñòâëÿòü óïðàâëåíèå êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè (ðèñ.). Öåíò-
ðàëüíûì çâåíîì â óïðàâëåíèè êîíêóðåíòîñ-

ïîñîáíîñòüþ ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè 
ïîçèöèîíèðîâàíèÿ, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò öå-
ëåñîîáðàçíûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà 
âíåøíåãî òèïà è, ïî ñóòè, ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé 
êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè.

Ñâÿçè â êîíöåïòóàëüíîé ìîäåëè óêàçû-
âàþò íà èòåðàöèîííûé õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ (ñì. ðèñ., äâîéíûå 
ñòðåëêè 1–3). Ïåðâîíà÷àëüíî ìåíåäæåðû 
çàäàþò íàïðàâëåíèÿ ïîèñêà èíôîðìàöèè, 
îïðåäåëÿþò ïðåäìåò àíàëèçà ðûíî÷íûõ 
âîçìîæíîñòåé1, à çàòåì ïîëó÷àþò èç ìàð-
êåòèíãîâîé ñðåäû íåîáõîäèìûå äàííûå 
(ñì. ðèñ., ñòðåëêà 1). Íà îñíîâàíèè ïîëó÷åí-
íûõ äàííûõ ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå 
âîïðîñû. Ïîñêîëüêó õîðîøàÿ êîíêóðåíòíàÿ 
ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü ðåàëèñòè÷íîé, ìî-
äåëü ïðåäóñìàòðèâàåò ïîñòîÿííóþ ïðîâåðêó 
âîçìîæíîñòè ðàçðàáîòàòü ïîä íåå ýêîíî-
ìè÷åñêè âûãîäíûå òàêòè÷åñêèå ðåøåíèÿ, à 
òàêæå ýêîíîìè÷íûå ïðîãðàììû äåéñòâèé, 
îáåñïå÷èâàþùèå òðåáóåìîå êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî (ñì. ðèñ., ñòðåëêè 2 è 3). 
Â ñëó÷àå, åñëè íåîáõîäèìûå äëÿ ðåàëèçàöèè 
ïðîåêòíîé ñòðàòåãèè ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ íå 
ðåàëèñòè÷íû, òî ïðîåêò êîíêóðåíòíîé ñòðàòå-
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Маркетинговая среда

Анализ
рыночных 

возможностей

Стратегический маркетинг: сегментирование, целеполагание,
позиционирование, обоснование концепции маркетинга-микс и др.

Разработка, оценка и выбор экономически обоснованного варианта
тактических решений  в разрезе субмиксов принятой концепции 
маркетинга-микс для реализации стратегии позиционирования 

Разработка, оценка и выбор экономически обоснованного варианта 
программы  операционной деятельности для реализации принятой

концепции маркетинга-микс

Координация

Планирование       Организация        Мотивация       Контроль и регулирование

Êîíöåïòóàëüíàÿ ìîäåëü ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè

1 Êîíöåïöèÿ àíàëèçà ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé 
ðàçðàáîòàíà â [2].

 Í.Ã. ÍÎÂÈÊÎÂÀ
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ãèè ìåíÿåòñÿ, çàïðàøèâàåòñÿ äîïîëíèòåëüíàÿ 
ðåëåâàíòíàÿ èíôîðìàöèÿ è ïðîöåññ ðåøåíèÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ, òàêòè÷åñêèõ è îïåðàöèîííûõ 
âîïðîñîâ íà÷èíàåòñÿ ñíîâà.

Îñîáåííîå çíà÷åíèå ïðè ðàçðàáîòêå êîí-
êóðåíòíîé ñòðàòåãèè è îñóùåñòâëåíèè ïðî-
öåññà óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ 
èìååò, ïî íàøåìó óáåæäåíèþ, ïðàâèëüíîñòü 
âûáðàííîé êîíöåïöèè ìàðêåòèíãà-ìèêñ. Êàê 
èçâåñòíî, ïîíÿòèå «ìàðêåòèíã-ìèêñ» áûëî 
ââåäåíî 1953 ã. Í. Áîðäåíîì â îáðàùåíèè 
ê Àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèè ìàðêåòèíãà äëÿ 
õàðàêòåðèñòèêè 12 êîíòðîëèðóåìûõ ýëåìåí-
òîâ, èñïîëüçóåìûõ äëÿ âëèÿíèÿ íà ñïðîñ. 
Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ïðåäëàãàþòñÿ 
ðàçëè÷íûå âàðèàíòû ñòðóêòóð ìàðêåòèíãà-
ìèêñ — ýòî è 4Ð, è 7Ð è ìíîæåñòâî äðóãèõ. 
Ïðè ýòîì àâòîðû çà÷àñòóþ óïóñêàþò èç 
âèäó 3 îñíîâíûõ îáñòîÿòåëüñòâà. Âî-ïåð-
âûõ, ñòðóêòóðà ìàðêåòèíãà-ìèêñ äîëæíà 
ó÷èòûâàòü ñïåöèôèêó ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
îðãàíèçàöèè è ïîòîìó äîëæíà âûáèðàòüñÿ è 
ìîäèôèöèðîâàòüñÿ ïîä êîíêðåòíûå óñëîâèÿ, 
ò.å. êîíöåïöèÿ 4Ð — íå äîãìà. Âî-âòîðûõ, 
êàæäûé ýëåìåíò ìàðêåòèíãà-ìèêñ, â ñâîþ 
î÷åðåäü, òàêæå ìèêñ. Òàê ÷òî ïðàâèëüíî ãî-
âîðèòü î ñîâîêóïíîñòè ñóáìèêñîâ â ðàìêàõ 
èçáðàííîé êîíöåïöèè ìàðêåòèíãà-ìèêñ, îò 

òî÷íîãî óñòàíîâëåíèÿ ñîäåðæàíèÿ êîòîðûõ è 
áóäåò çàâèñåòü îáîñíîâàííîñòü îöåíêè êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè íà ýòàïå àíàëèçà, ðàç-
ðàáîòêè è ðåàëèçàöèè êîíêóðåíòíîé ñòðàòå-
ãèè. Ìåòîäîëîãèþ äëÿ ýòîãî åùå ïðåäñòîèò 
ðàçðàáîòàòü. Â-òðåòüèõ, çà÷àñòóþ íåêîòîðûå 
ýëåìåíòû ìàðêåòèíãà-ìèêñ, êîòîðûå òðàäè-
öèîííî îòíîñÿò ê òàêòè÷åñêèì ýëåìåíòàì, 
èìåþò ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå. Äëÿ êàæäîé 
êîíêðåòíîé ñèòóàöèè ýòî ìîæåò áûòü ñâîé 
ýëåìåíò ìèêñà èëè äàæå ñóáìèêñà. 

Òàêèì îáðàçîì, êîíöåïòóàëüíàÿ ìîäåëü 
óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ îðãà-
íèçàöèè âêëþ÷àåò ïåðå÷åíü âçàèìîñâÿçàííûõ 
øàãîâ è íàïðàâëåíèé äëÿ ïðèíÿòèÿ îáîñíî-
âàííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ, òàêòè÷åñêèõ è îïåðà-
öèîííûõ ðåøåíèé è îñóùåñòâëåíèÿ äåéñòâèé 
ïî ïîèñêó è ðåàëèçàöèè êàê âíåøíèõ, òàê 
è âíóòðåííèõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 
Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîçâîëÿåò ñôîðìèðî-
âàòü ìåòîäè÷åñêóþ áàçó äëÿ îïðåäåëåíèÿ 
òðåáóåìîãî óðîâíÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
îðãàíèçàöèè è ïðîèçâîäèòü åãî ìîíèòîðèíã. 
Ìîäåëü ïðåäóñìàòðèâàåò íå ëèíåéíûé, à 
èòåðàöèîííûé õàðàêòåð ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïîñëåäíåå íàöåëåíî íà 
îáåñïå÷åíèå îáîñíîâàííîñòè ýòèõ ðåøåíèé ñ 
òî÷êè çðåíèÿ âîçìîæíîñòè èõ ðåàëèçàöèè. 
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