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Теория конкуренции

Введение

На первый взгляд может показаться, 
что вопрос о соотношении конкурен-
тоспособности предприятия и конку-

рентоспособности его продукции достаточ-
но проработан в литературе и может быть 
отнесен к  числу риторических. Однако 
более пристальное изучение указанного 
соотношения приводит нас к выводу, что 
причинно-следственные связи между уров-
нем конкурентоспособности предприятия 
и уровнем конкурентоспособности произ-
водимой и (или) реализуемой им продукции 
(товаров, работ, услуг) до сегодняшнего дня 
остаются нераскрытыми.

Лучше всего, по мнению автора, эта «ди-
хотомия» сформулирована С. Г. Светунько-
вым: «Конкурентоспособность фирмы опре-

деляется в том числе и конкурентоспособ-
ностью товара. Однако эта функциональная 
зависимость или модель оценки конкуренто-
способности фирмы в зависимости от кон-
курентоспособности товара пока не выявле-
на. По крайней мере, я такого не встречал. 
По-видимому, происходят некие сложно-
системные превращения этих свойств в не-
что другое. Поэтому конкурентоспособность 
фирмы и конкурентоспособность товара, 
с одной стороны — взаимосвязанные вещи, 
а с другой — выявить, описать, промодели-
ровать эту взаимосвязь сложно» [Круглый 
стол «Вопросы теории конкуренции», 2010].

На актуальность вопроса о соотношении 
конкурентоспособности предприятия и кон-
курентоспособности его продукции в своих 
публикациях указывает и Ю. Б. Рубин [Ру-
бин, 2010].
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Соотношение конкурентоспособности 
предприятия и конкурентоспособности 
его продукции
В статье исследуются соотношение и причинно-следственные связи между уровнем конкурентоспособно-
сти предприятия и уровнем конкурентоспособности производимой (реализуемой) им продукции. Рассмо-
трена иерархия понятия «конкурентоспособность» в зависимости от носителей конкурентоспособности. 
Показаны различия между конкурентоспособностью компании и конкурентоспособностью ее продукции, 
исходя из которых делается вывод о том, что конкурентоспособность компании и ее продукции оценивается 
на основании различных критериев, в силу чего оценка конкурентоспособности хозяйствующего субъекта 
только на основании оценки конкурентоспособности его продукции является некорректной. Представлена 
концептуальная модель «Пирамида конкурентоспособности предприятия», которая, устанавливая взаимосвязь 
между управлением, источниками конкурентоспособности, ключевыми компетенциями и конкурентными пре-
имуществами, позволяет проиллюстрировать онтогенез формирования конкурентоспособности предприятия. 
Сделаны методологические выводы о порядке учета конкурентоспособности продукции при оценке конку-
рентоспособности компании. Показаны практические следствия из предложенной концептуальной модели, 
заключающиеся в неэффективности концентрации ресурсов компании исключительно на максимизации 
конкурентоспособности продукции.
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Для исследователей конкурентоспособ-
ности указанная неопределенность имеет 
и методологическое значение: в частности, 
насколько может быть достоверна оцен-
ка конкурентоспособности хозяйствующих 
субъектов, основанная главным образом 
на оценке конкурентоспособности их про-
дукции?

Сформулированная «дихотомия» име-
ет не только методологическое значение, 
но и сугубо практические следствия. Многие 
компании ставят во главу угла конкуренто-
способность продукции, продумывая меры 
обеспечения своей конкурентоспособно-
сти. Действительно, неотъемлемым атрибу-
том любого успешного предприятия явля-
ется высокая конкурентоспособность его 
продукции. Однако в результате «чрезмер-
ного» отвлечения ресурсов хозяйствующе-
го субъекта на обеспечение высокой конку-
рентоспособности продукции происходит 
ослабление прочих ключевых компетенций 
предприятия, вследствие чего наблюдается 
множество прецедентов банкротств пред-
приятий, производивших весьма конкурен-
тоспособную продукцию.

Таким образом, риторическая, ка-
залось  бы, коллизия имеет следствием 
не только погрешности при оценке конку-
рентоспособности компаний, но и ошибоч-
ные управленческие решения в ходе выпол-
нения задач стратегического менеджмента. 
Исходя из этого, в настоящей публикации 
ставится задача уточнить характер при-
чинно-следственных связей между уров-
нем конкурентоспособности предприятия 
и уровнем конкурентоспособности произ-
водимой и (или) реализуемой им продукции 
(товаров, работ, услуг).

Подход «от предприятия»

В  первую очередь рассмотрим пози-
цию экономистов, считающих некоррек-
тным рассмотрение конкурентоспособно-
сти предприятия через призму конкуренто-
способности продукции.

Как известно, категория «конкуренто-
способность» применительно к экономиче-
ской деятельности в зависимости от субъек-
тного состава конкурентов (в зависимости 
от носителей конкурентоспособности) на-
ходит свое выражение на нескольких уров-
нях, образуя тем самым иерархию понятия 
«конкурентоспособность». На вершину ие-
рархии исследователи, как правило, поме-
щают конкурентоспособность стран (реги-
онов). Далее следуют (в порядке убывания) 
конкурентоспособность отраслей (класте-
ров) и конкурентоспособность предприятий 
(товаропроизводителей). На нижнем уровне 
находится конкурентоспособность продук-
ции (товаров).

Мы сознательно избегаем именования пе-
речисленных уровней. Дело в том, что в лите-
ратуре по поводу названий уровней наблю-
дается колоссальная запутанность понятий 
и значений. Случается, у разных авторов 
уровни конкурентоспособности именуют-
ся противоречащими друг другу терминами. 
Следует заметить, что запутанность наблю-
дается во многих вопросах, касающихся кон-
курентоспособности. В этом аспекте нельзя 
не сослаться на обширный анализ соотно-
шения категорий «конкуренция» и «конку-
рентоспособность», а также существующей 
коннотационной и смысловой «запутанно-
сти» понятий и значений в этой сфере, про-
веденный А. И. Коваленко [Коваленко, 2013].

Например, к мезоконкурентоспособно-
сти (мезоуровню конкурентоспособности) 
у разных авторов может относиться как кон-
курентоспособность отраслей, так и конку-
рентоспособность предприятий. К микро-
конкурентоспособности (микроуровню кон-
курентоспособности) может относиться как 
конкурентоспособность предприятия, так 
и конкурентоспособность продукции.

Так, Р. А. Фатхудтинов отмечает [Фатхут-
динов, 2009], что и товары, и предприятия 
являются носителями конкурентоспособно-
сти на микроуровне. К объектам мезоконку-
рентности Р. А. Фатхутдинов относит отра-
сли и регионы.
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Соглашаясь с  тем, что предприятие 
в экономической науке традиционно рас-
сматривается в рамках «микроэкономики» 
(что, вероятно и служит «семантической» 
причиной отнесения хозяйствующих субъ-
ектов к «микроуровню»), автор считает бо-
лее корректным различать уровни конкурен-
тоспособности предприятия и его продук-
ции. Таким образом, автору ближе позиция 
М. И. Гельвановского, относящего конкурен-
тоспособность продукции к микроуровню, 
предприятия — к мезоуровню, страны — 
к макроуровню [Гельвановский, 2012].

Завершая отступление об именовании 
уровней конкурентоспособности, отметим, 
что указанный вопрос не является принци-
пиальным. Принципиально важно идентифи-
цировать эти уровни.

Если предположить, что формирование 
конкурентоспособности предприятия и его 
продукции происходит на различных уров-
нях субъектного состава конкуренции, ста-
новится очевидной недопустимость «сме-
шения» указанных категорий конкуренто-
способности. В  качестве подтверждения 
принципиальных отличий между понятиями 
«конкурентоспособность товара» и «конку-
рентоспособность компании» приводится 
следующая аргументация.

1.	 Предприятие и его продукция име-
ют различные длительности жизненных 
циклов. Жизненный цикл хозяйствующего 
субъекта, как правило, более продолжите-
лен — за период его функционирования мо-
жет смениться несколько поколений изде-
лий. Вместе с тем иногда жизненный цикл 
продукции превышает период функциони-
рования компании (например, при произ-
водстве базовых товаров сырьевой группы, 
в случае банкротства и реорганизации ком-
пании и т. д.).

2.	 Конкурентная сила хозяйствующего 
субъекта не может в долгосрочном перио-
де основываться на конкурентоспособности 
продукции, поскольку велика вероятность 
копирования ее (продукции) со стороны кон-
курентов. Вероятно, точнее всего удалось 

выразить эту мысль В. С. Катькало [Кать-
кало, 2008]: «Конкурентная сила продуктов 
не синонимична устойчивому конкурентному 
преимуществу предприятия, поскольку лю-
бые ценовые или качественные преимуще-
ства продукции относительно быстро копи-
руются конкурентами, и экономические вы-
годы от них тут же улетучатся».

3.	 Оценка конкурентоспособности про-
дукции применяется к каждому конкрет-
ному ее виду, а  конкурентоспособность 
предприятия охватывает всю номенклату-
ру и ассортимент его продуктов. Фактор 
ассортимента имеет значение для фор-
мирования оптимального портфеля про-
дукции компании: нередко конкурентные 
преимущества предприятия обеспечива-
ются не столько конкурентоспособностью 
отдельных видов его продукции, сколько 
оптимальным их сочетанием и взаимодо-
полнением. Бывает и наоборот — нераци-
ональное сочетание некоторых видов то-
варов в рамках одного ассортиментного 
портфеля снижает конкурентоспособность 
компании в целом, несмотря на высокую 
конкурентоспособность каждого вида про-
дукции в отдельности.

4.	 Деятельность любого предприятия 
включает в себя не только совершенство-
вание процессов разработки и производ-
ства продукта, но и множество иных эле-
ментов цепочки создания ценности: мар-
кетинг и продажи, снабжение и логистика, 
оперативное и стратегическое управление. 
В случае если какой‑либо из видов произ-
водственно-экономической деятельности 
осуществляется неэффективно, снижает-
ся конкурентоспособность всего предпри-
ятия. В частности, продукция может быть 
конкурентоспособна, но при этом не поль-
зоваться спросом по причине неспособно-
сти предприятия эффективно продвигать 
ее на рынке. Следовательно, оценки только 
конкурентоспособности продукции недоста-
точно для комплексной оценки всех аспек-
тов финансово-хозяйственной деятельности 
компании [Чайникова, 2007].
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На основании перечисленного делает-
ся вывод о недопустимости сведе′ния конку-
рентоспособности предприятия к конкурен-
тоспособности его продукции и принципи-
альной ошибочности оценки конкурентоспо-
собности хозяйствующего субъекта сугубо 
через оценку конкурентоспособности его 
продукции.

Подход «от продукции»

На первый взгляд вышеприведенные ар-
гументы и выводы представляются вполне 
обоснованными и очевидными. Несмотря 
на это, более половины1 всех практических 
изысканий в области конкурентоспособно-
сти конкретных хозяйствующих субъектов 
сводится к анализу конкурентоспособно-
сти их продукции. Дело в том, что другая, 
не менее авторитетная часть экономистов, 
рассматривает конкурентоспособность 
продукции не как понятие низшего уровня 
по отношению к  конкурентоспособности 
предприятия, а как важнейшую базовую ха-
рактеристику, обеспечивающую конкурен-
тоспособность предприятия. Исследовате-
ли, как ни странно, приходят к диаметраль-
но противоположным выводам, анализируя 
ту же теоретическую модель, что и их оп-
поненты, — иерархию понятий конкуренто-
способности.

Изучая указанную иерархию, эта груп-
па ученых в большей степени интересуется 
не различиями уровней иерархии, а их вза-
имосвязью и взаимозависимостью. Анализ 
структуры иерархии позволяет некоторым 
экспертам сделать вывод, что конкуренто-
способность продукции и конкурентоспо-
собность предприятия соотносятся как 
часть и целое. При этом отмечается, что 
конкурентоспособность продукции есть 
базис иерархии конкурентоспособности, 
основа конкурентоспособности компании, 
вследствие чего конкурентоспособность 
предприятия зависит от конкурентоспособ-

1	 По оценке автора. 

ности его продукции. Таким образом, де-
лается вывод, что конкурентоспособность 
продукции является необходимым условием 
достижения конкурентоспособности компа-
нии, ее ключевой составляющей [Фатхутди-
нов, 2008].

Выходя за рамки теоретического анали-
за, исследователи вполне резонно замеча-
ют, что конкуренция предприятий в рыноч-
ной экономике принимает форму конкурен-
ции самой продукции, т. е. процесс хозяй-
ственной деятельности предприятия может 
быть оценен через характеристику его про-
дукции, а возможность компании конкури-
ровать на определенном товарном рынке 
непосредственно зависит от конкурентоспо-
собности ее товара.

Эта позиция постоянно подтверждается 
хозяйственной практикой, свидетельству-
ющей о том, что абсолютное большинство 
конкурентоспособных компаний представ-
лено на рынке конкурентоспособной про-
дукцией. И наоборот, сложно себе предста-
вить успешное предприятие, производящее 
продукцию, не пользующуюся спросом у по-
требителей. В рамках рассматриваемого 
подхода взаимосвязь конкурентоспособно-
сти товара и успешности компании настоль-
ко сильна, что эти категории практически 
отождествляются.

В  силу этого множество экономистов 
под конкурентоспособностью компании 
понимают ее способность изготавливать 
и  сбывать товары, которые по  ценовым 
и неценовым характеристикам более при-
влекательны для потребителей, чем товары 
конкурентов. Более того, нередко в качест-
ве синонима понятию «предприятие» при-
меняется термин «товаропроизводитель». 
Этим подчеркивается продуктовая состав-
ляющая деятельности любого хозяйствую-
щего субъекта.

Согласно указанному подходу вполне 
очевидной является оценка конкурентоспо-
собности хозяйствующего субъекта через 
оценку конкурентоспособности его про-
дукции. Речь идет о так называемых «про-
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дуктовых» [Воронов, 2014] методах оценки 
конкурентоспособности предприятий, ба-
зирующихся на суждении о том, что оцен-
ка конкурентоспособности хозяйствующе-
го субъекта может быть произведена через 
оценку конкурентоспособности его продук-
ции: чем выше конкурентоспособность то-
вара — тем выше конкурентоспособность 
предприятия. При этом для определения 
конкурентоспособности продукции исполь-
зуются различные маркетинговые и квали-
метрические методы, в основе большинст-
ва из них лежит нахождение соотношения 
цена — качество товара.

Позиция автора

На первый взгляд, подход «от продук-
ции» дает простую и точную оценку конку-
рентоспособности любого хозяйствующего 
субъекта. И все же, несмотря на кажущую-
ся достоверность, сведе′ние конкурентоспо-
собности предприятия к конкурентоспособ-
ности его продукции считаем некорректным. 
Абсолютно соглашаясь со всеми доводами, 
которые отмечались сторонниками подхода 
«от предприятия», автор предлагает следу-
ющее коренное отличие конкурентоспособ-
ности предприятия от конкурентоспособно-
сти его продукции.

Нахождение соотношения цена — каче-
ство предполагает оценку конкурентоспо-
собности продукции с позиции удовлетворе-
ния потребностей покупателя. Логика «про-
дуктовых» методов состоит в том, что кон-
курентоспособность продукции будет тем 
выше, чем выше ее качественные характе-
ристики и чем ниже ее цена. Однако нет га-
рантии, что при такой цене будет достигну-
та необходимая экономическая эффектив-
ность для дальнейшего расширенного вос-
производства предприятия.

Конкурентоспособность компании оцени-
вается с позиции интересов собственника 
(руководства, инвестора) хозяйствующего 
субъекта. Тогда, с точки зрения производи-
теля, увеличение конкурентоспособности 

его продукции будет связано с ростом из-
держек (на повышение качества продук-
ции) и ограничением выручки (вследствие 
сдерживания отпускных цен), что в конеч-
ном итоге обусловливает сокращение при-
были от продаж (вплоть до возникновения 
убытков).

Оценка продукции по критериям потре-
бителя не должна подменять оценку компа-
нии по критериям менеджмента. Ведь кон-
курентоспособность продукции отражает 
уровень спроса на нее, а конкурентоспо-
собность предприятия — уровень эффек-
тивности его хозяйственной деятельности.

Следовательно, можно утверждать, что 
выполнение задачи по максимизации кон-
курентоспособности продукции с  сугубо 
экономической позиции противоречит цели 
обеспечения высокой конкурентоспособно-
сти компании. Предприятие, производящее 
пусть даже самую замечательную продук-
цию, но делающее это с убытками, в дол-
госрочном периоде конкурентоспособным 
быть не может.

Таким образом, конкурентоспособность 
продукции не только не является обязатель-
ным признаком конкурентоспособности 
предприятия, но нередко может стать при-
чиной ухудшения экономических результа-
тов деятельности хозяйствующего субъекта.

Именно поэтому мировая экономика из-
обилует примерами того, как признанные 
лидеры, производящие высококонкуренто-
способную продукцию, терпят крах: SAAB, 
Singer, Polaroid, Pan American, Motorola, 
Nokia. Еще несколько лет назад невозмож-
но было представить себе, что компания 
Kodak, пионер в области фотографии, ко-
торой более ста лет, объявит о своем бан-
кротстве. Kodak не  смог перестроиться 
с «пленочной» фотографии и не выдержал 
конкуренцию с цифровыми технологиями. 
Самое драматичное в этом банкротстве то, 
что именно Kodak в 1976 г. представил миру 
первый цифровой фотоаппарат.

Важно заметить, что отмеченное проти-
воречие не является антагонистическим. 
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Более того, без минимально необходимого 
уровня конкурентоспособности продукции 
невозможно добиться достаточного объе-
ма продаж, выручки и приемлемого уров-
ня прибыли компании. Очевидно, что успех 
приходит к тем производителям, которые 
находят способы предложить покупателю 
оптимальное соотношение цены и качест-
ва, обеспечив при этом достаточный уро-
вень рентабельности продаж. Таким обра-
зом, в целях обеспечения высокой конку-
рентоспособности предприятия важно най-
ти не то соотношение «цена — качество», 
которое максимизирует продажи, а то, ко-
торое максимизирует массу прибыли. Те же 
компании, которые отождествляют понятия 
конкурентоспособности предприятия и кон-
курентоспособности продукции и пытаются 
добиться не оптимальной, а максимальной 
конкурентоспособности продукции, риску-
ют остаться ни с чем.

Таким образом, оценка конкурентоспо-
собности предприятия посредством оцен-
ки конкурентоспособности его продукции 
недопустима по причине того, что критерии 
конкурентоспособности на указанных уров-
нях анализируемой категории диаметрально 
противоположны, вследствие чего конкурен-
тоспособность продукции далеко не всегда 
влечет конкурентоспособность предприятия.

Пирамида конкурентоспособности 
предприятия

Какова же природа очевидной корре-
ляции, существующей между конкуренто-
способностью хозяйствующего субъекта 
и конкурентоспособностью его продукции? 
Действительно, сложно себе представить 
успешное предприятие, не  обладающее 
портфелем конкурентоспособных продук-
тов. И если мы доказали, что конкуренто-
способность продукции не обусловливает 
конкурентоспособность предприятия, то как 
в этом случае объяснить тот факт, что их эм-
пирическая взаимосвязь носит столь всеоб-
щий и устойчивый характер.

Для того чтобы разрешить эту методоло-
гическую коллизию, нам необходимо проа-
нализировать механизм формирования кон-
курентоспособности предприятия и роль 
конкурентоспособности продукции в ука-
занном процессе.

Любое предприятие в аспекте производ-
ственных отношений представляет собой 
иерархическую организационную систему. 
Соответственно, и механизм обеспечения 
конкурентоспособности компании харак-
теризуется прежде всего как процесс раз-
вития сложной иерархической структуры. 
Концептуально модель формирования кон-
курентоспособности хозяйствующего субъ-
екта может быть представлена при помощи 
«Пирамиды конкурентоспособности пред-
приятия» (рис. 1).

Согласно представленной модели устой-
чивая конкурентоспособность компании 
формируется в результате целенаправлен-
ных воздействий управления (руководства) 
предприятия на источники конкурентоспо-
собности в ходе выполнения задач по так-
тическому и стратегическому менеджмен-
ту. Управленческие воздействия проходят 
через призму источников конкурентоспо-
собности, которые в зависимости от своей 
конфигурации усиливают величину управ-
ленческих воздействий, в результате чего 
развиваются ключевые компетенции хозяй-
ствующего субъекта, которые проявляют-
ся в процессе взаимодействия с внешней 
средой (в первую очередь с потребителя-
ми продукции) в форме конкурентных преи-
муществ компании. Кратко охарактеризуем 
каждый из уровней пирамиды конкуренто-
способности предприятия.

Управление предприятия

Поскольку управление (руководство, ме-
неджмент) является отправной точкой раз-
вития любого хозяйствующего субъекта, оно 
находится на вершине пирамиды конкурен-
тоспособности предприятия. Вследствие то-
го, что рассматриваемая структура имеет 



45

Современная конкуренция / 2015. Том 9. № 1 (49)

Теория конкуренции

ярко выраженный иерархический характер, 
управление выступает ее основным связу-
ющим звеном и центром принятия страте-
гических решений, без эффективной дея-
тельности которого невозможно устойчивое 
развитие системы обеспечения конкуренто-
способности любого предприятия.

Развитие «от  управления» означает 
не только онтогенез формирования органов 
и связей пирамиды, но и градиент управля-
ющих воздействий, определяющих харак-
тер и интенсивность этого развития. Таким 
образом, в течение всего жизненного цикла 
хозяйствующего субъекта управление игра-
ет главенствующую роль в развитии всех 
прочих уровней системы конкурентоспособ-
ности компании.

Верно и обратное. Недостатки управле-
ния транслируются на все уровни пирамиды 
конкурентоспособности предприятия. Древ-
няя мудрость «рыба гниет с головы» с мак-
симальной точностью отражает характер 
влияния изъянов и просчетов руководства 
на общий уровень конкурентоспособности 
хозяйствующего субъекта.

Заметим, что структура менеджмента 
фирмы может существенно варьировать-

ся в зависимости от множества факторов. 
Очевидно, что управление предприятием 
в той или иной степени отражает интере-
сы не только собственников и исполнитель-
ных органов компании, но и кредиторов, ин-
весторов, государства и др. В наибольшей 
степени структуру и специфику формирова-
ния управления хозяйствующих субъектов, 
по мнению авторов, отражает теория стей-
кхолдеров [Тамбовцев, 2008].

Источники конкурентоспособности 
предприятия

Впервые понятие «источник конкуренто-
способности предприятия» было введено 
М. Портером [Портер, 2000], который в ка-
честве такового выделял операционную эф-
фективность и стратегическое позициони-
рование.

Операционная эффективность означа-
ет выполнение схожих видов деятельнос-
ти лучше, чем это делают конкуренты. Она 
включает оценку эффективности выполне-
ния тех или иных видов деятельности, а так-
же ряд других мероприятий, позволяющих 
предприятию интенсифицировать использо-

Рис. 1. Пирамида конкурентоспособности предприятия
Fig. 1. Pyramid of competitiveness of enterprise

Управление

Источники конкурентоспособности
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Конкурентные преимущества

Потребители
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вание имеющихся факторов производства, 
например за счет снижения брака продук-
ции или более быстрой разработки новых 
продуктов.

Напротив, стратегическое позициони-
рование предприятия означает осущест-
вление отличных от конкурентов видов де-
ятельности или выполнение схожей дея-
тельности, но другими путями. Сущность 
стратегического позиционирования мож-
но сформулировать как осуществление ви-
дов деятельности, которые обеспечивают 
уникальную природу создаваемой потре-
бительной стоимости. Стратегическое по-
зиционирование заключается в создании 
уникальной и выгодной позиции, основан-
ной на осуществлении сочетания видов де-
ятельности, отличных от видов деятельнос-
ти конкурентов.

Можно утверждать, что операционная 
эффективность обеспечивает получение 
прибыли в процессе реализации прибавоч-
ной стоимости, а стратегическое позицио-
нирование, создавая, поддерживая и рас-
ширяя рынки сбыта, — саму возможность 
этого процесса.

Механизм формирования источников 
конкурентоспособности предприятия под-
робно рассмотрен автором в  опублико-
ванных ранее исследованиях [Воронов, 
2001]. Так, показано, что влияние каждого 
из источников конкурентоспособности об-
условливается комплексом внешних и вну-
тренних факторов, которые можно разде-
лить на факторы базирования и факторы 
конкурентной среды. Указанные факторы 
находятся в  постоянном диалектическом 
взаимодействии. Оказывая постоянное вли-
яние друг на друга, вытекая один из другого, 
рассматриваемые блоки факторов форми-
руют различные по природе источники кон-
курентоспособности предприятия: опера-
ционную эффективность и стратегическое 
позиционирование.

Роль источников в процессе формиро-
вания конкурентоспособности предприя-
тия состоит в усилении управляющих воз-

действий менеджмента и трансформации 
их в ключевые компетенции компании. Отме-
тим, что эффект усиления возможен далеко 
не всегда, а только при необходимой конфи-
гурации источников конкурентоспособно-
сти, а также их «когерентности» с управлен-
ческими воздействиями. Например, страте-
гия продаж, основанная на преимуществе 
в качестве, может быть успешно реализо-
вана исключительно при наличии доступа 
к соответствующим технологиям, позволя-
ющим обеспечить необходимый уровень ка-
чества. В противном случае такая стратегия 
обречена на провал.

Ключевые компетенции  
предприятия

Ключевые компетенции предприятия 
формируются в результате консолидации 
имеющихся у компании ресурсов, техноло-
гий и навыков. Согласно ресурсной концеп-
ции [Хамел, 2002], которая ввела в научный 
оборот понятие ключевой компетенции ком-
пании, основой конкурентоспособности хо-
зяйствующего субъекта является способ-
ность применять конфигурации различных 
активов, соединять ресурсы со знаниями. 
Успешная фирма использует те же факторы 
производства, что и ее соперники, но бла-
годаря организационным способностям 
преобразовывает эти факторы в продукты 
и услуги, отличающиеся более высоким ка-
чеством или более низкими издержками. Та-
ким образом, ключевые компетенции — это 
сочетание опыта, организационных навыков 
и технологических систем, которое созда-
ет исключительную потребительскую сто-
имость.

Развитием ресурсного подхода явилась 
концепция динамических способностей, 
в  соответствии с  которой конкурентное 
преимущество обеспечивается наличием 
у фирмы динамических способностей, т. е. 
способностей модифицировать и пересма-
тривать свои ресурсы и компетенции для 
достижения лучшего соответствия с изме-
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нившейся внешней средой. Способности 
фирмы, в свою очередь, трактуются как из-
меняющиеся внутренние и внешние орга-
низационные навыки, ресурсы и функцио-
нальные компетенции. Динамические спо-
собности представляют собой потенциал 
интегрирования, создания и реконфигура-
ции внутренних и внешних компетенций для 
соответствия быстро изменяющейся среде. 
При этом знания и интеллект рассматрива-
ются как главный ценностный ресурс пред-
приятия.

В качестве основных сфер формирова-
ния ключевых компетенций можно назвать 
следующие: производство и  технология, 
снабжение и логистика, маркетинг и прода-
жи, оперативное и стратегическое управле-
ние и ряд других (важно отметить, что этот 
список является открытым). В процессе вза-
имодействия с внешней средой ключевые 
компетенции проявляются в форме конку-
рентных преимуществ, идентифицируемых 
потребителями продукции (товаров, работ, 
услуг). Подчеркнем, что конкурентные пре-
имущества непосредственно к элементам 
пирамиды конкурентоспособности не отно-
сятся, а являются результатом взаимодей-
ствия макро- и микросреды хозяйствующе-
го субъекта.

Автор полагает, что достижение конку-
рентоспособности компании становится 
возможным при условии овладения базовым 
(для осуществляемого вида деятельности) 
набором ключевых компетенций. Например, 
для производственных предприятий необхо-
димо овладение классической триадой ком-
петенций: снабжение, производство, сбыт. 
Любые дополнительные компетенции (на-
пример, эффективный маркетинг) будут уве-
личивать конкурентные преимущества ком-
пании. Отсутствие любой из базовых ком-
петенций делает конкурентоспособность 
предприятия маловероятной (даже при на-
личии дополнительных компетенций). На-
пример, для производственного предпри-
ятия комбинация компетенций, не включа-
ющая производство конкурентоспособной 

продукции, является заведомо проигрыш-
ной, независимо от эффективности его мар-
кетинговой деятельности.

В то же время превосходство над конку-
рентами, как правило, достигается за счет 
лидерства именно в  дополнительных, 
а не базовых компетенциях. Недостаточно 
просто производить и отгружать доброт-
ную продукцию — это умеют делать почти 
все конкуренты. Побеждает тот из них, кто 
при этом обеспечивает максимально эф-
фективную логистику, маркетинг и лучшую 
долгосрочную стратегию. Поскольку необ-
ходимость овладения теми или иными до-
полнительными компетенциями и их значи-
мость во многом определяются характером 
и интенсивностью локальной конкуренции 
(в конкретном регионе или рыночном сег-
менте), окончательная комбинация компе-
тенций, необходимая для обеспечения кон-
курентоспособности предприятия, уникаль-
на для каждого конкретного хозяйствующе-
го субъекта.

Более того, указанная комбинация не яв-
ляется статичной и изменяется в зависи-
мости от  динамики конкурентной ситуа-
ции. Именно поэтому многие исследовате-
ли сходятся во мнении, что конкурентоспо-
собность компании — это в первую очередь 
способность к оперативной адаптации к из-
меняющимся условиям внешней среды, 
а не статичное обладание набором конку-
рентных преимуществ: способность учиться 
быстрее своих конкурентов является един-
ственным надежным источником превосход-
ства над ними2.

Поскольку сила одних ключевых ком-
петенций может в некоторой степени ком-
пенсировать слабость или отсутствие дру-
гих, то, как правило, успешных комбинаций 
ключевых компетенций — несколько, т. е. 
имеется несколько вариантов сочетания 
ключевых компетенций компании, при ко-
торых может быть обеспечен высокий уро-
вень конкурентоспособности предприятия. 

2	 Тезис принадлежит Ари де Гиусу.
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Вывод, что существует несколько спосо-
бов достижения конкурентоспособности хо-
зяйствующего субъекта, является важным 
с той точки зрения, что конкуренция дале-
ко не всегда является игрой с нулевой сум-
мой, а конкурентная борьба далеко не всег-
да должна носить антагонистический харак-
тер: многовариантность достижения успеха 
позволяет не соперничать за одни ограни-
ченные ресурсы, а использовать для дости-
жения цели другие, менее дефицитные ви-
ды ресурсов.

Возвращаясь к основной теме настоя-
щей статьи, отметим, что способность про-
изводить конкурентоспособную продукцию 
является одной из вышеописанных базо-
вых ключевых компетенций, а конкуренто-
способность продукции — одним из конку-
рентных преимуществ, идентифицируемых 
потребителями. Любая компания, преследу-
ющая цель достижения высокой конкуренто-
способности, обеспечивает развитие необ-
ходимого набора базовых ключевых компе-
тенций, включая способность производить 
конкурентоспособную продукцию. Имен-
но поэтому каждое успешное предприятие 
предлагает своим покупателям конкуренто-
способную продукцию.

Подчеркнем, что процесс формиро-
вания конкурентоспособности предприя-
тия хронологически и логически протека-
ет от управления к конкурентным преиму-
ществам, но не наоборот. Таким образом, 
конкурентоспособность продукции есть 
следствие конкурентоспособности пред-
приятия.

Возможна ли «обратная» связь?

Вполне уместно предположить, что если 
конкурентоспособная продукция появля-
ется тогда и только тогда, когда имеет ме-
сто конкурентоспособность предприятия, 
то конкурентоспособность продукции мож-
но было бы использовать как индикативный 
признак при оценке конкурентоспособности 
предприятия.

Однако анализ хозяйственной практи-
ки показывает, что нередки ситуации, ког-
да конкурентоспособная продукция пред-
лагается далеко не самыми конкурентоспо-
собными предприятиями. Это становится 
возможным в тех случаях, когда в силу до-
минирующего положения на рынке, геог-
рафических, социально-демографических 
и иных факторов у предприятия появляется 
доступ к ресурсам либо технологиям, труд-
нодоступным при прочих равных условиях 
для конкурентов. Тогда конкурентоспособ-
ность продукции обусловлена не внутрен-
ними источниками конкурентоспособности 
предприятия, а конъюнктурными факторами.

Возможны и более простые варианты. 
К примеру, высокая конкурентоспособность 
продукции может обеспечиваться за счет 
поддержания отпускных цен на минималь-
ном рыночном уровне. При этом продукция 
реализуется с убытками по причине неэф-
фективности используемой технологии про-
изводства. Или иная ситуация: предприя-
тием создана конкурентоспособная про-
дукция, но она не может быть произведена 
и реализована в необходимых объемах, по-
скольку предприятие не обладает должны-
ми компетенциями в области сбыта и мар-
кетинга. Очевидно, что в этих случаях речь 
о  конкурентоспособности предприятия 
не идет.

Отсюда следует, что конкурентоспособ-
ная продукция может быть создана и некон-
курентоспособной компанией, т. е. компа-
нией, не обладающей необходимым набо-
ром ключевых компетенций для эффектив-
ного производства и продвижения своей 
продукции. Иными словами, тот факт, что 
все конкурентоспособные предприятия 
производят конкурентоспособную продук-
цию, не означает, что все производители 
конкурентоспособной продукции являют-
ся конкурентоспособными предприятиями. 
То есть информация о конкурентоспособно-
сти продукции является недостаточной для 
выводов о конкурентоспособности пред-
приятия. Таким образом, конкурентоспо-
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собность продукции не может служить ин-
дикатором конкурентоспособности ее про-
изводителя.

Далее необходимо ответить на вопрос, 
насколько вероятна ситуация, когда высокая 
конкурентоспособность продукции становит-
ся импульсом для развития конкурентоспо-
собности самого предприятия. В этом слу-
чае конкурентоспособность продукции бу-
дет уже не индикатором, а причиной форми-
рования конкурентоспособности компании.

Анализ структуры пирамиды конкуренто-
способности предприятия показывает, что 
подобное «обратное» влияние маловеро-
ятно. В пирамиде, как и в любой иерархи-
ческой структуре, превалируют вертикаль-
ные связи и прямые управляющие воздей-
ствия при ограниченности горизонтальных 
и обратных связей. Поэтому влияние одной 
ключевой компетенции на другую возмож-
но преимущественно через более высокие 
уровни системы. С учетом того, что обрат-
ная связь в рассматриваемой системе зна-
чительно менее эффективна, нежели пря-
мые воздействия, возможность взаимного 
влияния ключевых компетенций весьма за-
труднена.

Еще более усугубляется ситуация, если 
хозяйствующий субъект не обладает вы-
сокой степенью конкурентоспособности, 
вследствие чего качество внутренних струк-
турных связей компании (как прямых, так 
и  обратных) оставляет желать лучшего, 
а эффективность управленческий реше-
ний невысока. В этом случае вероятность 
обратного влияния конкурентных преиму-
ществ и вовсе стремится к нулю. Иными 
словами, структура управления неконку-
рентоспособного предприятия неспособна 
эффективно воспринимать обратную связь 
от элементов пирамиды конкурентоспособ-
ности.

Следовательно, если конкурентное преи-
мущество не является результатом развития 
внутренних источников конкурентоспособ-
ности предприятия и его ключевых компе-
тенций, то такое конкурентное преимущест-

во с достаточно низкой вероятностью будет 
трансформироваться в конкурентоспособ-
ность предприятия. Более того, в случае от-
сутствия надлежащих вертикальных связей 
велика вероятность безвозвратно утратить 
такое «случайное» конкурентное преиму-
щество.

Сформулированные предположения под-
тверждаются практическими изысканиями. 
Так, М. Портер в своих исследованиях фак-
торов производства (в рамках известного 
«ромба конкурентоспособности») отмеча-
ет, что благоприятные базовые факторы да-
леко не всегда способствуют повышению 
конкурентоспособности предприятия. На-
иболее важными являются специализиро-
ванные факторы, которые не наследуются, 
а создаются [Портер, 2000]. При наличии 
благоприятных базовых факторов компания 
может просто довольствоваться этим преи-
муществом и нередко использовать их не-
эффективно.

Итак, предположение об обратном вли-
янии конкурентоспособности продукции 
на конкурентоспособность хозяйствующе-
го субъекта не находит ни теоретического, 
ни эмпирического подтверждения, что еще 
раз подтверждает некорректность оценки 
конкурентоспособности предприятия через 
конкурентоспособность его продукции.

Помимо сформулированного методо-
логического вывода, важным следствием, 
по мнению автора, является то, что истин-
ная (устойчивая) конкурентоспособность 
предприятия обеспечивается исключитель-
но за счет развития внутренних источни-
ков конкурентоспособности компании и за-
ключается в способности управленческих 
воздействий создавать, конфигурировать 
и  поддерживать актуальность ключевых 
компетенций предприятия.

Казуистика

Для окончательного прояснения вопро-
са о соотношении категорий «конкуренто-
способность предприятия» и «конкуренто-
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способность продукции» считаем необхо-
димым подчеркнуть отличия сделанных нами 
выводов от существующих в экономической 
литературе точек зрения по исследуемому 
вопросу.

Действительно, достаточно распростра-
ненным является тезис, что конкуренто-
способность продукции есть необходимое 
условие достижения конкурентоспособно-
сти компании, что конкурентоспособность 
продукции и предприятия соотносятся как 
часть и целое. На первый взгляд может по-
казаться, что вывод автора о том, что кон-
курентоспособность продукции есть след-
ствие конкурентоспособности предприятия, 
лишь казуистически отличается от распро-
страненных в литературе вариантов. Одна-
ко, по мнению автора, различия в содержа-
нии указанных формулировок носят прин-
ципиальный характер.

Именно эта «казуистическая» неточ-
ность создает предпосылки для подмены 
понятий «конкурентоспособность предпри-
ятия» и «конкурентоспособность продук-
ции». Именно поэтому различные исследо-
ватели, отталкиваясь от одного посыла о те-
сной взаимосвязи исследуемых категорий, 
приходят к диаметрально противоположным 
выводам об их взаимном влиянии.

Соотнося эти категории как «часть и це-
лое», исследователь выстраивает их иерар-
хию, двигаясь «по восходящей», признавая 
конкурентоспособность продукции базовым 
понятием. Как следствие, с позиций менед-
жмента провозглашается, что обеспечение 
конкурентоспособности компании сводится 
к созданию портфеля конкурентоспособной 
продукции, а с позиций методологии оцен-
ку конкурентоспособности хозяйствующе-
го субъекта предлагается осуществлять ис-
ключительно через оценку конкурентоспо-
собности его продукции.

Отметим, что одной из причин популярно-
сти такого подхода является то, что для по-
требителя то или иное предприятие высту-
пает в первую очередь как продукция. Более 
того, в большинстве случаев потребитель 

первоначально оценивает именно продук-
цию и только затем идентифицирует ее с ка-
кой‑либо компанией. По объективным при-
чинам иные ключевые компетенции хозяйст-
вующего субъекта (например, эффективная 
логистика или многоуровневый маркетинг) 
остаются для потребителя имплицитными. 
Естественно, когда речь заходит о том или 
ином успешном предприятии, у потребителя 
это предприятие ассоциируется в первую 
очередь с его продукцией. В силу этого пси-
хологического эффекта и создается иллю-
зия, что конкурентоспособность компании 
обусловливается конкурентоспособностью 
ее товаров.

В результате небольшая логическая не-
точность, усугубленная потребительской 
психологией, приводит нас к ошибочному 
отождествлению конкурентоспособности 
предприятия и конкурентоспособности его 
продукции.

Таким образом, предлагаемая автором 
формулировка имеет далеко не «казуисти-
ческие» отличия. Речь в первую очередь 
идет о сущностных причинно-следствен-
ных связях между рассматриваемыми ка-
тегориями: конкурентоспособность продук-
ции, являясь не более чем конкурентным 
преимуществом, не может предшествовать 
конкурентоспособности производящего ее 
предприятия, так же как следствие не может 
быть ни частью, ни, тем более, необходимым 
условием первопричины.

В практической плоскости вывод о со-
отношении исследуемых категорий прио-
бретает следующий вид: не создание кон-
курентоспособной продукции предшествует 
созданию конкурентоспособного предпри-
ятия, а наоборот — обеспечение конкурен-
тоспособности предприятия делает воз-
можным создание конкурентоспособной 
продукции. И это не казуистика. Это прин-
ципиально разные приоритеты и вектора 
менеджмента. Потратив ограниченные ре-
сурсы на создание конкурентоспособной 
продукции без развития прочих элементов 
пирамиды конкурентоспособности, пред-
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приятие рискует остаться «у разбитого ко-
рыта». Справедливо и то, что для устране-
ния причин низкой конкурентоспособности 
хозяйствующего субъекта следует решать 
проблему в корне, оптимизируя структуру 
управления элементами конкурентоспособ-
ности компании, а не бороться со следст-
виями и повышать конкурентоспособность 
продукции.

Заключение

В настоящей статье было показано, что 
недопустимо сводить конкурентоспособ-
ность хозяйствующего субъекта к конкурен-
тоспособности его продукции, потому что 
критерии оценки конкурентоспособности 
предприятия и его продукции диаметраль-
но противоположны.

Автором была предложена «пирамида 
конкурентоспособности предприятия», со-
гласно которой генезис устойчивой конку-
рентоспособности компании является на-
много более сложным процессом, чем меха-
ническое суммирование набора отдельных 
конкурентных преимуществ, и представля-
ет собой синергетический эффект, про-
являющийся в результате диалектическо-
го взаимодействия управления предпри-
ятием, внешних и  внутренних факторов, 
формирующих источники конкурентоспо-
собности хозяйствующего субъекта, а так-
же ключевых компетенций, проявляющих-
ся в процессе взаимодействия с потреби-
телями продукции в форме конкурентных 
преимуществ.

Анализ структурных связей пирамиды 
конкурентоспособности предприятия по-
зволил заключить следующее.

В течение всего жизненного цикла хо-
зяйствующего субъекта менеджмент играет 
главенствующую роль в развитии ключевых 
компетенций компании. Истинная (устойчи-
вая) конкурентоспособность предприятия 
обеспечивается исключительно за счет раз-
вития внутренних источников конкуренто-
способности компании и заключается в спо-

собности управленческих воздействий со-
здавать, конфигурировать и поддерживать 
актуальность ключевых компетенций пред-
приятия.

Конкурентоспособность продукции яв-
ляется лишь одним из множества конку-
рентных преимуществ, необходимых для 
обеспечения конкурентоспособности хо-
зяйствующего субъекта, и представляет 
собой следствие развития ключевых ком-
петенций предприятия, ни в коем случае 
не являясь частью (либо условием дости-
жения) конкурентоспособности компании. 
Вследствие этого конкурентоспособность 
продукции не может служить ни индикато-
ром конкурентоспособности предприятия, 
ни источником обратного влияния на кон-
курентоспособность хозяйствующего 
субъекта, из чего следует невозможность 
оценки конкурентоспособности предпри-
ятия по конкурентоспособности его про-
дукции.

С практической стороны в статье показа-
но, что использование ограниченных ресур-
сов компании на обязательное поддержание 
конкурентоспособности продукции на мак-
симальном уровне далеко не всегда оправ-
данно. Не следует концентрировать усилия 
на конкурентоспособности продукции, ре-
сурсы предприятия необходимо в первую 
очередь использовать для развития источ-
ников конкурентоспособности и ключевых 
компетенций.

Выводы весьма банальные. Тезис о том, 
что решать проблему конкурентоспособно-
сти необходимо в корне, а не через борь-
бу со следствиями, — очевиден и не нов. 
И в то же время количество методик оценки 
конкурентоспособности предприятия, осно-
вывающихся на оценке конкурентоспособ-
ности его продукции, столь велико, что ав-
тор посчитал возможным и значимым еще 
раз сформулировать эти банальные выводы 
в рамках настоящей публикации.

В заключение сформулируем позицию 
автора по вопросу учета конкурентоспособ-
ности продукции при оценке конкурентоспо-
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собности компании. Очевидно, что конку-
рентоспособность продукции обязательно 
должна учитываться в целях оценки конку-
рентоспособности хозяйствующего субъ-
екта, поскольку она является одной из ба-
зовых ключевых компетенций, без облада-
ния которой невозможно достижение ка-
кой бы то ни было конкурентоспособности. 
При этом конкурентоспособность продук-
ции должна учитываться не по критериям 
потребителя (через соотношение цена — 
качество), а с позиций предприятия — че-
рез призму объемов генерирования прибы-
ли и динамики рыночной доли хозяйствую-
щего субъекта.
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The relationship between the competitiveness of enterprise 
and the competitiveness of its products
The article explores the relationship between the level of competitiveness of enterprises and com-
petitiveness of its products. Hierarchy is considered the concept of «competitiveness». The author 
shows the differences between the company’s competitiveness and the competitiveness of its 
products. The article presents a conceptual model of the «Pyramid of competitiveness of enter-
prises», which, by establishing the relationship between management, the sources of competitive-
ness, core competencies and competitive advantages, illustrates the ontogenesis of the formation 
of the competitiveness of enterprises. According to the presented model the competitiveness of 
a company is formed as a result of targeted impacts management of the company at the sources 
of competitiveness in the execution of tasks on the tactical and strategic management. Depending 
on its configuration, the sources of competitiveness increase the value of management actions, 
results in developing the core competencies of a business entity. Core competencies of the en-
terprise are formed as a result of consolidation of the company’s resources, technology and skills, 
the core competitiveness of the economic entity is the ability to apply the configuration of various 
assets, to combine resources with knowledge. The process of forming the competitiveness of en-
terprises chronologically and logically flows from management to competitive advantages. Thus, 
the competitiveness of products is a consequence of the competitiveness of the enterprise. The 
article shows the practical implications of the proposed conceptual model, consisting of the ineffi-
ciency of the concentration of company resources exclusively on maximizing the competitiveness 
of products.

Keywords: competition, competitiveness, competitiveness of enterprises, the pyramid of competitiveness, evaluation of the 
competitiveness of enterprises.
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