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Современная конкуренция 

Конкурентоспособность бизнеса

Введение

Вступление России во Всемирную тор-
говую организацию в 2012 году ста-
ло одним из самых значимых собы-

тий в жизни страны за весь постсоветский 
период. На этапе подготовки к этому шагу, 
а также в настоящее время обсуждаются 
вопросы последствий данного события для 
российских компаний и отраслей, прово-
дятся анализ и исследования политиками, 
экономистами, учеными1. Однако несколько 

1	 См., например: Булгакова М. А., Гаджиев Ш. А. 
Интеграция России в ВТО: особенности обеспечения 
экономической безопасности отдельных отраслей про-
мышленности (на примере лесопромышленного ком-
плекса) // Современная конкуренция. 2012. № 4 (34). 
С. 69–80; Полухин А. А. Экономический анализ основ-
ных направлений развития российского рынка кормо-
уборочной техники в условиях ВТО // Современная кон-
куренция. 2013. № 4 (40). С. 130–138.

в стороне от этой работы оказались сами 
компании, на  которых вступление в  ВТО 
оказывает самое прямое влияние. Конечно, 
бизнес страны принимал непосредственное 
участие в разработке рекомендаций, прово-
дил диалог с властью, лоббировал свои ин-
тересы в ходе ведения переговоров. Одна-
ко в этом процессе приняли участие только 
крупнейшие компании и предприниматель-
ские круги, а также представители доволь-
но ограниченного числа российских отрас-
лей. Небольшие фирмы, занятые своими 
текущими, оперативными проблемами, или 
не проявили интерес, или не были пригла-
шены к сотрудничеству. Тем не менее, собы-
тие произошло, и большинству российских 
компаний необходимо начать учитывать его 
последствия в своей деятельности, к сожа-
лению, теперь уже постфактум.

Сложившаяся ситуация достаточно яр-
ко характеризует принятую в российском 
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бизнесе практику долгосрочного страте-
гического планирования. Мы не пытаемся 
предвосхитить возможные угрозы и исполь-
зовать возможности, а реагируем на уже 
свершившиеся события. К  сожалению, 
в основе этой проблемы лежит более широ-
кая причина — недостаточно высокий уро-
вень и качество стратегического управле-
ния в российских компаниях в целом. Даже 
при наступлении определенного события, 
способного оказать влияние на жизнедея-
тельность предприятия, далеко не сразу 
и не всегда происходит его полноценный 
анализ, сопровождающийся разработкой 
и внедрением эффективных управленче-
ских решений.

В связи с этим важное значение приоб-
ретает предложение отечественным компа-
ниям подходов, которые позволят им грамот-
но анализировать возможные последствия 
вступления страны в ВТО для их бизнеса, 
а также принимать необходимые решения 
и внедрять эффективные стратегии. Это по-
ложение и является целью настоящего ис-
следования.

Место торговой  
политики государства 
в совокупности  
факторов внешней среды  
компании

В  основе принятия любого стратеги-
ческого решения лежит анализ внешней 
и внутренней среды компании. Очевидно, 
что любое решение и действие государства, 
в том числе в области регулирования внеш-
ней торговли, представляет собой внеш-
нюю, не подконтрольную компании среду. 
В дальнейшем внешние факторы могут при-
вести к изменениям во внутренней среде 
фирмы, например, к реинжинирингу бизнес-
процессов, переориентации производства, 
изменению географии деятельности и т. п. 
Однако если подобная ситуация происхо-
дит, то она будет представлять собой вто-
рой этап событий, в связи с чем прежде все-

го необходимо проанализировать последст-
вия изменения внешней среды для бизнеса 
фирмы.

Специалисты в области стратегическо-
го менеджмента, как правило, делят фак-
торы внешней среды на два или три блока, 
предлагая при этом совершенно разнооб-
разную терминологию. Так, Хангер выде-
ляет социальную и операционную среду 
бизнеса2, Томпсон и Стрикленд предлага-
ют анализировать, во‑первых, экономиче-
ские, социальные, политические и юриди-
ческие факторы, во‑вторых, условия кон-
куренции и общую привлекательность от-
расли, в‑третьих, возможности и угрозы3, 
Долгов и Прокопенко описывают макро-
окружение и непосредственное окруже-
ние фирмы4.

Общим для всех авторов подходом яв-
ляется выделение в отдельную категорию 
факторов, характеризующих отрасль, в ко-
торой работает компания — конкурентов, 
поставщиков, потребителей. Все остальные 
факторы переносятся ими во вторую группу 
более общих факторов.

Справедливость этой логики обуслов-
лена высокой значимостью отраслевых 
факторов в обеспечении выживания, кон-
курентоспособности и, в конечном счете, 
прибыльности бизнеса компании. Так, лю-
бые изменения в поведении потребителей, 
например, изменение их вкусов, могут стать 
источником конкурентного преимущества 
компании или угрозой его потери, позво-
лить ей создать дополнительную стоимость 
и прибыль или потерять их. От того, как ве-
дут себя поставщики, сколько их, как ком-
пания организует свою работу с ними, так-

2	 Хангер Д. Д. Основы стратегического менеджмен-
та. М.: ЮНИТИ ДАНА, 2012. С. 55.

3	 Томпсон-мл. А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегиче-
ский менеджмент: концепции и ситуации для анализа, 
12‑е издание: пер. с англ. М.: издательский дом «Виль-
ямс», 2007. С. 85–88.

4	 Долгов А. И., Прокопенко Е. А. Стратегический 
менеджмент. М.: ФЛИНТА: МПСИ, 2011. С. 63–70.



82

Современная конкуренция 

Конкурентоспособность бизнеса

же зависит рентабельность и устойчивость 
ее бизнеса. Кроме того, любые изменения 
в сфере конкуренции — появление новых 
игроков, новых товаров-заменителей, ин-
тенсивность имеющейся конкуренции — 
также создает для компании источники кон-
курентного преимущества или угрозу его 
потери.

Таким образом, прямое воздействие 
на прибыль компании и ее конкурентные 
позиции оказывают покупатели, поставщи-
ки и конкуренты. Эти три группы игроков ха-
рактеризуют отрасль, в которой работает 
компания, поэтому в рамках данного иссле-
дования их совокупность предлагается на-
зывать отраслевыми факторами.

Отраслевые факторы составляют «ядро» 
внешней среды, наиболее близкое к дея-
тельности компании. Все прочие факторы 
внешней среды формируют макросреду, 
и поэтому использование для них термина 
«макрофакторы» будет вполне оправдан-
ным. Отличие макрофакторов от отрасле-
вых состоит в том, что они в большинст-
ве своем не имеют отраслевой специфики 
и их действие может проявляться в самых 
разных сферах производства товаров или 
услуг.

Традиционно к макрофакторам относят-
ся так называемые факторы PEST-анализа: 
политические, экономические, социальные 
и технологические факторы. Предложен 
PEST-анализ был еще в конце 90‑х — на-
чале 2000‑х годов. Однако с тех пор поя-
вились новые глобальные тенденции, в ча-
стности, глобальное потепление, углубле-
ние интеграции между странами, мнения 
о  невозможности стопроцентной глоба-
лизации мировой экономики, чему меша-
ют локальные (местные) факторы. В связи 
с этим появились расширенные концепции 
PEST-анализа: PESTLE, в котором допол-
нительно выделяются юридический (Legal) 
и экологический (Environmental) факторы, 
а также STEEPLE, где кроме всего прочего 
учитывается этнический географический 
фактор.

Очевидно, что в рамках предложенной 
классификации решения государства в об-
ласти торговой политики, в том числе всту-
пление в ВТО, необходимо отнести к фак-
торам макросреды. Это подтверждается 
тем, что они носят, во‑первых, общий ха-
рактер, оказывая сильное влияние на мак-
роэкономические показатели развития го-
сударства в целом. Во-вторых, инструменты 
торговой политики, регулирующие деятель-
ность компаний отдельно взятой отрасли, 
будут оказывать самое непосредственное, 
иногда очень сильное влияние на конкурен-
тоспособность других, смежных отраслей, 
в первую очередь, отраслей-потребителей 
и отраслей-поставщиков. Так, например, 
введение более высоких импортных по-
шлин на сталелитейную продукцию приве-
дет к росту цен на сталь, и, следовательно, 
к росту себестоимости и потенциальному 
снижению конкурентоспособности в отрас-
лях-потребителях сталелитейной продук-
ции, автомобилестроении и машинострое-
нии.

Следует отметить, что торговую полити-
ку, как фактор макросреды компании, мож-
но относить как к группе политических, так 
и юридических или экономических факто-
ров. Это зависит от подхода специалистов 
по стратегическому менеджменту, которые 
будут применять данную классификацию 
в практической деятельности своей ком-
пании.

Влияние торговой политики 
на отраслевые факторы  
внешней среды компании

Известный английский ученый в облас-
ти стратегического менеджмента Р. Грант, 
подчеркивая высокую значимость именно от-
раслевых факторов в разработке стратегии 
фирмы с целью обеспечения ее рентабель-
ности и конкурентоспособности, предлага-
ет проводить анализ факторов макросреды 
следующим образом: сначала анализиро-
вать влияние макрофакторов на отраслевые 
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факторы, а затем уже влияние отраслевых 
факторов на позиции фирмы и ее конкурен-
тоспособность5.

Представляется, что данный подход яв-
ляется наиболее целесообразным в связи 
с тем, что зачастую бывает очень сложно 
дать однозначный ответ на вопрос о том, 
какой характер (положительный или отри-
цательный) оказывает тот или иной фактор 
макросреды на деятельность фирмы, пред-
ставляет он собой угрозу или возможность. 
Даже при ответе на эти вопросы, следую-
щий за ними анализ того, какова сила этого 
влияния, следует ли учитывать его при раз-
работке стратегии или нет, наверняка вызо-
вет большие трудности.

Так, например, появление Интернета 
и электронной торговли, с одной стороны, 
является очевидной возможностью для биз-
неса компаний, работающих в сфере роз-
ничной торговли, поскольку позволяет об-
служивать большее число потребителей 
в разных уголках страны и даже мира. Од-
нако, с другой стороны, этот же фактор яв-
ляется и угрозой, так как он снизил барьеры 
входа на данный рынок. Теперь очень боль-
шое число фирм, которые ранее не планиро-
вали заниматься розничным бизнесом в силу 
необходимости решения организационных 
вопросов (покупка или аренда помещения, 
наем персонала, приобретение и установ-
ка торгового оборудования и другие расхо-
ды), теперь вполне могут рассматривать этот 
сегмент бизнеса как привлекательный. Та-
ким образом, конкуренция ужесточается, что 
приводит к сокращению доли рынка и уров-
ня прибыли отдельно взятых игроков.

Подход, предложенный Грантом, во мно-
гом позволяет решить описанную выше про-
блему, так как предполагает целенаправ-
ленное выявление влияния факторов макро-
среды на отраслевые факторы, по которым 
легче всего судить, приведет ли их измене-

5	 Grant R. M. Contemporary strategy analysis: con-
cepts, techniques, applications. Blackwell Publishing Ltd, 
UK, 2002. P. 66.

ние к росту доходов и доли рынка фирмы 
или к их снижению.

Чтобы проиллюстрировать этот под-
ход в отношении рассматриваемого нами 
фактора «торговая политика / вступление 
в ВТО», разберем несложную ситуацию, 
например, сложившуюся в компьютерной 
отрасли страны. Еще в 2011 году было из-
вестно, что в течение трех лет после при-
соединения к Всемирной торговой органи-
зации будут отменены пошлины на компь-
ютеры, а также средства их производства, 
которые на момент вступления составля-
ли 5,4%. Компании, работающие в россий-
ской компьютерной отрасли, могут оценить 
влияние этого события на свой бизнес че-
рез призму отраслевых факторов следую-
щим образом.

Поставщики. Отмена пошлин приведет 
к снижению цен на импортные комплектую-
щие, что означает более гибкое ценообра-
зование со стороны зарубежных поставщи-
ков, а также облегченный доступ к дорогим 
высокотехнологичным западным разработ-
кам, которые зачастую используются рос-
сийскими производителями. Это бесспор-
но создает возможности для российского 
бизнеса, которые должны быть учтены при 
разработке бизнес-стратегии.

Покупатели. Снижение цен на комплек-
тующие позволит снизить затраты на про-
изводство в российских компаниях, а так-
же улучшить качество производимой про-
дукции, что привлечет новых покупателей 
и увеличит долю рынка российских игроков. 
Положительное влияние на поведение по-
требителей также очевидно.

Конкуренты. В связи с тем, что пошли-
ны перед вступлением России в ВТО на-
ходились на достаточно невысоком уров-
не, значительного влияния это событие 
на цены готовых компьютеров импортного 
производства на российском рынке, ско-
рее всего, не окажет. Поэтому, несмот-
ря на возможность некоторого обостре-
ния конкуренции со  стороны зарубеж-
ных компаний в связи со снижением цен 
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на их продукцию, сильной угрозы это для 
российских производителей не представ-
ляет. Кроме того, учитывая определенное 
технологическое отставание российского 
компьютерного сектора от мирового уров-
ня, потребители в целом уже разделились 
на приверженцев западного или отечест-
венного продукта. В сложившейся ситуа-
ции у российских фирм даже появляется 
возможность сократить отставание от ино-
странных конкурентов благодаря получе-
нию облегченного доступа к высокотех-
нологичным зарубежным комплектующим 
и деталям, что приведет к росту качества 
продукции и конкурентоспособности оте-
чественных компаний, и, следовательно, 
возможности навязать западным конкурен-
там свои правила игры.

Подводя итог данному экспресс-анализу, 
следует отметить положительное влияние 
вступления России в ВТО на действие от-
раслевых факторов, а значит, и отечествен-
ную отрасль в целом. Следует отметить, что 
данная ситуация является не слишком слож-
ной, и выводы можно получить интуитивно, 
основываясь на опыте и основных тенден-
циях. Так, например, Всеволод Опанасенко, 
генеральный директор компании-произво-
дителя суперкомпьютеров «Т-Платформы», 
сделал следующее заявление: «Снижение 
этих пошлин позволит нам сократить себе-
стоимость производства, что повысит кон-
курентоспособность наших суперкомпью-
теров по отношению к решениям западных 
игроков и, возможно, увеличит нашу при-
быль»6.

Однако не всегда выводы бывают очевид-
ными, и тогда значительную помощь страте-
гическому отделу компании окажет предла-
гаемая ниже методология анализа влияния 
факторов макросреды на деятельность ком-
пании через призму отраслевых факторов.

6	 Грамматчиков А., Ивантер А., Инкижинова С. и др. 
Достаточно сильны для ВТО // «Эксперт» № 46 (779). 
URL: http://expert.ru/expert/2011/46/dostatochno-silnyi-
dlya-vto/ (дата обращения: 05.10.2013).

Отраслевые факторы, наиболее 
подверженные влиянию 
со стороны инструментов 
торговой политики

После определения общего подхода 
к оценке влияния торговой политики как 
фактора внешней среды на деятельность 
и перспективы развития компании возника-
ет другой важнейший вопрос: какие отрас-
левые факторы в наибольшей степени будут 
подвержены влиянию инструментов торго-
вой политики и, следовательно, требуют са-
мого пристального анализа?

Ответ на этот вопрос во многом позволя-
ет дать предложенная всемирно известным 
американским ученым М. Портером модель 
пяти сил конкуренции7, которые и представ-
ляют собой наиболее полную совокупность 
отраслевых факторов компании.

Первоначально, до теории пяти сил Пор-
тера, экономисты объясняли разный уро-
вень прибыли в отрасли и, следовательно, 
перспективы работы компаний в ней, толь-
ко характером конкуренции. Так, совершен-
ная конкуренция предполагает минималь-
ную прибыль игроков, олигополия — сред-
ний уровень, монополия — максимально 
возможный при отсутствии вмешательства 
со стороны государства. Кроме характера 
конкуренции, Портер предложил проанали-
зировать еще четыре дополнительных фак-
тора: угроза со стороны новых конкурен-
тов, угроза со стороны товаров-замените-
лей, способность поставщиков торговаться 
или рыночная власть поставщиков, способ-
ность покупателей торговаться или рыноч-
ная власть покупателей8.

Описывая каждый элемент своей моде-
ли, М. Портер в первую очередь выделяет 
факторы, оказывающие влияние на интен-

7	 Портер М. Конкурентное преимущество: Как дос-
тичь высокого результата и обеспечить его устойчи-
вость / пер. с англ. Е. Калининой. М.: «Альпина Пабли-
шер», 2008. — 720 с. 

8	 Там же. С. 53.
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сивность проявления той или иной из «пяти 
сил». Для понимания того, попадает ли тор-
говая политика в поле зрения данной теории 
и к какой отраслевой «силе» лучше всего 
отнести ее проявление, рассмотрим каждый 
элемент теории и факторы, его определяю-
щие, чуть подробнее.

Угроза со стороны новых конкурентов 
является наиболее очевидным отраслевым 
фактором, на который оказывает влияние 
торговая политика страны. Вступление в ВТО 
открывает для одних российских фирм воз-
можности на внешних рынках, куда они при-
дут как раз в качестве новых или «новых» 
старых игроков, для других — создает уг-
розы в связи с вероятным появлением ино-
странных конкурентов на российском рынке 
в результате снижения торговых барьеров. 
Следует отметить, что именно при описании 
данной отраслевой силы автор модели ак-
центирует внимание на факторе государст-
венного регулирования, выделяя его в каче-
стве одного из барьеров по входу в отрасль. 
В свою очередь, наличие входных барьеров 
определяет вероятность появления новых 
игроков. Однако в других элементах моде-
ли Портера фактор государства в качестве 
ключевого не фигурирует. Попробуем про-
анализировать справедливость этого подхо-
да в отношении торговой политики страны.

Второй элемент модели, интенсивность 
конкуренции между игроками отрасли, ока-
зывает самое сильное влияние на уровень 
прибыли работающих в ней компаний. Со-
гласно А. А. Томпсону и А. Дж. Стрикленду, 
по степени интенсивности конкуренция мо-
жет быть четырех основных видов:

убийственная, когда конкуренты ведут ••
ожесточенную ценовую борьбу агрессив-
ными методами, взаимно разрушительными 
с точки зрения прибыли;

яростная или энергичная, когда игроки ••
борются за увеличение доли рынка, снижая 
общую прибыльность отрасли;

умеренная, когда при активном исполь-••
зовании различных приемов все участники 
получают приемлемую прибыль;

слабая, если большинство компаний ••
отрасли удовлетворена темпами роста про-
дажи и долями рынка, редко принимаются 
активно переманивать покупателей и полу-
чают достаточно высокую прибыль9.

Какое влияние может оказать торговая 
политика страны на интенсивность конку-
ренции? Ответ: самое прямое. Направлен-
ная на  защиту интересов национальных 
производителей, торговая политика снижа-
ет интенсивность конкуренции, ставя зару-
бежных производителей в менее благопри-
ятные условия, и наоборот. Так, при вступ-
лении в ВТО мы имеем дело как раз с обрат-
ной ситуацией, когда страна берет на себя 
обязательства значительно снизить ставки 
ввозных пошлин на импортные товары. Это 
создаст возможность для иностранных про-
изводителей снизить цены на свою продук-
цию на российском рынке, что естествен-
ным образом обострит конкуренцию.

Угроза со стороны товаров и услуг-заме-
нителей, следующий элемент модели, оце-
нивается при помощи анализа таких фак-
торов, как цена на заменитель, готовность 
потребителя воспользоваться им и доступ-
ность заменителя. Изменения в торговой 
политике могут вызвать следующие воз-
можности и угрозы для компании. Во-пер-
вых, если инструменты торговой полити-
ки касаются регулирования самой отрас-
ли, то они могут привести к изменению цен 
на ее продукцию и частичному отказу от ее 
потребления или, наоборот, переходу по-
требителей от  заменителей. Во-вторых, 
введение или изменение мер торговой по-
литики могут происходить в отраслях, вы-
пускающих заменители. Несмотря на раз-
ные объекты государственного регулиро-
вания, влияние на деятельность компании 
будет выражаться также или в снижении 
потребления товаров и услуг заменителей, 
или в ее росте.

9	 Томпсон-мл. А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегиче-
ский менеджмент: концепции и ситуации для анализа. 
М.: Издательский дом «Вильямс», 2007. С. 105.
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Следующий отраслевой фактор или «си-
ла» модели М. Портера — способность по-
требителей торговаться. Специалисты в об-
ласти стратегического менеджмента пред-
лагают оценивать эту силу при помощи ана-
лиза ценовой чувствительности покупателей 
и возможности отказа от совершения по-
купки10.

Высокая ценовая чувствительность по-
купателей приведет к усилению давления 
с их стороны на производителей и сниже-
нию их конкурентоспособности. Зависит 
она от следующих параметров: значимость 
приобретаемого продукта в обеспечении ка-
чества производимой покупателем продук-
ции, доля расходов на приобретаемый про-
дукт в общем объеме затрат потребителя, 
дифференцированность продукции (влияет 
на затраты при смене поставщика), а также 
интенсивность конкуренции между самими 
покупателями (чем выше, тем сильнее они 
будут оказывать давление на своих постав-
щиков с целью снижения закупочных цен). 
Обращаясь к торговой политике, очевид-
но, что ее меры приводят к изменению цен, 
а следовательно, влияют и на ценовую чув-
ствительность покупателей. В случае благо-
приятной ситуации способность покупате-
лей торговаться снижается. При росте цен 
в результате мер торговой политики способ-
ность покупателей и их давление на постав-
щиков может значительно увеличиваться. 
Поэтому данный фактор также требует уче-
та при принятии в компании стратегических 
решений.

Угроза отказа от покупки со стороны 
покупателей и их способность торговаться 
может быть выражена достаточно сильно 
в следующих ситуациях. Во-первых, при ма-
лом числе покупателей по сравнению с ко-
личеством поставщиков и больших объемах 
совершаемых покупок. Во-вторых, при на-
личии возможности у покупателя осущест-

10	 Grant R. M. Contemporary strategy analysis: con-
cepts, techniques, applications. Blackwell Publishing Ltd, 
UK, 2002. P. 80–82.

вить вертикальную интеграцию и самостоя-
тельно выпускать продукцию. В-третьих, 
в случае наличия у покупателей достаточ-
но полной информации о ценах и услови-
ях работы на рынке большинства произ-
водителей. Следует отметить, что прямого 
влияния торговая политика страны на эти 
тенденции не оказывает, хотя в определен-
ных ситуациях может повлиять косвенным 
образом.

Последний отраслевой фактор модели 
М. Портера — способность поставщиков 
торговаться, не требует отдельного анали-
за — так как здесь может применяться ло-
гика анализа поведения покупателей. Разни-
ца состоит лишь в том, что игроки меняются 
местами, и теперь в роли покупателя высту-
пает производитель (ключевая, рассматри-
ваемая отрасль).

Заключение

Подводя итог проведенному исследова-
нию, следует отметить, что изменения в об-
ласти торговой политики государства могут 
оказывать самое прямое и зачастую силь-
ное влияние на характеристики отрасли, 
в которой работает компания, а следова-
тельно, и на эффективность ее деятельно-
сти. Угрозы и возможности, которые созда-
ет торговая политика и вступление России 
во Всемирную торговую органиазацию, мо-
гут найти свое отражение в любом отрас-
левом факторе внешней среды фирмы — 
в поведении ее потребителей, поставщиков, 
действующих и потенциальных конкурентов, 
а также появлении товаров и услуг-замени-
телей. Данное влияние может быть положи-
тельным для одних сил отрасли и отрица-
тельным для других. В связи с этим разра-
ботка успешной бизнес-стратегии компании 
в условиях членства страны в ВТО должна 
основываться на всестороннем и комплекс-
ном анализе влияния этого события на изме-
нение всех отраслевых факторов бизнеса, 
методология которого была изложена в дан-
ном исследовании.
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The article is dedicated to the analysis of interconnection between government’s trade policy and 
companies’ business strategies. The goal of the research is to provide Russian companies with 
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