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Конкурентоспособность современного промышленного предприятия обеспечи-
вается не столько ростом, сколько его развитием. Тип конкурентного преимуще-
ства, реализуемого фирмой,  связан со способом обеспечения конкурентоспособ-
ности. Используемая фирмами стратегия диверсификации  помогает  промышлен-
ному предприятию реализовывать тот тип конкурентного преимущества, который 
обеспечит конкурентоспособность в долгосрочной перспективе.  Описан практи-
ческий пример реализации стратегии связанной диверсификации, в основе кото-
рой лежат  ключевые технологические и организационные компетенции  конкрет-
ного промышленного предприятия. 
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Обеспечение конкурентоспособно-
сти промышленного предприятия нахо-
дится в центре исследований экономиче-
ской науки и совершенствования хозяй-
ственной практики на протяжении все-
го XX столетия. Особую актуальность 
эта задача приобретает для отечествен-
ных предприятий в первом десятилетии   
XXI века в связи с предстоя�им  всту- века в связи с предстоя�им  всту-
плением России в ВТО. 

В настоя�ее время об�епризнанно, 
что конкурентоспособность промышлен-

ного предприятия  должна обеспечивать-
ся не только аппаратом и механизма-
ми такой экономической категории, как 
«рост», но и «развитие», и «качествен-
ные изменения». Эти качественные из-
менения базируются, с одной стороны, 
на синтетических теориях конкуренто-
способности, отражаю�их взаимодей-
ствие элементов внутренней и внеш-
ней среды и, с другой стороны, моделях 
ключевых компетенций и цепочки цен-
ностей, которые являются основой стра-
тегии развития в рамках ресурсной кон-
цепции. В настоя�ей работе нами был 
применен ряд моделей, теоретическое 
и практическое осмысление которых по-
зволило разработать конкурентоспособ-
ную стратегию конкретного предприятия.

Современная концепция конкурен-
ции объединяет в себе три группы те-
орий, объясняю�их природу обеспече-
ния фирмой конкурентных преиму�еств 
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с позиций, во-первых, поведенческой ло-
гики, во-вторых, структуры конкурентно-
го рынка и, в-третьих, функционально-
ролевого подхода, объясняю�его роль 
конкуренции в экономике, что представ-
лено нами в таблице.

Термин «конкуренция» восходит к 
латинскому «������������», означаю�е-������������», означаю�е-», означаю�е-
му «столкновение»,  «состязание». Ран-
ние исследователи экономических отно-
шений  вкладывали в категорию  «кон-
куренция» именно поведенческую трак-
товку. А. Смит [1] , в частности, связывал 
конкуренцию с честным, без сговора, со-
перничеством, между индивидуальными 
продавцами и покупателями за наиболее 

Таблица 
Структура подходов в современной концепции конкуренции

Подход Автор теории Основные положения
1 2 3

Пове-
денче-
ский

Смит А. Конкуренция – сила, обеспечиваю�ая взаимодей-
ствие спроса и предложения, уравновешиваю�ая 
рыночные цены.
«Невидимая рука» – механизм регулирования  про-
порций об�ественного производства

Риккардо Д. Положение о «совершенной конкуренции», меновой 
стоимости и законах, регулирую�их цены

Робинсон Д. Конкуренция как закон, устанавливаю�ий правила ре-
гулирования  цен, заработной платы, ренты.

Маркс К. Конкуренция – борьба между товаропроизводителя-
ми за более выгодные  условия  производства и сбы-
та товаров

Маршалл А. Конкуренция – борьба за редкие экономические бла-
га, за деньги потребителя

Хейне П. Конкуренция – стремление удовлетворить критериям 
и доступ  к редким благам

Струк-
турный 

Эджуорт Ф.
Курно А.
Робинсон Д.
Чемберлин А.
Макконнелл К.
Брю С. 
«Теория четы-
рех типов рын-
ков»

Обеспечивает анализ структуры рынка и условий 
рынка для  совершенной конкуренции, монополисти-
ческой конкуренции, олигополии, чистой монополии

выгодные  продажи и покупки товаров. 
При этом он замечал, что рыночная эко-
номика, не подчиненная  единому замыс-
лу, тем не менее следует строгим  прави-
лам поведения. В соответствии  с этими 
правилами свободная конкуренция  вы-
ступает в качестве силы, обеспечиваю-
�ей взаимодействие  спроса и предло-
жения, уравновешиваю�ей рыночные 
силы. В результате соперничества про-
давцов и покупателей  устанавливает-
ся об�ая цена на однородные товары и 
конкретный вид кривых спроса и предло-
жения. Таким образом, конкуренция обе-
спечивает функционирование рыночно-
го механизма ценообразования. Наряду 
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1 2 3
Функцио-
нальный

Шумпетер Й. Конкуренция – соперничество старого с новым

Хайек Ф. Конкуренция – процедура открытия, скрытое стано-
вится явным

Азоев Г. Конкуренция – соперничество между юридическими 
и физическими лицами, заинтересованными в дости-
жении одной и той же цели 

Иванова Е. Конкуренция возникает при независимости продав-
цов, конкурентная система должна быть открытой и 
сравнимой

Фатхутдинов Р. Конкуренция – процесс управления  субъектом своими 
конкурентными преиму�ествами с целью удовлетво-
рения объективных или субъективных потребностей

Юданов А. Конкуренция – борьба фирм за ограниченный объем  
платежеспособного спроса потребителей, веду�ая-
ся ими на доступных сегментах рынка

Портер М. Конкуренция – динамичный процесс, на который ока-
зывают влияние пять сил, определяю�их предельный 
потенциал прибыльности отрасли

Окончание тааблицы

с этим конкуренция – механизм регули-
рования  пропорций об�ественного про-
изводства, поскольку благодаря конку-
ренции происходит перераспределение  
капиталов между отраслями. Конкурен-
ция как «невидимая рука»  координиру-
ет деятельность участников рынка, соз-
давая возможность максимального удо-
влетворения потребностей  и наилучше-
го использования ресурсов  в масштабе 
об�ества в целом.

Идеи ценового регулирования рын-
ка на основе конкуренции  развил Д. Ри-
кардо. Положение о совершенной кон-
куренции, теоретическую модель кото-
рой разработал Д. Рикардо [2], помогло 
понять, каким образом «естественные» 
цены  в долгосрочном равновесии соче-
таются  с принципами  децентрализован-
ного управления и как последние способ-
ствуют развитию экономики.

Аналогичной точки зрения  придер-
живалась Д. Робинсон, которая счита-

ла, что конкуренция, являясь единствен-
ным регулятором цен, заработной  пла-
ты, ренты, сама по себе выступает в ка-
честве закона, устанавливаю�его пра-
вила этого регулирования [3].

В дальнейшем  поведенческое пони-
мание конкуренции  развивалось в на-
правлении  более точного указания  ее 
целей и способов ведения конкурентной 
борьбы. Так, в марксистской трактовке  
конкуренцией называется свойственная 
товарному производству антагонистиче-
ская  борьба  между частными товаропро-
изводителями за более выгодные усло-
вия  производства и сбыта  товаров, за 
получение наивысшей прибыли [4].

Неоклассический вариант  поведен-
ческого толкования конкуренции, одним 
из родоначальников которого справед-
ливо считается  английский экономист  
А. Маршалл [5], связывает ее с борьбой 
за редкие экономические блага (в том 
смысле, что их объем меньше потен-
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циальной потребности  об�ества)  и за 
деньги потребителя. Современный аме-
риканский экономист П. Хейне  также 
считает, что «конкуренция – есть  стрем-
ление как можно лучше удовлетворить 
критериям доступа к редким  благам» [6].

Итак, категория «конкуренции» нача-
ла свое развитие с поведенческой трак-
товки и была в дальнейшем дополнена  
трактовкой структурной. Ее истоки вос-
ходят к работам Ф. Эджуорта, А. Курно, 
Э. Чемберлина и других ученых, зало-
живших фундамент современной  тео-
рии рынков и его четырех основных ти-
пов: совершенной конкуренции, монопо-
листической конкуренции, олигополии и 
чистой монополии. При структурном под-
ходе акцент сме�ается непосредствен-
но с  борьбы компаний друг с другом на 
анализ структуры рынка  и условий, го-
сподствую�их на нем. В работах К. Мак-
коннелла и С. Брю отмечается, что кон-
куренция – это наличие на рынке боль-
шого числа независимых покупателей и 
продавцов, возможность для покупате-
лей и продавцов  свободно выходить на 
рынок и покидать его [7].

В центре внимания структурных тео-
рий находится задача установления фак-
та принципиальной возможности влия-
ния отдельного хозяйствую�его субъ-
екта на  об�ий уровень цен на рынке. 
Если такое воздействие невозможно, то 
речь идет о рынке совершенной конку-
ренции, в противном случае – об одной 
из разновидностей конкуренции несо-
вершенной [8]. 

Третий подход к определению су�-
ности конкуренции можно классифици-
ровать как функциональный. Он рассма-
тривает роль, которую конкуренция игра-
ет в  экономике. Й. Шумпетер в рамках 
своей теории экономического развития  
определяет конкуренцию как  соперни-
чество старого с новым, ведя речь о то-
варе, технологии, ресурсах, способе ор-
ганизации производства. С одной сторо-

ны, нововведения скептически принима-
ются рынком,  с другой стороны, если 
новатору удается их осу�ествить, ме-
ханизм конкуренции вытесняет с рынка 
предприятия, использую�ие устаревшие 
технологии [9].

Ф. Хайек [10] представлял конку-
ренцию как «процедуру открытия». По 
его мнению, на рынке только благодаря 
конкуренции скрытое становится явным. 
Только конкуренция открывает, какая из 
возможных линий поведения  предпри-
ятия на рынке является эффективной. 

Отечественные экономисты уточняют 
трактовку категории «конкуренция». Так, 
например Г.Л. Азоев определяет конку-
ренцию как соперничество на каком-либо 
попри�е между отдельными юридиче-
скими или физическими лицами  (конку-
рентами), заинтересованными в дости-
жении одной и  той же цели [11]. По мне-
нию Е.А. Ивановой, эффективная конку-
ренция  возникает, когда покупатели  или 
продавцы оперируют независимо,  даже 
если рынок не является  чисто или со-
вершенно конкурентным, при этом конку-
рентная система должна быть  открытой 
и свободной, а ее участники – сравнимы 
[12]. Как справедливо отмечает В. Криво-
ротов, конкуренция может быть определе-
на как совокупность экономических отно-
шений, возникаю�их вследствие  рыноч-
ного соперничества хозяйствую�их еди-
ниц, которые заинтересованы в достиже-
нии  одной и той же цели  при  условии 
ограниченности ресурсов, способствую-
�их достижению этой цели [8]. 

Наиболее гармоничными теориями 
конкуренции как экономической кате-
гории, на наш взгляд, являются совре-
менные теории М. Портера и  А. Юдано-
ва,  в которых органично синтезируются 
элементы поведенческой, структурной и 
функциональной составляю�их сторон  
этого рыночного явления.

М. Портер выдвигает и обосновыва-
ет  концепцию «пяти сил конкуренции», 
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позволяю�ую определить детерминан-
ты, оказываю�ие наибольшее влияние  
на хозяйствую�ее субъекты  в условиях 
рыночной конкуренции. Модель генери-
ческих стратегий М. Портера позволяет 
понять  природу конкурентного поведе-
ния участников рынка. По Портеру, су�е-
ствует три основных генерических стра-
тегии [13, 14]:

• стратегия дифференциации – соз-
дание у покупателя чувства убеж-
денности в том, что продукт ком-
пании превосходит подобный  про-
дукт конкурентов; данное обстоя-
тельство позволяет ей предлагать 
более высокие цены;

• стратегия лидерства по издерж-
кам – достигнув низких затрат на 
производство, компания может по-
лучать высокие прибыли при низ-
ких ценах;

• стратегия фокусирования – при-
менение стратегии дифферен-
циации  или стратегии лидерства 
по издержкам на узкопрофильных 
сегментах рынка, вплоть до един-
ственного сегмента. 

Достаточно близка по своей сути 
концепция, описываю�ая типы конку-
рентных преиму�еств, предложенная 
А. Юдановым [15]. Лидерство в мини-
мизации издержек (по Портеру), или 
виолентный тип конкурентного преиму-
�ества (согласно концепции Юданова) 
предполагает обеспечение минималь-
ных в отрасли единичных издержек за 
счет «экономики масштаба». Фирмы, 
выпускаю�ие продукт в большом объ-
еме и ориентированные на удовлетво-
рение массового спроса, следят за из-
держками по всей ценностной цепочке 
своей внутренней деятельности. В кри-
зисные периоды подобные компании ак-
тивно задействуют и цепочку ценностей 
своих постав�иков и потребителей, во-
влекая и их в работу над минимизаци-
ей издержек. 

Виолентный тип  характерен для 
предприятий, действую�их в сфере мас-
сового производства. Фундаментальный 
источник силы реализую�их её предпри-
ятий заключен в том, что такое производ-
ство можно организовать более эффек-
тивно и с меньшими издержками, чем из-
готовление небольших партий сильно от-
личаю�ихся друг от друга товаров. Кро-
ме того, виоленты используют преиму-
�ества, создаваемые широкомасштаб-
ными научными исследованиями, разви-
той сбытовой сетью и крупными реклам-
ными компаниями.

Способ достижения конкурентоспо-
собности виолентов достаточно прост: 
опираясь на силу масштабов своего про-
изводства, предприятие старается доми-
нировать на обширном рынке, по воз-
можности вытесняя с него конкурентов. 
Оно привлекает покупателя сравнитель-
ной дешевизной и добротностью (сред-
ний уровень качества) своих изделий. 
Причём забота о покупателе – не благо-
творительность со стороны виолентов, 
нередко занимаю�их на рынке позицию 
монополиста. Она является следствием 
понимания ими законов массового спро-
са, который не может породить  плохой 
или дорогой товар.

Дифференциация (по Портеру) или 
патиентный тип конкурентного преиму-
�ества (по Юданову) предполагает обе-
спечение конкурентоспособности орга-
низации за счет  производства уникаль-
ной продукции с особыми потребитель-
скими свойствами. Ассортимент подоб-
ных фирм, как правило, узкий, но глубо-
ко продвинутый. Эти фирмы могут быть 
признаны специалистами в своей узкой 
области деятельности. Производство та-
ких фирм, как правило, технически слож-
ное, что создает за�иту от копирования. 

Патиентный тип конкурентных пре-
иму�еств типичен для предприятий, 
вставших на путь узкой специализации. 
Он предусматривает изготовление осо-
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бой, необычной для определенного кру-
га потребителей продукции. Свою рыноч-
ную силу предприятия-патиенты черпа-
ют в том, что их изделия становятся в 
той или иной мере незаменимыми для 
соответствую�ей группы клиентов. Та-
кие предприятия стараются не распы-
ляться, пытаясь контролировать наи-
большую часть всего рынка, а завое-
вывать максимальную долю конкретно-
го рыночного сегмента. Свои дорогие и 
высококачественные товары они адре-
суют тем, кого не устраивает стандарт-
ная продукция.

Смысл этой стратегии состоит не 
просто в специализации, но в сосредото-
чении усилий  на  производстве и продви-
жении  продукции,  пользую�ейся имен-
но ограниченным спросом. Стремление 
уклониться от прямой конкуренции с ве-
ду�ими предприятиями заставляет па-
тиентов узко очерчивать свою рыночную 
нишу. Борьба с гигантами в производстве 
стандартной продукции для них заведо-
мо обречена на провал. Зато в учете спе-
циальных запросов потребителя преиму-
�ества у тех  предприятий, которые по-
святили свою деятельность их изучению 
и удовлетворению. И здесь роли меня-
ются – масштаб производства  и боль-
шой размер из достоинства превра�а-
ется в недостаток, преиму�ества полу-
чают мелкие и средние участники рынка.

Третий тип конкурентного преиму�е-
ства – фокусирование (согласно концеп-
ции М. Портера) предполагает  или сфо-
кусированную дифференциацию, или 
сфокусированную минимизацию издер-
жек. Второй вариант близок коммутант-
ному типу конкурентных преиму�еств 
согласно концепции А. Юданова. Этот 
тип конкурентного преиму�ества харак-
терен в основном для фирм малого биз-
неса  и предполагает удовлетворение то-
чечного, локального спроса по месту его 
возникновения. Фирмы – последователи 
коммутантного типа конкурентных пре-

иму�еств – обладают гибкостью,  обя-
заны приспосабливаться к конъюнктуре 
спроса, следить за изменениями спро-
са, моды  и покупательских предпочте-
ний и соблюдать паритет цен с конкурен-
тами, чтобы удержать свою конкуренто-
способность.

Коммутантный тип конкурентного 
преиму�ества преобладает в сферах 
традиционного  бизнеса в региональных  
масштабах. Сила мелкого неспециали-
зированного предприятия состоит в его 
лучшей приспособленности к удовлетво-
рению небольших по объему нужд кли-
ентов («услуга шаговой доступности»).

По своей природе спрос всегда име-
ет точечное, локальное происхождение: 
у данного потребителя в связи с опреде-
ленными обстоятельствами появилась 
надобность в определенной продукции. 
Совпадение в об�их чертах запросов 
больших групп или отдельных слоев по-
требителей в сочетании с наличием тех-
нической возможности поставить их удо-
влетворение на поток создают основу для 
массового или специализированного про-
изводства. Но условия эти выполняются 
далеко не всегда. Это создает основу для 
формирования слоя коммутантов.

Создаваемые каждый раз для каждо-
го конкретного случая многочисленные 
малые предприятия  в состоянии опе-
ративно заполнять  рыночные пустоты. 
Лишь коммутантыготовы использовать 
каждую возможность для бизнеса, тог-
да как прочие фирмы очень строго при-
держиваются своего производственно-
го профиля.

Отсутствие крупных производствен-
ных мо�ностей, особых дорогостоя�их 
технологий или научно-технических за-
делов, то есть того, чем сильны крупные 
фирмы-лидеры, позволяет коммутантам 
быстро менять сферу и предмет дея-
тельности. Повышенная гибкость ста-
новится источником конкурентоспособ-
ности коммутантов на рынке.
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А. Юданов, вслед за Й. Шумпетером  и 
другими  научными лидерами теории ин-
новационного развития,  ввел  е�е один, 
дополнительный тип конкурентного преи-
му�ества – лидерство в инновациях  или 
эксплерентный тип. Продуктом фирм  в 
этом случае является инновация принци-
пиального  характера  в виде конструк-
торской разработки или промышленного 
образца нового изделия. Риски подобных 
фирм   велики, они связаны с отсутстви-
ем спроса на инновационную продукцию 
и отсутствием собственного финансово-
го обеспечения  подобной венчурной дея-
тельности. Но в случае  успеха (создания 
принципиально нового продукта и выво-
да его на рынок) прибыль этих фирм ока-
зывается  достаточно велика. 

Главным преиму�еством эксплерен-
тов является опережение во внедрении 
принципиальных нововведений. Такие 
предприятия стремятся к созданию но-
вого рынка и извлечению выгоды из пер-
воначально единоличного присутствия 
на нем. Основной чертой предприятий, 
придерживаю�ихся данной стратегии, 
является постоянное внедрение нова-
ций, в первую очередь, относя�ихся к 
созданию новой и уникальной потреби-
тельной стоимости.

В рамках каждого типа конкурент-
ных преиму�еств предприятием  может 
быть реализован как рост, так и разви-
тие. Субъективно выбор зависит от ру-
ководителя фирмы, от его склонности к 
инновациям и риску. 

Использование вышеизложенных те-
оретических подходов и концепций обе-
спечения конкурентоспособности в ис-
следовании практики бизнеса на при-
мере нескольких промышленных пред-
приятий позволило выйти на некоторые 
интересные практические результаты. 

Во-первых, был проведен  анализ 
отраслевой конкурентной  позиции ис-
следуемых предприятий. На основе ис-
пользования модели «5 сил конкурен-

ции» было выявлено,  что дальнейшая 
конкуренция в отрасли ведет к перена-
сы�ению рынков, в рамках которых ра-
ботают исследуемые производственные 
предприятия. Анализ движу�их сил рын-
ка  показал, что привлекательность от-
раслей, в которых присутствуют иссле-
дуемые производственные предприятия, 
падает. Это связано с исчерпанием ем-
кости рынка, устареванием используе-
мых технологий с ужесточаю�ейся кон-
куренцией в отрасли из-за роста числа 
игроков в ней, усиления требований  по 
качеству и цене со стороны потребите-
ля и др. В силу этого возникло предпо-
ложение об использовании для развития 
подобных предприятий стратегии дивер-
сификации.

Вторым шагом было  определение  
типа конкурентных преиму�еств базо-
вого бизнеса, формулирование ключе-
вых компетенций, которые, по мнению 
современных авторов, лежат в основе 
конкурентных преиму�еств организа-
ции [16, 17].

Если фирма – лидер в дифференци-
ации, то  для фирмы уместна только свя-
занная диверсификация: развитие тех-
нологических компетенций, создание и 
производство нового продукта  под но-
вый для фирмы рыночный сегмент, или  
производство сопутствую�их продук-
тов (услуг). 

Если фирма – виолент, лидер в ми-
нимизации издержек, то возможна не-
связанная диверсификация, поскольку 
у фирмы, скорее всего, есть избыточ-
ный финансовый ресурс, который мо-
жет быть  использован для приобрете-
ния готового бизнеса или для восполне-
ния любого вида ресурса.

 Если фирма – коммутант, ли-
дер в фокусировании, то диверсифи-
кация ей противопоказана. У подоб-
ного рода фирм «нет запаса прочно-
сти»  для осу�ествления диверсифика-
ции, которая связана с инвестициями. 
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Фирмы-коммутанты, понимая свою огра-
ниченную позицию на конкурентном рын-
ке, стремятся  по возможности исполь-
зовать связанную диверсификацию для  
изменения своего конкурентного пози-
ционирования. 

Если фирма – эксплерент, диверси-
фикация невозможна, поскольку в этом 
случае происходит распыление огра-
ниченных для создания инноваций  ре-
сурсов.

Раскроем применение изложенных  
теоретических подходов на примере 
ОАО «Металлист». Базовым бизнесом 
ОАО «Металлист» является производ-
ство сменного оборудования для ма-
шин  и оборудования металлургическо-
го профиля. Деятельность основана на 
базовых компетенциях традиционного 
металлургическо-машиностроительного 
профиля.

Если говорить о базовой деятельно-
сти организации, то тип конкурентного 
преиму�ества, осу�ествляемого ОАО 
«Металлист» – коммутантный. Произ-
водство было создано  для осу�ествле-
ния ремонтов горнорудного оборудова-
ния  Качканарского ГОК «Ванадий». По-
сле выделения в самостоятельный биз-
нес в 1989 г. предприятие работало на  
рынке, продолжая осу�ествлять ремонт  
оборудования для Качканарского ГОКа 
и других ГОКов Урало-Сибирского реги-
она. Затем предприятие начало осваи-
вать производство аналогичной продук-
ции для других фирм-потребителей, вы-
полняя в основном единичные или мел-
косерийные заказы. 

Специфика деятельности фирмы как 
коммутанта состоит в ее гибкости, стрем-
лении приспособиться к имею�емуся 
спросу, нахождении и удовлетворении 
любого заказа. Цена продукции фирмы – 
коммутанта должна минимально превы-
шать затраты, чтобы обеспечить паритет 
с конкурентами. По ценовым характери-
стикам  предприятие должно быть срав-

нимо с конкурентами, поскольку в произ-
водимом продукте нет абсолютно ника-
ких особенностей –  качество продукта  
стандартное. Если издержки, а следова-
тельно, и цена поднимаются выше  цены 
конкурентов, заказчик переключается на 
продукт конкурента. «Цена переключе-
ния»  для  клиента фирмы-коммутанта 
равна нулю.  Из су�ествую�их на рынке 
конкурентов фирмы–потребители выби-
рают те, которые территориально ближе 
к потребителю, чтобы минимизировать 
транспортные издержки. Норма прибы-
ли фирм данного типа конкурентных пре-
иму�еств невелика.

Выделим стратегические зоны хозяй-
ствования (направления деятельности)  
ОАО «Металлист»:

• производство горнорудного обо-
рудования;

• производство запчастей и смен-
ных элементов горнорудного обо-
рудования;

• производство комплектую�их  для 
горнорудного оборудования, про-
изводимого зарубежными фирма-
ми (Сандвик, Метцу);

• производство рам боковых для же-
лезнодорожных вагонов;

• производство и установка свайных 
опор  (новое диверсифицирован-
ное направление). 

Конкурентами ОАО  «Металлист» 
по горнорудному оборудованию явля-
ются четыре предприятия – ОАО: «Вос-
токмаш», завод в Старом Осколе,  а так-
же два предприятия в ближнем зарубе-
жье – Казахстане и Украине. 

На рынке присутствуют и более 
мелкие производители, которые   со-
перничают с ОАО «Металлист», – это 
механические цеха  ГОКов или механи-
ческие заводы при ГОКах. Третью груп-
пу конкурентов представляют  между-
народные концерны (преиму�ествен-
но со шведским участием) – «Санд-
вик» и «Метцу».



30

Вестник  УрФУ. Серия экономика и управление. № 6/2011

С целью расширения своей доли на 
рынке горного оборудования предприя-
тие идет на  кооперационное взаимодей-
ствие со шведской фирмой «Сандвик» и 
становится постав�иком трудоемких из-
готавливаемых деталей для горного обо-
рудования, которое «Сандвик» продает 
российским  потребителям.

По данному направлению деятельно-
сти ОАО «Металлист» также реализует 
коммутантную стратегию, поскольку ве-
лика зависимость от фирмы–партнера, 
которая диктует условия  сотрудниче-
ства,  устанавливает уровень контракт-
ной цены, вводит запреты на самостоя-
тельную работу российской фирмы на 
российском же рынке.  

Стратегическая карта конкурентов  
для российских производителей горно-
го оборудования представлена на рис 1.

Стратегическая карта конкурентов 
наглядно показывает наличие кластера 
мелких фирм-конкурентов  и конкурент-

ного кластера, состоя�его из четырех 
производителей на территории СНГ, де-
монстрирую�их высокое качество про-
изводимой продукции.

Конкурентный рынок  в первую оче-
редь  ориентируется на цену, поэтому 
даже относительно крупные игроки не 
имеют возможности доминирования в 
силу  достаточно высокой стандартиза-
ции продукта. В силу ограниченных воз-
можностей для развития  в рамках ком-
мутантной конкурентной стратегии фир-
ма начинает искать  возможность стра-
тегии диверсификации.

Согласно теории  диверсификации 
фирма выбирает в своем развитии ва-
риант связанной или  несвязанной ди-
версификации. Объективно связанная 
диверсификация является более пред-
почтительной. Принятый вариант разви-
тия стратегии диверсификации должен 
по возможности обеспечить фирме пере-
ход к использованию нового типа конку-

Рис. 1. Карта стратегических групп конкурентов  по основным видам деятельности 
ОАО   «Металлист»
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рентных преиму�еств – патиентного или 
виолентного. Виолентный тип обеспечи-
вает максимальную норму прибыли, но 
он возможен только при доступе на мас-
совый рынок. Объективная экономиче-
ская реальность такова, что многие мас-
совые рынки машиностроительной про-
дукции  для российского производителя 
становятся недоступными. Они уже за-
няты западными производителями, об-
ладаю�ими богатыми финансовыми ре-
сурсами, которые позволяют им жестко 
контролировать возможный выход на ры-
нок потенциальных конкурентов. «Барье-
ры на вход», описанные М. Портером в 
его работах, посвя�енных конкуренции, 
для фирм виолентной стратегии очевид-
ны. Поэтому фирме, подобной ОАО «Ме-
таллист»,    единственно возможным ста-
новится  путь трансформации своей кон-
курентной стратегии в патиентную (ли-
дерство в дифференциации). 

Выбор вида деятельности в рамках 
диверсификации опирается на   иденти-
фикацию  организационного  потенци-
ала фирмы, который, в свою очередь,  
определяется структурированием  ви-
дов ее деятельности, компетенций, за-
ложенных в основу ее конкурентоспо-
собности и обеспечиваю�ей ее целост-
ность [18, 19].

Для ОАО «Металлист» выделяется 
ключевая функциональная компетен-
ция – знания и навыки  в области литей-
ного и металлообрабатываю�его произ-
водства. Второй  ключевой компетенци-
ей является возможность использования  
имею�ихся у предприятия технологиче-
ских способностей для организации про-
изводства нового продукта для  нового 
сегмента потребителей. 

Для ОАО «Металлист» выявлены 
ключевые компетенции, позволяю�ие 
ему использовать стратегию диверсифи-
кации, опираю�уюся на функции иссле-
дования и развития. Значимость  других 
функционалов  для ОАО «Металлист» в 

порядке убывания для реализации стра-
тегии диверсификации экспертно выяв-
лена следую�ая:

• операционная  функция
• корпоративная функция управ-

ления
• маркетинг и продажи
• обслуживание клиентов
• корпоративные финансы
• информация.

Следует отметить, что в технологи-
чески ориентированных  отраслях функ-
ция «развитие технологий»  превалирует 
над функцией  «маркетинг и продажи». 
Именно вопрос технологического разви-
тия  становится толчком к развитию ди-
версификации.

Для любой фирмы важна оценка по-
тенциала прибыльности  ресурсов и спо-
собностей компании.  Прибыль, которую 
фирма получает от своих ресурсов или 
способностей, определяется тремя фак-
торами:  способностями достигать конку-
рентного преиму�ества, поддерживать 
устойчивое конкурентное преиму�ество  
и присваивать результаты  конкурентно-
го преиму�ества. 

Для достижения  конкурентно-
го преиму�ества  на основе ресурса 
или способности необходима уникаль-
ность. Об�едоступные ресурсы и спо-
собности  становятся причиной конку-
ренции, уникальные – источником кон-
курентного преиму�ества. Ресурсы и 
способности   должны помогать фир-
ме  создавать ценности для потреби-
телей. Недостаю�ие ресурсы фирма  
получает или за счет кооперации, или 
путем приобретения. Исходя из этой ло-
гики и  используя выводы  проведенного 
анализа,  ОАО «Металлист» принимает 
решение  о приобретении недостаю�их  
для диверсификации ресурсов – линии 
по производству винтовых свай. 

Далее используем модель цепочки 
ценностей  для проектирования разви-
тия стратегии диверсификации.
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Предприятию выгоднее с точки зре-
ния конкуренции работать на нишевом 
рынке, где востребован уникальный  то-
вар (продукт   или услуга).

Для обеспечения уникальности сво-
его товара  фирма использует два ин-
струмента: во-первых, использует на ко-
операционной основе технологию произ-
водства фундаментов из винтовых свай; 
во-вторых, формирует «цепочку ценно-
стей», добавляя к производимому уни-
кальному продукту  столь же уникаль-
ную услугу по монтажу своего продукта 
(свай) (рис. 2).

Следует отметить, что  функция  фир-
мы «технологическое развитие продук-
та»  относится к вспомогательным ви-
дам деятельности. Разработка продук-
та предполагает  большие единовремен-
ные затраты.  Разработка нового про-
дукта  требует привлечения уникальных 
научно-технических и интеллектуаль-
ных ресурсов и компетенций в смежных 
областях (например, проектирования).  
Поэтому  ОАО «Металлист» принимает 
решение  строить работу на основе коо-

Рис. 2. Ценностная цепочка для ОАО «Металлист»

перационных связей. При этом базовый  
ресурс для диверсификации – линия по 
производству винтовых свай  –  была 
приобретена ОАО «Металлист» само-
стоятельно.

Кроме учета  технологических и ор-
ганизационных компетенций, ОАО «Ме-
таллист» тяготеет к позиционированию, 
обеспечиваю�ему присутствие  в кон-
курентном рынке высокого порядка, то 
есть новый тип конкурентных преиму-
�еств  предприятие – патиентный (ли-
дерство в дифференциации). Посколь-
ку сам по себе  новый вид деятельности  
(производство свай) какими-либо осо-
бенностями не обладает, поэтому  пред-
приятие в рамках  расширения ценност-
ной цепочки   приняло решение  о раз-
витии дополнительного звена цепочки 
ценностей – организации монтажа про-
изводимых свай.  Для этого  по требова-
ниям  ОАО «Металлист»  была спроек-
тирована и заказана итальянской  фир-
ме «АСВ»  сваемонтажная  машина  для 
завинчивания свай. Парк из десяти та-
ких специализированных машин  у ОАО 
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«Металлист» , устанавливаемых на базу 
автомобилей «Урал» или  «АМУР», по-
зволяет выполнять значительный объ-
ем строительных работ в различных ре-
гионах России, в том числе производить 
работы в труднопроходимых местах. Как 
показала практика, данная услуга ока-
залась востребованной  как самосто-
ятельная  (для осу�ествления буре-
ния  базовых скважин в условиях веч-
ной мерзлоты).

Новое производство дает (ОАО «Ме-
таллист») новое конкурентное позицио-
нирование. И хотя по новому свайному  
производству ОАО «Металлист» рабо-
тает на олигополистическом рынке, для 
предприятия он стал более предсказуе-
мым и  в большей степени сфокусиро-
ванным на качество.  Стоит отметить, что 
все изменения, обеспечиваю�ие дивер-
сификацию промышленного предприя-
тия, осу�ествляются на основе проект-
ного подхода [20]. Карта стратегических 
групп  по производству свай представ-
лена на рис. 3.

По мнению Г. Хэмела и К. Прахала-
да [16],  главным детерминантом спо-
собности  является не размер ресурс-
ной базы фирмы,  а умение фирмы ис-
пользовать ее в качестве рычага. Воз-
можные способы:

• концентрация ресурсов посред-
ством их направления на немно-
гочисленные четко очерченные и 
согласованные цели; фокусиров-
ка целей каждой бизнес-единицы 
на индивидуальных приоритетах  
и  сосредоточение на тех  ме-
роприятиях, которые оказыва-
ют наибольшее   воздействие на  
восприятие потребителями цен-
ности;

• аккумулирование ресурсов по-
средством получения полезного 
опыта  с целью быстрейшего об-
учения  и заимствования опыта у 
других фирм,  получение доступа к 
их ресурсам и способностям  с по-
мо�ью заключения союзов, согла-
шений по аутсорсингу и др.

Рис. 3. Карта стратегических групп для свайного производства
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• взаимное дополнение ресурсов, 
объединение взаимодополняю-
�их ресурсов, кооптация ресур-
сов  посредством совместных ме-
роприятий с другими компаниями; 

• сохранение  ресурсов,  более пол-
ное использование ресурсов  по-
средством их повторной перера-
ботки.

Для ОАО «Металлист» актуальна 
концентрация ресурсов, направленная 
на развитие связанной диверсифика-
ции: использование базовых технологий, 
с которыми предприятие хорошо знако-
мо. В то же время предприятие разраба-
тывает совершенно новый продукт, ис-
пользуя  взаимное дополнение ресур-
сов  – технологические наработки (про-
изводства свайных фундаментов) и при-
обретая автоматизированную линию у 
предприятия – специалиста в данной об-
ласти (причем приобретается в комплек-
се технологический и  организационный 
проект, что должно обеспечить миними-
зацию затрат времени и финансов при 
внедрении). Новый продукт предназна-

чен для совершенно нового рыночного 
сегмента, в котором ОАО «Металлист» 
не присутствовал. Речь идет о центриро-
ванной диверсификации – использова-
нии основного технологического ресурса 
для создания нового производства. Так-
же  концентрация ресурсов выражается 
в том, что  предприятие   обеспечивает 
свой продукт услугой по завинчиванию 
свай. В данном случае мы получаем ва-
риант горизонтальной диверсификации.

Представленная практика   реали-
зации теоретических моделей  страте-
гии обеспечения конкурентоспособно-
сти  промышленного предприятия  (ОАО 
«Металлист») позволяет говорить о це-
лесообразности выполнения обоснова-
ний выбора и разработки стратегии ди-
версификации производства. Проведен-
ное исследование позволило выдвинуть 
тезис  об опоре  на патиентный тип кон-
курентного преиму�ества  как   обеспе-
чиваю�ий в большей степени стабиль-
ность предприятия  в конкурентной сре-
де по сравнению с коммутантным типом 
конкурентных преиму�еств. 
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