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В статье автор рассматривает ретроспективу изменения условий конкуренции и транс-
формации бизнеса, обеспечивающие конкурентоспособность компаний на каждом этапе 
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Ретроспектива изменения подходов к 
конкурентоспособности компаний. Биз-
несу в привычном для нас виде в насту-
пающую эпоху приходит конец. Темп со-
временных изменений требует, чтобы ком-
пании за несколько лет приспосабливались 
к переменам, на которые уходила жизнь не-
скольких поколений. Происходящие пере-
мены ставят перед компаниями совершено 
иные задачи адаптации, аналогов которым 
в прошлом не было. Значительное превы-
шение предложения над спросом, жест-
кая конкуренция, сокращение жизненных 
циклов продуктов и технологий, ограни-
ченность физических ресурсов компаний, 
усиление регулирования их деятельности 
со стороны государства, общества, между-
народных структур, непредсказуемость 
изменения факторов внешней среды обу-
славливает необходимость адаптации к ним 
за счет новых, ранее не используемых под-
ходов, средств и методов. Залогом успеха 
является наилучшее соответствие деятель-
ности компании условиям внешней среды.

Каждые 10 лет список компаний-ли-
деров рынков меняется почти полностью. 
Преуспевающие компании изобретают себя 
заново, непрерывно развивают существую-

щие и создают новые ресурсы и способно-
сти, оказываются впереди рынка и потреби-
телей. 

Конкурентные преимущества организа-
ции связаны с моментами ее превосходства 
в конкретный момент времени над други-
ми участниками рынка, которые не могут 
быть легко скопированы конкурентами, это 
длительная потребительская выгода, осно-
ванная на уникальной комбинации ресурсов 
фирмы и ее организационных способностей 
использовать и создавать свои ключевые 
компетенции, и как следствие, материали-
зованные выгоды.

В табл. 1 приведены основные харак-
теристики изменения условий бизнеса, 
конкуренции и составляющие успеха ком-
паний, обеспечивающие их конкурентоспо-
собность на каждом этапе развития эконо-
мики.

В современных условиях глобализации 
конкуренция представляет собой борьбу за 
кошелек потребителя уже на уровне плани-
рования его расходов на конкуренты-жела-
ния, т. е. это уже не отраслевая конкуренция 
и не межотраслевая (с производителями 
товаров-заменителей), а борьба условно 
каждого предприятия с каждым за «кусок 
пирога» от мирового совокупного ограни-
ченного в каждый момент платежеспособ-
ного спроса. 
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Таблица 1
Ретроспектива изменения условий конкуренции и трансформация бизнеса

Стадии 1900–1930 
гг.

1930–
1950 гг.

1950– 
1970 гг.

1970– 
1990 гг.

1990– 
2010 гг.

Настоящее 
время

1 2 3 4 5 6 7
Условия конкуренции

1. Соот-
ношение 
спроса и 
предло-
жения

Спрос на 
предметы 
первой 
необходи-
мости
опережает 
предложе-
ние

Диффе-
ренциро-
ванный 
спрос

Насыщение 
спроса для 
отраслей 
первого по-
коления
Развитие 
НТП – но-
вые виды 
спроса и 
отрасли 

Пред-
ложение 
опережает 
спрос

Предложение значитель-
но опережает и формирует 
спрос

2. Рынки 
сбыта Местные

Внутри-
страно-
вые

Интернаци-
онализация 
рынков 
сбыта.
Рынки раз-
вивающихся 
стран

Мировые 
рынки 
сбыта

Глобальный рынок сбыта

3. Регули-
рование 
рыноч-
ного по-
ведения 
фирм

Мини-
мальное

Ограни-
чения со 
стороны 
государ-
ства и 
общества

Государ-
ственное и 
обществен-
ное регули-
рование

Усиление 
государ-
ственного 
регули-
рование, 
межгосу-
дарствен-
ное регу-
лирование

Жесткое воздействие госу-
дарства, мирового сообще-
ства, социальная ответствен-
ность 

4. Частота 
обновле-
ния про-
дукции

Не меня-
ется Редкое Умеренное Регуляр-

ное Высокая Очень высокая

5. Конку-
ренция

Мини-
мальная

Отрасле-
вая

Межо-
траслевая 
(товары за-
менители), 
междуна-
родная

Мировая – за ограниченный платежеспо-
собный спрос покупателя на уровне пла-
нирования его покупок

6. Темп 
изме-
нений 
внешней 
среды

Медленнее реакции 
фирм

Сравнимый 
с реакцией 
фирм

Быстрее реакции фирм
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7. При-
вычность 
событий 
во внеш-
ней среде

П р и в ы ч -
ные

В пределах экстраполя-
ции

Н е о ж и -
данные, но 
предсказу-
емые

Неожидан -
ные 

Совершенно 
новые

1 2 3 4 5 6 7

8. Транс-
формация 
бизнеса

Экономика масштаба Экономика 
качества 

Экономи-
ка клиента 
Экономи-
ка скоро-
сти 

Экономика 
информации 

Экономика 
компетен-
ций и взаи-
модействий

Трансформация деятельности фирм 

Рыноч-
ные тре-
бования

Низкая 
цена

Видовое 
разноо-
бразие 
товаров

Низкие 
издержки – 
производи-
тельность

Качество 

Кастоми-
зация, ско-
рость реа-
гирования

Инновации, 
сервис

Возмож-
ности 
успеха

Повто-
рение 
прошлого 
опыта

Экстен-
сивный 
рост

Оптими-
зация ис-
пользования 
внутренних 
ресурсов, 
интенсив-
ный рост

Прорыв-
ные ин-
новации, 
маркетинг, 
гибкость

Удержание 
баланса с 
неопреде-
ленным и 
нестабиль-
ным окру-
жением

Адаптив-
ность

Ресурсная 
логика Внутренние ресурсы компаний Внешние ресурсы связан-

ных участников процесса
Любые внеш-
ние ресурсы

Транс-
формация 
бизнеса

Увеличение масшта-
бов производства

Увеличение 
масштабов 
компаний
ТНК

Производ-
ственная 
коопера-
ция участ-
ников 
цепочек 
создания 
ценности

Обмен 
информа-
ции  – вир-
туальная 
интеграция
Совместное 
создание 
и исполь-
зование 
знаний  –
интеллек-
туальные 
сети

Создание 
новых воз-
можностей, 
совместное 
управление 
компетенция-
ми – сотвор-
чество.
Формирова-
ние отноше-
ний клиен-
том.
Партнерства

Направ-
ленность 
усилий 
менед-
жмента

Научная 
организа-
ция труда

Совер-
шенство-
вание 
органи-
зации 
произ-
водства 

Вертикаль-
ная интегра-
ция 

Совершен-
ствование 
внутрен-
них биз-
нес-про-
цессов, 
микроло-
гистика

Совершен-
ствование и 
координа-
ция внеш-
них бизнес-
процессов, 
макрологи-
стика: цепи 
поставок

Расширенное  
предпри-
ятие: 
аутсорсинг, 
альянсы, 
кластеры, 
виртуальные 
организации, 
оболочечные 
структуры

Продолжение табл. 1
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1 2 3 4 5 6 7

Роль ра-
ботника

Придаток 
к машине

Член 
органи-
зации

Социальный 
элемент ор-
ганизации

Ключевой элемент си-
стемы

Социальный 
капитал 
компании

Характер 
управле-
ния

Автори-
тарное

Адми-
нистра-
тивные 
методы 
управле-
ния

Социаль-
но-психо-
логическая 
направлен-
ность управ-
ления

Управление персоналом

Лидерство, 
команды, 
Самоуправ-
ление. Реф-
лексия

Основной 
капитал

Физический 
Материальные и финансовые активы

Человече-
ский.
Организа-
ционное 
знание

Отношенче-
ский.
Социальный.
Инфраструк-
турный

Рычаги в 
компании

Принуждение 
                    Мотивация
                                      Организационная культура
                                                                  Управление организационными знаниями 
                                                                                              Эмоциональный интеллект 
                                                                                                                     Крауд-технологии 

Окончание табл. 1

Конкурентоспособность «расширен-
ного предприятия». Конкурентоспособ-
ность отдельного предприятия как юриди-
ческого лица, актуальна только на локаль-
ных рынках. Во главе угла конкурентоспо-
собности сегодня находится понятие «рас-
ширенного предприятия», основу которого 
составляет интеграция усилий в цепочке 
создания ценности конечного продукта, 
«заточенность» на конечного потребителя. 
Конкурентоспособность сегодня все боль-
ше основывается на сетевых эффектах, 
на способности устанавливать взаимовы-
годные отношения с партнерами, которые 
являются специалистами в своей сфере. 
Это позволяет использовать в целях повы-
шения конкурентоспособности материаль-
ные, финансовые, человеческие ресурсы, 
мощности (здания и оборудование) всех 
участников цепочки создания ценности, а 
также возможности единого управления и 
совместной организации деятельности на 
взаимовыгодной основе, финансовую под-
держку, использования интеллектуально-
го капитала поставщиков, партнеров, по-
требителей и даже конкурентов. Развитие 

направлений и возможностей интеграции 
представлены в табл. 2.

Конкурентоспособны сегодня крупные 
структуры, ориентированные не на кон-
фронтацию, а на синергизм взаимодействия 
и согласование интересов всех участников, 
открытые потребителям, конкурентам, 
поставщикам, критически настроенным 
общественным группам, обеспечивающие 
прозрачность в финансах, репутации, свя-
зях с властями всех уровней.

Однако конкурентоспособность круп-
ных структур не складывается механически 
из конкурентоспособности входящих в них 
компаний и создаваемых продуктов и услуг. 
Они не могут иметь единый уровень и, кро-
ме того, по-разному меняются во времени. 
Совокупная конкурентоспоспобность будет 
всегда определяться уровнем самого слабо-
го звена. Ключевым словом сегодня являет-
ся способность в динамике:

• к взаимодействию, синергизму, се-
тевому партнерству, нахождению 
компромиссов интересов всех участ-
ников в условиях «расширенного 
предприятия», развитию партнеров 
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до единого уровня, наилучшим об-
разом соответствующего требовани-
ям среды;

• к созданию новых видов бизнеса и 
продуктов за счет комбинирования 
различных навыков и умений «рас-
ширенного предприятия»;

• к созданию организационного зна-
ния и реализации возможностей 
социального интеллекта компании, 
обеспечивающих непрерывность 
развития, совершенствования и об-
учения в «расширенном предпри-
ятии».

Вместе с тем динамика происходящих 
во внешней среде изменений требует соот-
ветствующей скорости реагирования, обу-
словливает потребность в «быстрых» пред-
приятиях, создающих будущее:

• способных динамично «мыслить» 
(управлять по «слабым сигналам», 
предвидеть возможности и угрозы, 
предвосхищать проблемы, прогно-
зировать события, иметь высокую 
«плотность» инновационных идей 
и разработок, быстро пропускать их 
через «сито» эффективности);

• способных изыскивать ресурсы на 
развитие;

• способных быстро принимать реше-
ния в условиях неопределенности 
(адаптивные проектные структуры, 

Таблица 2
Направления интеграции усилий компаний

Интеграция усилий в пределах  
основной деятельности

Территориальная 
интеграция компа-
ний взаимосвязан-
ных и поддержива-

ющих отраслей 

Интеграция усилий 
компаний  

по отдельным
 функциям 

Внутри 
предпри-

ятия

С участниками цепочки 
создания ценности

Вертикаль-
ная инте-
грация

Горизонтальная инте-
грация, аутсорсинг

Транснациональные 
компании

Союзы

Управление цепями  
поставок

Конгломераты,  
консорциумы

Альянсы 

Виртуальные органи-
зации, оболочечные 
структуры

Кластеры Партнерства 

отсутствие бюрократии, командная 
работа, вовлечение всего персонала, 
непрерывное совершенствование, 
разработка сценариев развития со-
бытий и подходов к их решению, 
предвосхищение проблем, гибкость 
реагирования и др.);

• способных управлять взаимоотно-
шениями с потребителями и быстро 
и эффективно выводить инновации 
на рынок, обеспечивая конкуренто-
способность развития.

Основа конкурентоспособности – ин-
теллектуальный капитал компании. За-
логом конкурентоспособности компаний 
сегодня выступает использование органи-
зационного знания, коллективного разума 
для притока и реализации свежих идей для 
трансформации бизнеса. Фирма, опираю-
щаяся на коллективный разум, способна 
продуцировать и реализовывать большее 
количество исключительных решений и 
имеет повышенные шансы на успех. 

Интеллектуальный капитал компании 
как коллективная умственная энергия пред-
ставляет результат синергического эффек-
та взаимодействия человеческих активов 
компании, ее рыночных нематериальных 
активов (отношенческих ресурсов) и ин-
фраструктурных активов (организацион-
ных ресурсов), позволяющие получать от 
используемых ресурсов доходность покры-
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вающую и превышающую альтернативную 
стоимость этих ресурсов (табл. 3).

Это «интеллект» жизненного успеха 
компании по созданию капитализирован-
ных выгод потребителей, общества в целом, 
самой компании, способность фирмы соз-
давать новые знания, использовать и соз-
давать новые ключевые компетенции в ре-
зультате сотрудничества, взаимодействия, 
общения в пространстве как деловых, так 
и межличностных отношений в процессе 
функционирования компании.

Уровень развития современных техно-
логий (информационных, коммуникаци-
онных и т. п.) предоставляет компаниям 
неограниченные возможности развития за 
счет составляющих интеллектуального ка-
питала.

Организации как социальная система 
формирует организационное поведение 

 Таблица 3
Интеллектуальный капитал компании
Интеллектуальный капитал компании

Интеллекту-
альная  

собственность
Социальный капитал

Отношенческий капитал – 
отношения, способные  

создавать ценность

Инфраструк-
турный ка-

питал
Патенты, ли-
цензии
Авторские пра-
ва 
Программное 
обеспечение
Права на ди-
зайн 
П р о и з в о д -
ственные се-
креты 
Ноу-хау
Товарные зна-
ки 
Знаки обслу-
живания

Образование, профес-
сиональная квалифи-
кация
Связанные с работой 
знания, умения 
Компетенции установ-
ки (поведен-ческие 
особенности, включая 
социальный интел-
лект, выносливость, 
темп жизни и др.)
Интеллектуальная гиб-
кость (способность к 
инновациям, имитаци-
ям, адаптации, само-
развитию)
Социальные сети

Репутация, имидж
Покупательская лояльность 
Приверженность торговой 
марке 
Портфели заказов 
Механизмы распределения 
продукции
Деловое сотрудничество 
с клиентами, поставщика-
ми, контрагентами рынка, 
с владельцами, властями, 
регулирующими органами, 
со СМИ, группами влияния, 
финансовыми кругами
Партнерские отношения ин-
тегрированных участников 
рынка 
Профессиональные сообще-
ства

Корпоратив-
ная культура 
Организация 
бизнес-про-
цессов 
Методы ра-
боты с пер-
соналом 
Информаци-
онные архи-
тектура ком-
пании
Сетевые си-
стемы взаи-
модействия
Ст андарты 
фирмы

своих работников и через него способна 
влиять на результаты взаимодействия с 
окружающей средой.

Социальный капитал компании [1] – это 
значительно больше, чем ее человеческий 
потенциал. Кроме собственно знаний навы-
ков, опыта сотрудников, понятие социаль-
ного капитала компании включает в себя ее 
социальный интеллект, ее социальные сети, 
эмоциональный интеллект, которые в итоге 
позволяют обеспечивать рыночную конку-
рентоспособность компании в условиях не-
прерывных перемен. 

Социальный интеллект компании – это 
ее способность к познанию социальных 
явлений, способность обеспечивать кон-
курентоспособность за счет социальной 
интуиции, социального научения, исполь-
зования внутреннего опыта, социальной 
приспособляемости, взаимодействия, со-
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циальной атмосферы сотрудничества и 
понимания, умения объяснять и убеждать 
других, межличностных отношений, кол-
лективного взаимодействия для адаптации 
к изменениям внешней среды. 

Понятие эмоционального интеллекта 
включает в себя способности идентифи-
цировать чужие, выражать и регулировать 
собственные эмоции для управления мыш-
лением и поведением. Разум и эмоции – две 
стороны одной медали. Ценность результа-
тов деятельности компании, стоимость ее 
интеллектуального капитала в значитель-
ной степени зависят от того, какие эмоции 
они вызывают. Развитие обоих составляю-
щих требует одинакового внимания.

Социальные сети, предоставляя широ-
кие возможности для привлечения к разви-
тию компаний широких аудиторий, для соз-
дания виртуальных профессиональных, ин-
теллектуальных, сообществ и расширения 
возможностей использования коллективно-
го разума, позволяют слышать заказчиков, 
партнеров, сотрудников, гибко реагировать 
и ускорять бизнес-процессы; обеспечивать 
высокую плотность и скорость получения 
идей, получать их где угодно; обнаружи-
вать и вовлекать в процесс деятельности 
компании внешние таланты; обеспечивать 
доступ к внешней информации, професси-
ональным сообществам, экспертам; созда-
вать экосистемы из сотрудников и заказчи-
ков и др.

Сотворчество, крауд-технологии – но-
вое направление обеспечения конкурен-
тоспособности. Современная конкуренция 
и скорость изменений привели к тому, что 
моральное старение производимых продук-
тов наступает много раньше физического, 
и, как следствие, запредельно неэффектив-
но используются все виды ресурсов. Это 
ставит вопрос о социальной эффективности 
и ответственности деятельности компаний.

В подходах к обеспечению конкурен-
тоспособности компаний на современном 
рынке явно обозначилось новое направ-
ление – сотворчество, позволяющее по-

иному обеспечивать создание идей и про-
дуктов, совместно использовать компетен-
ции, привлекать внешние по отношению к 
компании финансовые и человеческие ре-
сурсы (в т. ч. общественные организации, 
неформальные сообщества, ассоциации 
потребителей и даже отдельные личности) 
и возможности. Несомненными преимуще-
ствами концепции сотворчества является 
сокращение риска ошибок при разработ-
ке продукта, расширение представления 
компании о реальных потребностях и же-
ланиях конечных потребителей, а также 
вовлечение сотрудников разных уровней 
в генерацию идей [2]. Соинновации Open 
Innovation активно практикует более поло-
вины компаний из списка Fortune 500 [3].

С 2006 г. [4] в оборот бизнеса вошло но-
вое понятие – краудсорсинг, образованный 
от двух английских слов: crowd – толпа, 
sourcing – ресурсы. Собственных ресур-
сов для обеспечения конкурентоспособно-
сти хватать перестало, бизнес обратился к 
внешним ресурсам.

К настоящему времени крауд-техноло-
гии (табл. 4) получили уже широкое разви-
тие в мировой практике, а также в России в 
разных направлениях.

Крауд-технологии позволяют привле-
кать и использовать внешние ресурсы и 
идеи от внешней аудитории, создавать 
уникальные инновации, совершенство-
вать бизнес-процессы, сокращать время, 
силы и издержки создания востребован-
ных потребителем продуктов и решения 
проблем.

Таким образом, конкурентоспособность 
компаний в настоящее время связана со 
скоростью приспособления к изменению 
среды, обеспечивается:

• скоростью и гибкостью реагирова-
ния, адаптивностью, рефлексией, 
скоростью обучения – быстрый съе-
дает медленного;

• динамическими способностями ком-
пании – способностями распознавать 
и осваивать новые возможности, 
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Таблица 4
Виды крауд-технологий

№ 
п/п

Крауд- 
технологии Характеристика Примеры компаний

1. Крауд-фи-
нансирова-
ние  (сrow-
dfunding) 

Крауд-инве-
стинг

Привлечение средств без 
возмещения

Инвестирование в стар-
тап

Лидерство занимает KickStarter.
com (США) – за 4 года работы сайта 
3,5 млн человек профинансировали 
109 тыс. проектов общей суммой 
626 млн долл. 
В России – краудфандинговые плат-
формы Boomstarter и Planeta

2. Крауд-соз-
дание (сrow-
dcreation)

Создание конкурсного 
видео, дизайн материа-
лов, написание контента 
и прочее силами толпы. 
Этот вид используется в 
основном в социальных 
медиа и на открытых 
форумах

Компания из Чикаго Threadless – ди-
зайн футболок, 
Nike –дизайн кроссовок
Linux (операционная система, осо-
бенностью которой является откры-
тый исходный код)

3. Крауд-го-
лосование 
(crowdvoting)

- простое голосование 
за различные варианты 
без объяснения выбора 
и предложения других 
вариантов;
- сбор информации;
- сбор мнений, 
- тестирование

Google

4. «Мудрость 
толпы» 
(crowd wis-
dom или 
wisdom of the 
crowd)

Использования знаний 
людей для решения про-
блем, предсказывания ре-
зультатов или разработки 
корпоративной стратегии

Сеть кофеен Starbucks – идеи раз-
вития;
Сбербанк – совершенствование биз-
нес-процессов [5]
FidorBank (Германия) – интернет-
банк, полностью построенный на 
принципе крауд-сорсинга [6]

5. Крауд-стор-
минг

Поиск в среде потреби-
телей продукта пред-
ложений, которые могут 
улучшить его качество

Procter&Gambler – новые продукты
Lego – новые виды конструкторов
В России проект – innobos.ru.

6. Крауд-ка-
стинг, крау-
дрекрутинг

Поиск людей и организа-
ций, способных решить 
задачи, стоящие перед 
отделами исследований 
и разработок крупных 
корпораций

Компания Witology по заказу го-
скорпорации «Росатом» осуще-
ствила уникальный проект «ТеМП 
2012», позволивший быстро подо-
брать коллектив талантливых со-
трудников и существенно снизить 
стоимость [7]
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предвосхищающим совершенство-
ванием (изменением) компании, тех-
нологий, структуры, стремлением 
идти своим путем, реконфигуриро-
вать и защищать знания как активы, 
компетенции и комплиментарные 
активы; 

• операционной эффективностью – 
уникальной структурой затрат;

• продуктовым лидерством – пред-
восхищением потребностей, вы-
явлением новых возможностей для 
создания новых продуктов, рынков, 
технологий;

• клиентоориентированнностью – 
лояльностью, предвосхищением по-
требностей, формированием отно-
шений с клиентами, сотворчеством 
(созданием новых возможностей за 

счет использования крауд-техноло-
гий, интеллектуальных сетей, соуча-
стия);

• драйвом созидания как приоритетом 
наряду с желанием получить при-
быль, использованием творческих 
способностей, предприниматель-
ства; 

• наличием эмоционального интел-
лекта компании – умением выстра-
ивать дружелюбный по отношению 
к клиентам, персоналу и партнерам 
бизнес; 

• способностью выстраивать орга-
низационную культуру компании с 
ориентацией на ценности в широком 
социальном контексте, способству-
ющую установлению гармонизации 
мирового сообщества.
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