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д.э.н. профессор КазНУ имени аль-Фараби 

АХУНОВА И.А., 
магистрант КазЭУ им. Т.Рыску лова,

г. Алматы

УПРАВЛЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ В 
XXI ВЕКЕ: ЭФФЕКТИВНЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ БИЗНЕСА

Управление конкурентоспособностью -  факторы внешней 
среды

Разработка стратегий реакции на изменения внешней среды 
требует в первую очередь проведения классификации внешних 
факторов. Здесь можно начать с ближайшего окружения бизнеса: 
конкуренты, потребители, поставщики. Именно с ними компания 
сталкивается в своей повседневной работе, что вынуждает ее быть 
начеку и отслеживать все возможные изменения.

Изменения в потребительском поведении могут быть связаны 
снижением покупательской способности (например, в условиях 
кризиса), с появлением более дешевых и/или качественных заме­
нителей, новой рекламной компанией конкурента и т.п. В каждой 
конкретной ситуации требуется свой подход. Например, эффек­
тивное маркетинговое решение по завоеванию японского рынка 
нашла голландская компания Schick, производитель лезвий для 
бритья, в борьбе с мировым лидером Gillette. Голланды сделали 
акцент на адаптацию и заняли 62%, изменив название, задейство­
вав в рекламе японского актера и осуществляя продажи через 
японскую дистрибутивную систему. Американцы, используя стра­
тегию стандартизации, заняли 10% японского рынка [1].

Действия конкурентов могут носить самый неожиданный ха­
рактер. При этом компания должна учитывать не только действу­
ющих игроков, но им возможность появления новых конкурентов 
или товаров-заменителей. Новые конкуренты склонны появляться 
в тех отраслях, которые показывают высокую прибыльность на

550



Международная научно-практическая конференция «Бизнес без границ: шаги к успеху»

протяжении определенного периода времени и где отсутствуют 
ярко выраженные лидеры -  олигополисты, монополисты и просто 
крупные компании, имеющие большую долю рынка и признанную 
потребителем продукцию. А появление товаров и услуг-замените­
лей в 21 веке инноваций и технологий уже ни в одной отрасли не 
вызовет удивления.

Кроме ближайшего окружения компании, изменения во внеш­
ней среде могут происходить и в других областях: в экономиче­
ской политике национального государства или государств компа- 
ний-партнеров по бизнесу, в общем состоянии мировой экономи­
ки, в изменении климата и экологии, в демографической структуре 
и культурных ценностях стран, где ведется бизнес и т.п. Значение 
этих неотраслевых факторов не всегда является быстрым и пред­
сказуемым для бизнеса, но от этого результат из изменения не ста­
новится менее чувствительным, а в ряде случаев просто огромен.

Понимая все угрозы и возможности, которые содержит в 
себе внешняя среда, бизнесу необходим набор эффективных ин­
струментов реакции на нее. В настоящее время общепризнанным 
средством ведения конкурентной борьбы и выживания на рынке 
является сотрудничество. При этом в мировой практике сотрудни­
чество нередко заканчивается объединением бизнесов партнеров 
и появлением на рынке более мощного игрока, способного в луч­
шей степени противостоять внешним натискам. Так, многие авто­
мобилестроительные компании стран Центральной и Восточной 
Европы, осознавая свою неспособность долго продержаться на 
мировом и даже национальном рынке, вступали в производствен­
но-технологические альянсы с ведущими производителями, что в 
итоге оказалось промежуточной формой полной межфирменной 
интеграции. Достаточно вспомнить, что альянсы между немецкой 
фирмой МАН и польской «Стар», итальянской «Ивеко» и серб­
ской «Застава», французской «Рено» и чешской «Кароса», корей­
ской «Дэу» и чешской «Авиа» в конечном итоге завершились при­
соединением восточно-европейских автомобильных фирм к своим 
зарубежным партнерам [2].

В целом слияния поглощения в мировом масштабе - это, как 
правило, реакция компаний на возникающие кризисы и ужесгоче-
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ние конкуренции. История глобального рынка М&А насчитывает 
шесть пиковых периодов. Ключевую и генерирующую роль в этих 
процессах играли экономические кризисы [3]. Однако слияния и 
поглощения могут использоваться бизнесом, в том числе малым и 
средним, и с целью форсированного изменения внешней среды, а 
не просто в качестве реакции на уже свершившиеся события. Если 
темпы роста бизнеса падают и нет внутренних источников опти­
мизации и развития, то слияние с одним из конкурентов или его 
поглощение может дать сильнейший импульс к дальнейшему раз­
витию. Таким образом, компания сама меняет структуру рынка: 
снижается число игроков, меняется характер конкуренции и ры­
ночная власть отдельных фирм, модифицируется характер взаимо­
отношений с покупателями и поставщиками.

Однако не следует забывать, что стратегия слияний и поглоще­
ний имеет ряд недостатков. Укрупнение бизнеса может привести 
к потере гибкости, усложнению процессов разработки и принятия 
решений, излишней диверсификации и ухудшению синергетиче­
ских эффетов. Достаточно вспомнить неудавшийся союз автомо­
бильных гигантов Daimler-Benz (Германия) и Chrysler (США).

Альтернативной слиянием и поглощениям могут служить ши­
роко используемые в настоящее время стратегические альянсы - 
современная форма межфирменного сотрудничества. Кроме аль­
тернативы излишнему укрупнению бизнеса, они также эффектив­
ны в том случае, когда компаниям требуется объединение усилий 
не по всему спектру бизнеса, а только по одному или нескольким 
отдельным направлениям.

Кроме сохранения партнерами гибкости и самостоятельности, 
важным преимуществом альянсов по сравнению со стратегией 
слияний и поглощений является возможность объединения уси­
лий не двум, максимум трем компаний, а их неограниченного чис­
ла. Сейчас в ряде отраслей мировой экономики создаются целые 
альянсовые сети, которые полностью преображают характер кон­
куренции, переводя ее в разряд олигополии или дуополии. Ярким 
примером подобной ситуации является рынок международных 
авиаперевозок. Начиная с 1997 года в отрасли сформировалась три 
альянса авиаперевозчиков: Star Alliance (1997), One World (1999)
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и Sky Team (2000), в каждый из которых входит около двух десят­
ков игроков. Вступление в альянс для любой авиакомпании мира 
дает доступ к возможностям по расширению клиентской базы и 
снижению затрат, т.е. напрямую приводит к росту конкурентоспо­
собности за счет увеличения доли рынка и уровня рентабельности. 
Компании, находящиеся вне альянсов, ограничивают свои воз­
можности на рынке международных пассажирских авиаперевозок 
и вынуждены зарабатывать па грузовых линиях и/или внутренних 
маршрутах.

Сотрудничество компаний, являясь источником роста за счет 
внешних ресурсов, так или иначе оказывает огромное влияние и 
на внутреннюю среду объединивших свои усилия фирм. А как 
было сказано выше, качество внутренней среды имеет огромное 
значение в обеспечении конкурентоспособности бизнеса, и только 
оптимальное сочетание внешней и реагирующей на нее внутрен­
ней среды может дать долгосрочный положительный эффект.

Объединившиеся или вступившие в альянс фирмы улучшают 
свои внутренние ресурсы, методы и процессы управления и орга­
низации бизнеса за счет следующих возможностей: доступ к зна­
ниям и технологиям партнера, совместная разработка инноваций, 
исключение дублирующих функций, оптимизация операционной 
деятельности, разделение полномочий по отдельным областям, 
фокусирование деятельности каждого партнера на своем, более 
узком спектре задач и прочее. Эти изменения во внутренней среде 
в дополнение к внешним источникам дают дополнительные кон­
курентные преимущества, которые будут рассмотрены ниже.

Управление конкурентоспособностью - факторы внутрен­
ней среды

Внешняя среда бизнеса безусловно является важнейшей ба­
зой для поиска конкурентных преимуществ. Однако несмотря на 
все возможности фирмы по анализу и применению своевремен­
ных мер при изменении внешней среды, в ряде случаев все усилия 
будут просто тщетными. В первую очередь это касается ситуации 
появления товаров и услуг-заменителей. Так, печатные машинки 
исчезли с появлением персональных компьютеров, компании по 
экспресс-доставке деловой корреспонденции оказались на грани
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банкротства при возникновении факса и электронной почты, пле­
ночные фотоаппараты сменились цифровыми, в настоящее время 
смартфоны успешно вытесняют классические мобильные телефо­
ны. Во всех перечисленных случаях одни лидеры рынка сменя­
лись другими, и первым приходилось ограничиваться лишь скром­
ной ролыо второстепенного игрока или совсем уходить с рынка 
в связи с невозможностью освоить новые технологии. Сейчас мы 
можем наблюдать потерю своих позиций компанией Nokia и вы­
ход на передний план производителя Ipad Apple. У же никого не 
удивляет, что последние два года самым дорогим брендом года 
становится именно Apple (100,24 млрд. долл. В 2012 году [4]), хотя 
еще три года назад, в 2009, Apple замыкал вторую десятку, a Nokia 
занимала пятое место [5].

О нестабильности внешней среды и необходимости строить 
конкурентоспособность бизнеса на основе внутренних ресурсов и 
компетенций ученые-экономисты начали говорить еще с середи­
ны 90-х годов 20 в. В основе этого подхода лежит то, что фирма 
- это особенное сочетание ресурсов и компетенцией, и что эти ре­
сурсы и компетенции являются первичными детерминантами ее 
стратегии [6].

И действительно, что делать производителям печатных маши­
нок, когда их товар перестают покупать? Вкладывать огромные 
средства в освоение компьютерных технологий, чтобы не поте­
рять клиентов и рынок? Принимая такое решение, компания со­
храняет внешнюю среду, реагирую на ее запросы. Однако провал 
такого решения очевиден. Гораздо целесообразнее будет отказать­
ся от производства печатных машинок и попробовать, сменив ры­
нок и внешнюю среду, приступить к производству другого про­
дукта, где требуются сходные технологии, что и при изготовле­
нии электрических печатных машинок. Например, это могут быть 
электробритвы или мелкие бытовые электроприборы. Риск прова­
ла в такой ситуации будет ниже, а сохранение бизнеса, пускай и в 
другой сфере, значительно легче. К сожалению, этой логикой не 
воспользовалась компания Kodak, с солидным отставанием пере­
йдя к производству цифровых фотоаппаратов, что в итоге привело 
к заявлению о банкротстве в 2012 году.

554



Международная научно-практическая конференция «Бизнес без границ: шаги к успеху»

Таким образом, компания ни в коем случае не должна пре­
небрегать значимостью внутренней среды в обеспечении конку­
рентоспособности и не просто улучшать ее качество в интересах 
текущего бизнеса, но и искать возможности для использования 
имеющихся у нее ресурсов в других, лучше всего инновационных 
сферах.

Универсальных рецептов в управлении внутренней средой 
не существует. Первое, что необходимо сделать компании, - это, 
как и в случае с внешней средой, классифицировать факторы вну­
тренней среды, чтобы в дальнейшем иметь возможность выявлять 
узкие места или усиливать имеющиеся сильные стороны. Тради­
ционно внутреннюю среду компании принято делить на ресурсы 
и компетенции или бизнес-процессы, в ходе которых происходит 
взаимодействие ресурсов. Ресурсы могут быть разделены на ма­
териальные, нематериальные и человеческие. Бизнес-процессы, 
согласно предложенному американским ученым М. Портером 
подходу, где он называет их видами деятельности, можно условно 
разделить на две категории: первичная деятельность и вторичная, 
т.е. поддерживающая деятельность [7].

Важнейшая современная характеристика качества внутрен­
ней средьт компании - это наличие знаний. Знания, создаваемые 
самостоятельно или приобретаемые фирмой, которые позволяют 
прогнозировать изменения, создавать инновации и принимать 
правильные стратегические решения, дают то самое конкурентное 
преимущество, к которому стремится фирма. Таким образом, в 21 
веке способность создавать, обмениваться и увеличивать знания 
заменит обладание и/или контроль над активами как первосте­
пенный источник конкурентного преимущества [8]. В настоящее 
время можно с уверенностью утверждать, что ни сами ресурсы, 
какими бы ценными они ни были, ни бизнес-процессы, в которых 
взаимодействие ресурсов и создается стоимость, а именно осо­
бенная, недоступная для копирования конкурентами, способность 
создавать знания является источником конкурентоспособности.

Знания создаются людьми, и для того чтобы этот процесс был 
эффективным и задействовал все человеческие ресурсы организа­
ции, согласно ученым М.А. Хитту и Р.Д. Аэрлэнду, требуется пе-
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реосмыслить сам подход к управлению компанией. Руководство 
компанией должно осуществляться не авторитарно, а при помощи 
стратегического лидерства, реализуемого группой топ-менеджеров. 
Стратегическое лидерство - это способность человека предвосхи­
щать, предвидеть, поддерживать гибкость, думать стратегически и 
работать с другими для инициирования изменений, которые созда­
дут жизнеспособное будущее для организации [9].

Процессы стратегического лидерства предполагают, что все 
сотрудники компании рассматриваются не как наемные работни­
ки, а как граждане общества, заинтересованные в его процветании. 
В связи с тем, что информация и знания, необходимые для созда­
ния конкурентного преимущества могут быть получены в любое 
время и месте, руководители не должны давать ответы, а задавать 
правильные вопросы сотрудникам. Наиболее эффективные стра­
тегические лидеры должны уметь работать со всеми гражданами 
организации, чтобы найти пути сочетания ресурсов, способностей 
и ключевых компетенций с соответствующими возможностями 
роста [10].
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КОСЫЛТАН К;¥Н САЛЫЕЫНЫЦ КЫЗМ ЕТ ЕТУ 
КАШ ДАЛАРЫ ЖЭНЕ ОНЬЩ  КАЗГРП КЕЗДЕГ1 

ЖУЗЕГЕ АСЫРЫЛУ ЖАЕДАЙЫ

Мемлекет объектив'п зацдар непзшде жалпы ултгык ен1м 
кунын белудан onicxepi мен тэсшдер1н жэне нысандарын аныктап 
отырады. Сонымен катар, мемлекет каржы ресурстарынын 
колданудыц багыттары мен кагидаларын, салыктарды жэне 
амортизациялык, саясатгы аныктайды. 1уаржылык цатынастарды 
уйымдастыру эд1стерш нормативтз турде кадагалай отырып, мем­
лекет жоспарлау мен болжауды жузеге асырады.
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