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Введение 

 

Актуальность темы исследования. Современный этап развития россий-

ской промышленности характеризуется усилением турбулентности внешней 

среды, проявляющейся в наложении структурных вызовов различной природы. 

Санкционные ограничения и разрыв устоявшихся производственно-логистиче-

ских связей, ускоренная цифровая трансформация и платформенная реоргани-

зация рынков, увеличивающееся давление экологических и социальных требо-

ваний в рамках ESG-парадигмы, возрастающая непредсказуемость характера 

конкурентной борьбы в совокупности формируют качественно новые условия 

хозяйствования, в которых традиционные модели обеспечения конкурентоспо-

собности, ориентированные на относительную стабильность отраслевой струк-

туры и долгосрочное удержание статичных преимуществ, утрачивают адекват-

ность. Возникает объективная потребность в переходе от реактивной адаптации 

к развитию конкурентоспособности, основанному на упреждающей диагно-

стике изменений и выборе адаптивных конкурентных стратегий. 

Вместе с тем анализ существующего научно-методического аппарата по-

казывает его недостаточную готовность к решению данной задачи. Во-первых, 

преобладающие подходы к анализу конкурентной среды не отражают в полной 

мере влияние цифровых платформ, институциональных сдвигов и ESG-факто-

ров на интенсивность и характер конкурентной борьбы. Во-вторых, сложивши-

еся методики оценки конкурентоспособности, охватывая различные стороны 

ресурсного потенциала, вместе с тем ориентированы преимущественно на ста-

тичную диагностику текущего состояния и не выделяют в структуре конкурен-

тоспособности операционную и стратегическую составляющие, что ограничи-

вает их применимость в условиях турбулентности. В-третьих, методический ин-

струментарий обоснования конкурентных стратегий слабо адаптирован к усло-

виям турбулентной среды, поскольку классические варианты стратегий предпо-

лагают наличие устоявшихся правил конкуренции и долгосрочных преиму-

ществ, тогда как современная динамика требует формирования конкуренто-

устойчивости и ситуационного стратегического выбора на основе сопоставле-

ния типа конкурентной среды и сформировавшегося профиля конкурентоспо-

собности промышленного предприятия. 
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Таким образом, научная проблема состоит в необходимости развития тео-

ретических положений и методического инструментария оценки и развития 

конкурентоспособности промышленных предприятий, обеспечивающих ком-

плексную диагностику турбулентной конкурентной среды, интегральную 

оценку операционной и стратегической конкурентоспособности, а также выбор 

адаптивных конкурентных стратегий. Недостаточная разработанность назван-

ных вопросов при их высокой практической востребованности определяет ак-

туальность диссертационного исследования, его теоретическую и прикладную 

значимость. Решение данной проблемы позволит повысить обоснованность 

стратегических решений промышленных предприятий и будет способствовать 

укреплению их конкурентоустойчивости в условиях перманентных изменений 

внешней среды. 

Степень разработанности темы исследования. Теоретическим основам 

и практическим аспектам формирования конкурентной среды, конкурентоспо-

собности и конкурентных стратегий предприятий посвящены труды многих 

отечественных и зарубежных ученых. 

Современные подходы к трактовке и анализу конкурентной среды рас-

крыты в работах А.Г. Бреусовой, Е.П. Гармашовой, А.Л. Карпова, К.Г. Мало-

рошвило. Значительный вклад в расширение представлений о конкурентной 

среде как о системе взаимодействий с выделением структуры, процессов и ин-

ститутов внесли Ю.Б. Рубин, А.А. Ваганов, А.А. Жук, Т.Е. Ситохова,  

Н.К. Смирнов, О.А. Шавлюга и др. Трансформация конкурентной среды под 

влиянием цифровых технологий и экономики знаний исследуется в трудах  

В.В. Андрущук, З.А. Асадзаде, О.А. Черновой, Е.Д. Щетининой и пр. Количе-

ственные подходы к измерению турбулентности внешней среды промышлен-

ного предприятия получили развитие у Е.Д. Вайсман и Т.Ю. Железновой. Од-

нако существующие исследования не предлагают комплексного инструмента-

рия для диагностики современной конкурентной среды, учитывающего одно-

временное воздействие множества факторов и условий. 

Проблематика конкурентоспособности промышленных предприятий глу-

боко проанализированы в трудах А.В. Андреева, Е.А. Арбатской, А.И. Василь-

ева, Д.С. Воронова, В.В. Криворотова, Е.Г. Кухаренко, Ю.А. Поляничкина,  

Р.А. Фатхутдинова. Акцент на роль цифровой трансформации, инноваций, 
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устойчивого развития в формировании конкурентоспособности предприятия 

сделан в исследованиях М.С. Беляевой, А. А. Кизима, Е.П. Козловой,  

И.А. Наугольновой, Т.А. Салимовой и др. Развитие методического инструмен-

тария оценки конкурентоспособности промышленных предприятий представ-

лено в работах И.А. Гуниной, Л.А. Марковой, А.А. Рудычева, М.С. Стариковой 

и др. В области оценки конкурентоспособности прослеживается эволюция от 

экономико-ориентированных моделей к комплексным подходам, интегрирую-

щим ресурсные, инновационные и социально-экологические аспекты. Несмотря 

на это, отсутствует инструментарий взаимосвязанной оценки операционного и 

стратегического составляющего в составе конкурентоспособности промышлен-

ного предприятия, что ограничивает обоснованность принимаемых решений по 

ее развитию в условиях турбулентной среды. 

Теория и практика формирования конкурентной стратегии предприятия, 

начиная с классических работ М. Портера, получили развитие в трудах  

О.А. Романовой, Ю.В. Таранухи, Р.А. Фатхутдинова, а также А.М. Бакиевой, 

Р.С. Вартаева, Е.П. Гариной, Н.А. Дубининой, Л.Т. Снитко, Т.Г. Философовой 

и др,. Исследования конкурентных стратегий развиваются в направлении разра-

ботки полистратегических, экосистемных и ориентированных на учет цифрови-

зации подходов. Тем не менее, существующий методический аппарат требует 

адаптации к современным аспектам турбулентности.  

Таким образом, недостаточно изученными остаются механизмы форми-

рования именно адаптивных конкурентных стратегий, целостно учитывающих 

во взаимосвязи операционную эффективность, технологическое лидерство, 

управление цепочками создания стоимости и интеграцию в бизнес-экосистемы 

в условиях структурных изменений. Существующий методический аппарат для 

комплексной диагностики конкурентной среды и оценки конкурентоспособно-

сти с учетом современных параметров нуждается в совершенствовании и адап-

тации к условиям турбулентности. Обозначенные пробелы, подтверждающие 

существование разрыва между потребностью промышленных предприятий в 

эффективных инструментах стратегического развития конкурентоспособности 

в турбулентной среде и их научно-методическим обеспечением, определяют ак-

туальность диссертационного исследования, его цель и задачи. 
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Объектом исследования являются промышленные предприятия. Пред-

мет исследования – организационно-экономические отношения, возникающие 

в процессе оценки и развития конкурентоспособности промышленного пред-

приятия в условиях турбулентной среды. 

Цель диссертационного исследования состоит в расширении теоре-

тико-методологических положений и методического обеспечения оценки и раз-

вития конкурентоспособности промышленного предприятия в условиях турбу-

лентной среды.  

Для достижения поставленной цели были сформулированы следующие 

задачи диссертационного исследования: 

− систематизировать тенденции формирования и научно-теоретические 

подходы к трактовке конкурентной среды промышленного предприятия как 

внешнего фактора оценки и развития его конкурентоспособности в условиях 

турбулентности; 

− классифицировать новейшие подходы к трактовке конкурентоспособ-

ности промышленного предприятия и на этой основе разработать авторское ви-

дение конкурентоспособности в условиях турбулентной среды, уточнив ее от-

личие от конкурентоустойчивости; 

− выявить этапы эволюции содержания конкурентной стратегии, сфор-

мировать интегративную классификацию конкурентных стратегий, проанали-

зировать ее достаточность для развития конкурентоспособности промышлен-

ного предприятия в условиях турбулентной среды; 

− разработать расширенную методику диагностики конкурентной среды, 

учитывающую проявление турбулентности; 

− разработать методический подход к оценке конкурентоспособности 

промышленного предприятия, интегрирующий показатели, значимые для ее 

развития в условиях турбулентной среды; 

− предложить инструмент выбора адаптивной конкурентной стратегии, 

объединяющий диагностику конкурентной среды и профиля конкурентоспособ-

ности промышленного предприятия, обеспечивающий развитие конкуренто-

способности и поддержание конкурентоустойчивости. 
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Научная новизна заключается в развитии теоретических положений и 

разработке методических рекомендаций по оценке и развитию конкурентоспо-

собности промышленного предприятия в условиях внешней турбулентности. 

Результаты, содержащие приращение научного знания, состоят в следующем: 

1. На основе анализа тенденций формирования конкурентной среды тур-

булентность обоснована как ее интегральная характеристика, что обусловли-

вает переход к адаптивно-стратегическому формированию и развитию конку-

рентоспособности промышленного предприятия. Предложена оригинальная 

систематизация научно-теоретических подходов к трактовке «конкурентной 

среды» промышленного предприятия (субъектного, отношенческо-динамиче-

ского, интегративного, цифрового), в отличие от существующих исследований 

демонстрирующая эволюционное изменение ее понимания от статического 

набора условий к динамической системе взаимосвязей, координируемой фор-

мальными и неформальными институтами, сопровождающееся качественной 

трансформацией природы конкурентного взаимодействия (переопределением 

правил конкуренции экосистем, стиранием отраслевых и географических гра-

ниц, возрастанием роли данных и платформ, агрессивным и непредсказуемым 

характером борьбы), что в совокупности создает запрос на разработку нового 

методического инструментария диагностики современной конкурентной среды. 

(§1.1) 

2. На основе ретроспективного анализа понятийного аппарата российской 

экономической науки первой четверти XXI века обоснованы новейшие подходы 

к определению конкурентоспособности промышленного предприятия (ре-

сурсно-управленческий, интегрально-динамический, рыночно-ориентирован-

ный и пр.), что позволило сформировать отличающее от фрагментарных трак-

товок, преобладающих в существующих научных исследованиях, комплексное 

видение конкурентоспособности промышленного предприятия как его основан-

ной на эффективном управлении ресурсным потенциалом и операционными 

процессами синергетической способности обеспечивать устойчивое рыночное 

превосходство и долгосрочное развитие в условиях турбулентности за счет 

стратегической гибкости, опережающей цифровой трансформации, клиенто-

ориентированной инновационности и интеграции принципов ESG в бизнес-мо-

дель. Предложенный синтез подходов и новое определение задают вектор для 
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развития методического аппарата, ориентируя его на комплексную оценку не 

только текущей, но и стратегической конкурентоспособности, отслеживание 

конкурентоустойчивости предприятия как важной диагностической характери-

стики в условиях турбулентной среды. (§1.2) 

3. На основе анализа существующих научных представлений уточнено 

содержание категорий «конкурентная стратегия» и «конкурентное поведение» 

в части сущностных признаков, целевой направленности и учета специфики 

производственных систем; обоснована концептуальная необходимость выделе-

ния адаптивной конкурентной стратегии как особого типа, ориентированного 

на формирование конкурентоустойчивости в турбулентной среде (в отличие от 

традиционных конкурентных стратегий, нацеленных на завоевание долгосроч-

ных преимуществ в стабильных условиях); сформирована интегративная клас-

сификация конкурентных стратегий, на основе которой выявлено отсутствие си-

стематизированных вариантов адаптивных конкурентных стратегий, что обу-

словливает потребность в разработке методического инструментария их вы-

бора, интегрирующего диагностику типа конкурентной среды и профиля кон-

курентоспособности. (§1.3) 

4. Разработана расширенная методика диагностики конкурентной среды 

промышленного предприятия, которая в отличие от классической модели «пяти 

сил» М. Портера и ее существующих модификаций системно интегрирует три 

новых аналитических блока («влияние цифровой трансформации и платфор-

менной экономики», «давление ESG-факторов и институциональной среды», 

«динамика рынка и инновационная активность отрасли»), вводя параметры, ха-

рактеризующие проявление турбулентности (баланс «рост-угасание», скорость 

обновления продуктов/технологий и пр.), цифровые угрозы (риски дезинтерме-

диации, наличие платформ-агрегаторов и пр.) и институциональные условия 

(геополитическая зависимость от поставщиков, стабильность регуляторной 

среды и др.). На основе методики создана авторская матрица конкурентной ди-

намики, строящаяся по осям структурной привлекательности и динамического 

потенциала и позволяющая выделить типы конкурентной среды («уютная га-

вань», «золотая лихорадка», «увядающий рынок», «турбулентное поле боя»). 

Введен интегральный показатель оценки конкурентной среды (К-среда) как ко-
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личественная мера благоприятности конкурентной среды, позволяющая прово-

дить сравнительный анализ отраслей промышленности, в том числе в динамике. 

В совокупности предложенный методический инструментарий позволяет полу-

чить более адекватную и многомерную оценку конкурентной среды и повысить 

обоснованность принимаемых экономических решений. (§2.1, 3.1) 

5. Разработан методический подход к интегральной оценке конкуренто-

способности промышленного предприятия в условиях турбулентной среды, ос-

нованный на системе шести взаимосвязанных групп показателей (финансово-

экономические, стратегически-инновационные, ресурсно-компетентностные, 

рыночно-репутационные, производственно-операционные, системно-управлен-

ческие) с отраслевой дифференциацией весовых коэффициентов, что повышает 

релевантность оценки. В отличие от традиционных методов, подход разграни-

чивает операционную конкурентоспособность, отражающую эффективность 

текущей деятельности, и стратегическую конкурентоспособность, характеризу-

ющую потенциал долгосрочного развития и адаптации, сопоставление которых 

позволяет диагностировать профиль конкурентоспособности промышленного 

предприятия («операционный лидер», «сбалансированный лидер», «потенци-

альный новатор», «аутсайдер») и выявить стратегические дисбалансы. Допол-

нительно введен показатель конкурентоустойчивости, позволяющий выявлять 

предприятия с опережающей динамикой развития относительно изменений 

конкурентной среды. (§2.2, 3.2) 

6. Разработана матрица выбора адаптивной конкурентной стратегии на 

основе сопоставления типа конкурентной среды и профиля конкурентоспособ-

ности промышленного предприятия и предложены инструменты реализации 

каждого типа адаптивных конкурентных стратегий, что обеспечивает в отличие 

от традиционных подходов, сформированных в относительно стабильных усло-

виях, ситуационный стратегический выбор, развитие конкурентоспособности и 

поддержание конкурентоустойчивости предприятия в условиях перманентных 

изменений. (§2.3, 3.3) 

Теоретическая значимость диссертационного исследования заключа-

ется в развитии теоретико-методологических основ оценки и развития конку-

рентоспособности промышленных предприятий на основе систематизации 

научных подходов к трактовке конкурентной среды и конкурентоспособности 
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промышленного предприятия с формированием вектора их совершенствования, 

разработки концептуальных подходов к формированию адаптивной конкурент-

ной стратегии, обоснования методического подхода к интегральной оценке кон-

курентоспособности с учетом операционной и стратегической составляющей, 

что в совокупности обеспечивает комплексное видение механизма обеспечения 

конкурентоустойчивости в условиях турбулентной среды. 

Практическая значимость диссертационного исследования состоит в 

возможности применения разработанного инструментария для диагностики 

конкурентной среды предприятий различных отраслей промышленности, инте-

гральной оценки их конкурентоспособности, выбора адаптивной конкурентной 

стратегии и обоснования стратегических решений, направленных на формиро-

вание конкурентоустойчивости. Результаты работы могут быть также исполь-

зованы органами государственного и регионального управления для разработки 

программ промышленного развития.  

Методология и методы исследования. Основные положения диссерта-

ции базируются на результатах научных исследований в области анализа и обес-

печения конкурентоспособности, планирования конкурентных позиций и вы-

бора конкурентных стратегий промышленных предприятий, а также на офици-

альных данных Федеральной службы государственной статистики и отраслевых 

аналитических материалов. Методологический аппарат диссертации выстроен 

с опорой на общенаучные и специальные методы, в частности: системный и 

структурный анализ, экономико-статистический и ретроспективный анализ, 

сравнительные и абстрактно-логические методы, а также методы экспертных 

оценок и группировок, комплексное применение которых обеспечило достовер-

ность результатов, решение поставленных задач и приращение научного зна-

ния.  

Основные положения, выносимые на защиту: 

1. Систематизация научно-теоретических подходов к трактовке кон-

курентной среды промышленного предприятия, турбулентность как интеграль-

ная характеристика современной конкурентной среды. 
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2. Классификация основных подходов к определению конкурентоспо-

собности промышленного предприятия, авторская дефиниция конкурентоспо-

собности, конкурентоустойчивость как диагностическая характеристика конку-

рентоспособности в условиях турбулентной среды 

3. Этапы эволюции содержания конкурентной стратегии, детализиро-

ванное разграничение категорий «конкурентная стратегия» и «конкурентное 

поведение», выделение адаптивной конкурентной стратегии как особого типа, 

ориентированного на формирование конкурентоустойчивости в турбулентной 

среде. 

4. Расширенная методика диагностики конкурентной среды и матрица 

конкурентной динамики с типами конкурентной среды промышленного пред-

приятия. 

5. Методический подход к интегральной оценке конкурентоспособно-

сти и выявлению профиля конкурентоспособности промышленного предприя-

тия в условиях турбулентной среды. 

6. Матрица выбора и инструменты реализации адаптивной конкурент-

ной стратегии промышленного предприятия в турбулентной среде. 

Соответствие содержания диссертации заявленной специальности. 

Диссертационное исследование выполнено в соответствии с паспортом ВАК РФ 

по научной специальности 5.2.3. Региональная и отраслевая экономика (эконо-

мика промышленности), п. 2.6. Конкурентоспособность производителей про-

мышленной продукции.  

Степень достоверности и апробация результатов исследования. До-

стоверность полученных результатов обеспечена применением комплекса об-

щенаучных и специальных методов исследования, а также верификацией разра-

ботанного методического аппарата на эмпирических данных промышленных 

предприятий. Основные положения и результаты диссертационного исследова-

ния были апробированы на ряде международных и всероссийских научных кон-

ференций: Международной научно-технической конференции молодых ученых 

БГТУ им. В.Г. Шухова, посвященной 170-летию со дня рождения В.Г. Шухова 

(г. Белгород, 2023 г.), VII Международной научно-практической конференции 

«Пространственное развитие территорий» (г. Белгород, 2024 г.), 15-й Всерос-

сийской научно-практической конференции «Тренды развития современного 
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общества: управленческие, правовые, экономические и социальные аспекты» (г. 

Курск, 2025 г.), XXV Всероссийской научно-практической конференции моло-

дых ученых, аспирантов и студентов с международным участием, посвященной 

80-летию Победы в Великой Отечественной войне 1941-1945 гг. (г. Нерюнгри, 

2025 г.), Международной научно-практической конференции «Наукоемкие тех-

нологии и инновации (XXV и XХVI научные чтения)» (г. Белгород, 2025 гг.), 

13-й Международной молодежной научно-практической конференции «Буду-

щее науки-2026» (г. Курск, 2026 г.).  

Материалы диссертационного исследования внедрены в учебный процесс 

Белгородского государственного технологического университета В.Г. Шухова 

при изучении студентами направления подготовки 38.03.02 Менеджмент дис-

циплин «Стратегия и тактика бизнеса», «Экономика организации (предприя-

тия)» и направления подготовки 38.04.02 Менеджмент дисциплины Управление 

конкурентоспособностью фирмы. 

Расширенная методика комплексной диагностики конкурентной среды и 

матрица конкурентной динамики апробированы ООО «ДОНЦЕМЕНТ» при 

проведении стратегического анализа отраслевого окружения и оценке рыноч-

ных угроз. Комплексный методический подход к выбору адаптивной конку-

рентной стратегии промышленного предприятия применен ООО Производ-

ственная компания «Кристалл» при формировании стратегического плана раз-

вития на среднесрочную перспективу. Выводы и рекомендации по диагностике 

конкурентной среды, методический подход к оценке конкурентоспособности 

промышленного предприятия использованы ООО «СКАТ» для повышения 

обоснованности экономических решений и определения стратегических прио-

ритетов перспективного функционирования.  

Публикации. Основные положения диссертации отражены в 14 научных 

работах общим объемом 9,4 п.л., в т.ч. 7,9 п.л. авт., включая 7 статей в рецензи-

руемых научных изданиях, рекомендованных ВАК РФ (6,5 п.л., в т.ч. 5,2 п.л. 

авт.). 

Объем и структура работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, 

заключения, списка литературы (174 наименования) и приложений. Работа 

представлена на 232 страницах и содержит 23 таблиц, 36 рисунков. 
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Глава 1. Теоретические основы оценки и развития  

конкурентоспособности промышленного предприятия в условиях 

турбулентной среды 

 

1.1. Современные тенденции формирования и характеристики  

конкурентной среды российских промышленных предприятий 
 

Формирование конкурентной среды российских промышленных пред-

приятий происходит под воздействием сложного сочетания внешних и внутрен-

них факторов. Для обоснования турбулентного характера современной конку-

рентной среды российских промышленных предприятий необходимо проанали-

зировать ключевые тенденции, определяющие условия их функционирования. 

Во-первых, имеет место сочетание влияния глобализации и локализации 

экономик, мировых технологических сдвигов с одновременным усилением дез-

интеграционных процессов, санкционного давления и необходимости импорто-

замещения. В этих условиях ключевые характеристики конкурентной среды 

приобретают качественно новые черты, требующие системного анализа и учета 

при обосновании стратегических решений промышленных предприятий. Кроме 

того, цифровизация и новые формы глобализации (платформенная глобализа-

ция, глобальный рынок удаленного труда и др.) ведут к тому, что конкуренция 

возникает между предприятиями, которые ранее не соперничали, а новые иг-

роки могут появляться из смежных или совершенно несвязанных секторов. При 

этом географическая дифференциация теряет прежнее значение. Указанное 

подтверждает такое свойство турбулентности современной среды, как стирание 

отраслевых и географических границ. 

Во-вторых, технологические сдвиги, связанные с переходом к Индустрии 

4.0, стимулируют цифровизацию и автоматизацию производственных процес-

сов, а также развитие электронной коммерции в промышленной среде. Согласно 

существующим представлениям, перевод конкурентной борьбы в онлайн-фор-

мат, с одной стороны, ведет к усилению конкуренции вследствие снижения из-

держек поиска и исчезновения географической дифференциации из-за глобаль-

ности электронного рынка, а с другой – порождает новые формы продуктовой 

дифференциации (например, высокую скорость изменения параметров товара) 
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и повышает значимость таких инструментов отстройки от конкурентов, как ре-

путация и бренд [119]. В этом проявляются такие признаки турбулентности, как 

многомерность и нелинейность изменений. Технологические сдвиги одновре-

менно создают и новые конкурентные угрозы, и новые формы дифференциации, 

а их совокупный эффект становится трудно прогнозируемым. 

В-третьих, частота и глубина нестабильности, вызванной геополитиче-

скими конфликтами, торговыми войнами, кризисами и пандемиями, суще-

ственно возросли по сравнению с прошлым веком. Резкие колебания цен на сы-

рье и энергоносители, от которых критически зависит российская экономика, 

делают ее особенно уязвимой к внешним шокам. Изменения среды становятся 

системными и перманентными, что лишает предприятия возможности долго-

срочного прогнозирования, а стабильность превращается в ограниченный ре-

сурс. 

В-четвертых, на глобальном уровне наблюдается усиление конкурентного 

давления, обусловленное повышением требований потребителей к качеству 

продукции, включая экологические параметры, ее кастомизацией, а также вы-

ходом на рынок новых игроков, в том числе стартапов и компаний из развива-

ющихся стран. Поэтому инновационная деятельность становится ключевым ис-

точником конкурентных преимуществ. Это, в свою очередь, приводит к ускоре-

нию и сжатию жизненных циклов продуктов (как проявлению турбулентности), 

технологий и бизнес-моделей, что делает стратегическое планирование в его 

классическом понимании (разовый выбор на 3-5 лет) неэффективным. 

В-пятых, увеличиваются экологические и социальные вызовы, что прояв-

ляется через ужесточение экологических норм и требований к устойчивому раз-

витию, рост спроса на низкоуглеродные технологии и внимание к корпоратив-

ной социальной ответственности и этическому ведению бизнеса. Это свидетель-

ствует о возрастании роли нематериальных факторов и ESG-императивов. Тра-

диционные материальные конкурентные преимущества (доступ к ресурсам, 

масштаб производства) перестают быть достаточными, необходимо их подкреп-

ление нематериальными активами (цифровыми компетенциями, репутацией, 

данными, социальным капиталом, экологической ответственностью). 
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В-шестых, происходят изменения в поведении потребителей, выражаю-

щиеся через рост спроса на персонализированные и цифровые услуги, увеличе-

ние значимости онлайн-покупок и цифровых каналов взаимодействия, повыше-

ние требований к прозрачности и экологичности брендов. В-седьмых, можно 

отметить регуляторные и правовые изменения, а именно: ужесточение законо-

дательства в области защиты данных, новые требования к налогообложению и 

отчетности, изменения в трудовом законодательстве, связанные с удаленной ра-

ботой и гибкими формами занятости. В-восьмых, глобальным трендом явля-

ются демографические сдвиги, связанные со старением населения в развитых 

странах и ростом доли молодежи в развивающихся, с изменением структуры 

трудовых ресурсов и спроса на навыки. В-девятых, ускоряются инновационные 

процессы, что приводит к сокращению жизненного цикла продуктов и техноло-

гий, необходимости постоянного обновления и адаптации бизнес-моделей. Ука-

занные процессы усиливают взаимозависимость и экосистемный характер кон-

куренции, что также способствует стиранию границ между отраслями и пере-

мещению конкуренции с уровня отдельных фирм на уровень бизнес-экосистем, 

платформ и сетей. 

В-десятых, количественно и качественно увеличиваются риски (финансо-

вые, операционные, репутационные, киберриски и пр.) деятельности в силу не-

определенности и нестабильности экономической среды. Можно констатиро-

вать, что формируется высокая степень неопределенности и множественность 

сценариев будущего, когда вероятности наступления различных событий не 

поддаются достоверной оценке, а будущее не является линейным продолже-

нием прошлого. Иными словами, современные условия хозяйствования тре-

буют от предприятий гибкости, инновационности, устойчивости и способности 

быстро адаптироваться к изменениям внешней среды. Это позволяет сделать 

вывод, что турбулентность – это не временное отклонение, а сущностная харак-

теристика современной конкурентной среды, определяющая логику управления 

конкурентоспособностью. 

В подтверждение обозначенных тенденций отметим выводы исследова-

ния О.А. Черновой, посвященные стрессовым факторам устойчивого развития 

угольной промышленности, подтверждают, что основные угрозы связаны не 
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только с внешними программами декарбонизации, но и с рядом внутрисистем-

ных проблем, таких как снижение внутреннего спроса, рост тарифов на пере-

возки и высокая степень импортозависимости производства, что создает для 

промышленных предприятий ситуацию «кризиса медленного выгорания» [161]. 

Применительно к отраслевой специфике, как показывают исследования Л.В. 

Клименко и Д.Д. Кривошеевой-Медянцевой, инерционность потребительского 

сознания и снижение эффективности привычных стратегий продвижения явля-

ются существенным барьером, что требует поиска новых коммуникативных 

стратегий позиционирования [74]. Анализ взаимосвязи устойчивости, цифрови-

зации и инноваций, проведенный А.Ю. Никитаевой, И.В. Митрофановой и А.С. 

Проценко, показывает неоднозначность этого влияния: внедрение цифровых 

технологий, являясь драйвером устойчивого развития, одновременно требует 

значительных ресурсных затрат и создает риски, связанные с ростом электрон-

ных отходов и увеличением энергопотребления [100].Согласно выводам А.Ю. 

Никитаевой и Ч. Янъ, глубокое и широкое применение цифровых технологий 

постепенно меняет исходную логику и методы создания стоимости, оказывая 

сильное трансформационное воздействие на бизнес-модели промышленных 

предприятий, что делает изучение новых моделей критически важным [101]. 

Эти положения, наряду с ранее приведенной авторской аргументацией, под-

тверждают, что конкурентная среда становится многомерной и нелинейной. Из-

менения в одной сфере порождают непредсказуемые последствия в других. 

В контексте обсуждения обозначенных тенденций следует также отме-

тить, что ряд авторов акцентирует внимание на фундаментальных сдвигах в са-

мой природе конкурентной среды. Так, В.А. Плотников, С.Н. Пшеничникова и 

В.А. Федотов констатируют исчерпание традиционной модели глобализации и 

переход к многополярному мироустройству, что приводит к реконфигурации 

процессов интернационализации и регионализации [106]. По их мнению, 

страны «полупериферии», к которым относится и Россия, вынуждены пересмат-

ривать модели встраивания в мирохозяйственные отношения, что создает до-

полнительную турбулентность для промышленных предприятий. В развитие 

этого тезиса сложившаяся ситуация характеризуется как макроэкономический 

шок, обусловленный беспрецедентным санкционным давлением «коллектив-
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ного Запада» [107]. Они показывают, что данный шок вызывает не только коли-

чественный спад производства, но и негативную структурную перестройку про-

мышленности, особенно в высокотехнологичных и импортозависимых отрас-

лях, что требует выработки новой промышленной политики, основанной на бо-

лее активной роли государства в организации производства. Данный вывод 

прямо указывает на то, что стирание отраслевых и географических границ со-

четается с регионализацией и фрагментацией мировой экономики, порождая но-

вую конфигурацию конкурентной среды, в которой прежние глобальные це-

почки создания стоимости утрачивают устойчивость.  

В свою очередь, О.Г. Смешко, В.А. Плотников и Ю.В. Вертакова подвер-

гают критике устоявшуюся в теории постиндустриального развития трактовку 

сервисизации экономики как свидетельства утраты значимости промышленно-

сти [131]. Авторы доказывают, что наблюдаемый рост доли услуг в ВВП во мно-

гом является статистическим артефактом, отражающим углубление разделения 

труда и переход от внутрифирменных к межфирменным транзакциям, которые 

по своей сути остаются производственными. Данная позиция позволяет по-но-

вому взглянуть на конкурентную среду, подчеркивая, что она сохраняет инду-

стриальную основу, несмотря на формальные изменения в структуре добавлен-

ной стоимости. Следовательно, возрастание роли нематериальных факторов и 

ESG-императивов не отменяет, а видоизменяет конкурентную борьбу, перенося 

ее в плоскость экосистемных взаимодействий и цифровых сервисов вокруг про-

изводственного ядра. 

Е.Д. Вайсман и Т.Ю. Железнова обращают внимание значимую в совре-

менных условиях характеристику турбулентности промышленной конкурент-

ной среды и предлагают количественный подход к измерению турбулентности 

среды на основе анализа динамики ключевых макроэкономических показателей 

(валютный курс, цена нефти, ключевая ставка, инфляция) за десятилетний пе-

риод [32]. Они выявляют перманентную флуктуацию этих параметров и суще-

ственную дифференциацию отраслевой турбулентности, что подтверждает вы-

сокую нестабильность конкурентной среды для промышленных предприятий. 

Их подход эмпирически подтверждает свойство нестабильности как нормы 

функционирования, поскольку фиксирует не разовые шоки, а постоянное вос-



19 

производство колебаний. А.М. Кумратова, В.А. Плотников и О.Г. Смешко, кон-

кретизируя данный подход на примере зернового производства, разрабатывают 

иерархическую модель риск-менеджмента, которая учитывает не только «стан-

дартные» колебания, но и риск-экстремальные события [87]. Другой авторский 

коллектив акцентирует необходимость учета не только экзогенных, но и эндо-

генных факторов неопределенности и нестабильности, подчеркивая, что ориен-

тированный на тактическую стабильность управление внутренними связями и 

взаимоотношениями с контрагентами способно смягчить шоки санкционного 

кризиса, цифровой трансформации и экосистемной конкуренции [128]. Таким 

образом, совокупность приведенных исследований свидетельствует, что совре-

менная конкурентная среда находится в фазе глубокой трансформации и пред-

ставляет собой многокомпонентную систему взаимосвязанных факторов, фор-

мирующих качественно новую бизнес-реальность. Именно турбулентность сле-

дует рассматривать как интегральную характеристику этой среды, поскольку 

она аккумулирует ее ключевые свойства: перманентную нестабильность, сжа-

тие временных циклов, многомерность и нелинейность изменений, экосистем-

ный характер конкуренции, приоритет нематериальных факторов, принципи-

альную неопределенность будущего. В таких условиях внутренняя устойчи-

вость и адаптивность предприятия выступают не менее значимыми условиями 

конкурентоспособности, чем скорость и адекватность реакции на внешние из-

менения, что требует пересмотра как теоретических подходов, так и практиче-

ских инструментов управления конкурентоспособностью. Для российских про-

мышленных предприятий это означает необходимость адаптивно-стратегиче-

ского подхода, при котором конкурентоспособность понимается не как разовое 

достижение, а как непрерывно воспроизводимая способность к опережающей 

адаптации и проактивному использованию возможностей. 

В соответствии со структурной логикой, заданной задачами диссертаци-

онного исследования, представляется целесообразным исследовать теоретиче-

ские подходы к трактовке конкурентной среды, потому что на текущий момент 

не наблюдается единства мнений в данной предметной области.  

Ряд исследователей трактует конкурентную среду как совокупность 

участников и условий рынка (объединим их мнения в субъектный подход). Так, 
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Е. П. Гармашова [44] определяет ее как динамическую внешнюю систему, со-

стоящую из прямых и непрямых конкурентов. А. Л. Карпов [70, с. 129] расши-

ряет данное видение, характеризуя конкурентное пространство как упорядочен-

ную совокупность рыночных условий, возможностей и интересов участников, 

задающую ограничения для предпринимательской деятельности. Данный автор 

также указывает на неопределенность внешней среды и ответных действий кон-

курентов как основной фактор, направляющий стратегические действия пред-

приятий отрасли. К.Г. Малорошвило определяет конкурентную среду как слож-

ную систему, включающую прямых и косвенных конкурентов, макроэкономи-

ческие факторы (PEST-факторы), технологические инновации, изменения по-

требительских предпочтений, регулирование [92]. У А.Г. Бреусовой конкурент-

ная среда рассматривается как совокупность внешних условий (барьеры входа, 

доступ к ресурсам, регулирование) и внутренних факторов (интенсивность кон-

куренции, измеряемая через действия компаний: цены, инновации, цифровиза-

ция) [29]. Отметим также, что А.Г. Бреусова в своей работе вводит понятие 

«конкурентный климат», объединяющее долгосрочные стратегии компаний и 

условия конкуренции, пытаясь подчеркнуть, что состояние конкуренции опре-

деляет вектор адаптации предприятий к динамичным условиям рынка через ана-

лиз их стратегического поведения. Спорным является мнение П. Кохно, А. 

Кохно, которые, как и А.Г. Бреусова, представляют конкурентную среду через 

призму внешних и внутренних факторов, но в состав внутренних факторов они 

включают НИОКР, производство, маркетинг, финансы [82], образующие, на 

наш взгляд, конкурентоспособность предприятия. Некоторое смешение поня-

тий «конкурентная среда» и «конкурентоспособность» имеет место в публика-

ции Т. В. Суворовой, И. С. Баранова [143]. Следует признать, что более тради-

ционной для проанализированных научных исследований является трактовка 

конкурентной среды, приводимая А. Ю. Бойко, А. Е. Трубиным, Е. В. Филимо-

новой. Данные авторы рассматривают конкурентную среду как многоуровне-

вую систему, включающую прямых конкурентов, внутриотраслевые факторы (в 

том числе противоречия между производителями, законодательные ограниче-

ния, факторы господдержки), макроэкономические аспекты [26]. 
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Другая группа авторов делает акцент на происходящих между субъектами 

рынка взаимодействиях, часто подчеркивая динамичный характер конкурент-

ной среды, что позволяет нам объединить их позиции в отношенческо-динами-

ческий подход. В частности, Ю.Б. Рубин [122] обращает внимание на то, что 

конкурентная среда трактуется как пульсирующая система векторов участия 

субъектов экономики в конкуренции под влиянием динамики конфликтов их 

взаимных и многосторонних интересов. А.А. Жук, А.А. Ваганов [60, 61] пола-

гают, что конкурентная среда состоит из конкурентных взаимодействий агентов 

рынка, имеющих целью формирование конкурентных преимуществ. При этом 

конкурентная среда имеет институциональные ограничения. Т.Е. Ситохова,  

У.А. Гагиев определяют конкурентную среду как динамичное пространство, где 

взаимодействуют: субъекты рынка (бизнес, государство, общественные органи-

зации), формальные институты (законы, регуляции), неформальные институты 

(культурные нормы, сети доверия, коррупционные схемы) [130]. При такой 

трактовке ключевым фактором развития конкурентной среды становится ба-

ланс между формальными и неформальными институтами, обеспечивающий 

прозрачность, стабильность и долгосрочную ориентацию экономических субъ-

ектов. Еще один коллектив авторов определяет конкурентную среду как дина-

мическую систему, подверженную постоянным изменениям под влиянием 

внешних вызовов (в частности, санкций, нестабильности) и внутренних факто-

ров, ключевыми элементами которой являются взаимодействие с поставщи-

ками, клиентами, государством; управление рисками и адаптация к новым тех-

нологиям; баланс между устойчивостью и развитием [128]. Также определяя 

конкурентную среду как динамическую систему, включающую прямое и кос-

венное взаимодействие субъектов рынка, Е.П. Гармашова отмечает, что ее эф-

фективность связана с независимостью действий участников, способностью 

уравновешивать спрос/предложение и стимулировать инновации, даже при от-

сутствии «идеальной» конкуренции [44]. 

Третья группа авторов демонстрирует приверженность к объединению 

первых двух подходов, что обусловливает для нас возможность выделения ин-

тегративного подхода. Так, например, Н. К. Смирнов, Т. В. Мужжавлева счи-

тают, что конкурентная среда определяется как совокупность качественных и 
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количественных показателей, отражающих интенсивность конкуренции, вклю-

чая число участников рынка, их взаимодействие, рыночную власть поставщи-

ков/покупателей, угрозу новых игроков и товаров-заменителей (на основе кон-

цепций М. Портера и Г.Л. Азоева) [132]. Можно также привести мнение автор-

ского коллектива, трактующего конкурентную среду как конкурентное окруже-

ние, рыночную конъюнктуру, совокупность факторов и возможностей [5]. В 

развитие мнения А.А. Жука и А.А. Ваганова, приведенного в предыдущем 

блоке, можно привести их трактовку в более ранней научной публикации, в ко-

торой приводится расширенное понимание конкурентной среды как совокупно-

сти взаимодействий рыночных агентов, координируемых институциональными 

ограничениями (формальными и неформальными) с выделением в качестве ее 

элементов субъектов (производителей, потребителей, государства), институтов 

(права собственности, контрактов, антимонопольного регулирования), объек-

тов конкуренции (ресурсов, товаров, услуг) [62]. На общность мнений предста-

вителей данной группы указывает и позиция О.А. Шавлюги, детерминирующей 

конкурентную среду как динамичную систему, включающую рыночные струк-

туры, поведение конкурентов, потребительские предпочтения и внешние фак-

торы [163]. Такая трактовка повышает значимость постоянного анализа и гиб-

кой адаптации предприятия к изменениям, включая использование инноваций 

и управление рисками  

В современных научных исследованиях прослеживается и обозначенный 

нами как цифровой подход к трактовке конкурентной среды. В.В. Андрущук с 

соавторами характеризуют конкурентную среду как экономическое явление, в 

котором экосистемы переопределяют правила конкуренции, то есть происходит 

переход от традиционного соперничества к кооперации внутри экосистем, фор-

мируются новые барьеры входа (в основном это высокие технологические и ре-

сурсные требования), повышается значимость данных и платформ в захвате 

рынка [11]. З.А. Асадзаде также рассматривает конкурентную среду через 

призму цифровых инноваций, которые, по его мнению, устраняют географиче-

ские барьеры, обеспечивая выход на глобальные рынки, повышают эффектив-

ность бизнеса за счет автоматизации и снижения затрат, стимулируют креатив-

ные индустрии и культурные проекты через виртуальные платформы [13]. Со-
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гласимся с тем, что сегодня конкуренция рассматривается как двигатель соци-

ально-экономического развития, усиленный цифровыми инструментами. Од-

нако в подходе З.А. Асадзаде, по нашему мнению, недостаточно анализируются 

такие риски цифровизации, как киберугрозы, цифровое неравенство, зависи-

мость от технологий.  

Встречаются контексты, в которых конкурентная среда рассматривается 

как синоним «конкуренции» [150], что, на наш взгляд, не отражает полной ее 

сущности. При этом отмечается, что она является необходимым условием для 

устойчивого развития рынка, для стимулирования инноваций и инвестиций. В 

ряде исследований указывается на актуальные признаки развития конкурентной 

среды. А.Г. Бреусова [30] рассматривает развитие конкурентной среды как 

направление обеспечения экономической безопасности региона и роста уровня 

удовлетворенности потребностей населения. Ю.В. Тарануха [144] характери-

зует современную конкурентную среду как гиперконкуренцию. Отмечается, 

что, отличаясь динамизмом перемен, турбулентностью, многоаспектностью ин-

тересов, гиперконкурентная среда является агрессивной. При этом спецификой 

конкурентной борьбы, которая рассматривается как форма сосуществования, 

становятся внезапность нападающих действий конкурентов, неожиданность 

направления их появления (могут быть из другой отрасли) и используемых ме-

тодов борьбы, разрушительность конкурентного влияния. В качестве ключевых 

характеристик конкурентной среды называются также зональность, открытость, 

турбулентность, динамизм [5]. Значимым фактором влияния на конкурентную 

среду, по мнению Ю.Б. Рубина [123] становится организация ухода участников 

с рынка. Упорядоченная финализация способствует обновлению рынков, сни-

жению застойных явлений и укреплению конкурентоспособности экономики. 

Хаотичный выход (например, бегство от ответственности) приводит к дестаби-

лизации и репутационным рискам. 

Интересный взгляд на конкурентную среду как источник конкурентных 

преимуществ изложен в работе Нгуен Хонг Тханя, который, опираясь на иссле-

дования М. Портера и полагая, что территориальный аспект влияет на конку-

рентоспособность промышленного комплекса, предложил такие характери-

стики среды, как: факторные условия (ресурсы), условия спроса (уровень до-
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хода населения, размер среднего класса), родственные и поддерживающие от-

расли (чем их больше, тем выше потенциал создания конкурентного преимуще-

ства в одной из них), стратегия предприятия (конкурентное поведение) и усло-

вия развития (поддержка правительства) конкурентных преимуществ [99, с. 76-

77]. Система данных факторов обусловливает доступные для предприятий ре-

сурсы, информацию и навыки, образуя ромб средовых детерминант, для кото-

рых важно государственное стимулирование, наряду с формированием эффек-

тивной институциональной базы, содействием научно-техническому прогрессу 

и развитию человеческого капитала [99, с. 83].  

В контексте дискуссии о характеристиках, определяющих состояние кон-

курентной среды, приведем выводы ученых БГТУ им. В.Г. Шухова. Так, Е.Д. 

Щетинина и С.К. Кочина [168] концентрируются на институционально-иннова-

ционной и маркетинговой среде региона, выделяя такие потенциалы, как ком-

муникационный и когнитивный, что подчеркивает макроэкономический кон-

текст формирования конкурентных условий. В другом исследовании Е.Д. Ще-

тинина и Е.А. Щетинина [169] обосновывают, что в условиях становления эко-

номики знаний внешняя бизнес-среда приобретает качественно новые характе-

ристики, среди которых особое значение приобретают цифровизация, сетевиза-

ция и изменение когнитивных способностей участников рынка, что напрямую 

влияет на конфигурацию конкурентных сил. 

Приведенный обзор научных подходов к трактовке «конкурентной 

среды» демонстрирует отсутствие единства в ее понимании, но позволяет нам 

структурировать различные точки зрения в несколько основных подходов (рис. 

1.1.1).  

В результате проведенной систематизации можно заключить, что научная 

мысль эволюционировала от статического, субъектно-ориентированного вос-

приятия конкурентной среды к более комплексным концепциям, исследующим 

глубину взаимодействий. Доминирующей тенденцией является интеграция 

структурных и процессных аспектов, что отражает понимание конкурентной 

среды не как заданного условия, а как динамической системы, находящейся в 

процессе непрерывного становления. 
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Рисунок 1.1.1 – Научные подходы к трактовке «конкурентной среды»  

(систематизация автора) 
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Появление цифрового подхода и концепции гиперконкуренции свиде-

тельствует о качественной трансформации самой природы конкурентного взаи-

модействия под влиянием технологий и глобализации, что требует дальнейшего 

развития методического аппарата ее исследования. 

Проведенный в п. 1.1 диссертационной работы анализ позволяет сформу-

лировать следующие выводы: 

Современная конкурентная среда представляет собой многокомпонент-

ную систему, интегральной характеристикой которой выступает турбулент-

ность. Данное свойство аккумулирует перманентную нестабильность, нелиней-

ность и многомерность изменений, сжатие временных циклов, экосистемный 

характер взаимодействий, возрастание роли нематериальных активов и принци-

пиальную непредсказуемость будущего. Турбулентность не является времен-

ным отклонением, а становится сущностной чертой бизнес-реальности, обу-

словленной выделенными глобальными факторами – от геополитических сдви-

гов и санкционного давления до цифровизации, ESG-императивов и демогра-

фических изменений. Турбулентная среда воспринимается в современной эко-

номике как пространство для поиска и реализации стратегических возможно-

стей, проактивного формирования конкурентных преимуществ производителя 

промышленной продукции Для российских промышленных предприятий это 

означает необходимость перехода от классического долгосрочного стратегиро-

вания к адаптивно-стратегическому подходу, при котором конкурентоспособ-

ность понимается не как разовое достижение, а как непрерывно воспроизводи-

мая способность к опережающей адаптации и проактивному использованию 

возможностей. 

В ответ на вызовы среды для промышленных предприятий императивом 

становится развитие ключевых мета-компетенций: стратегической гибкости для 

быстрой реакции на изменения, инновационной активности как источника кон-

курентных преимуществ, операционной устойчивости для противодействия 

рискам и цифровой зрелости для эффективной интеграции в новую технологи-

ческую парадигму. 

Теоретический анализ выявил отсутствие единства в трактовке понятия 

«конкурентная среда», что позволило систематизировать существующие под-

ходы в четыре основные группы: субъектный, отношенческо-динамический, 
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интегративный и цифровой. Выявлена эволюция восприятия среды от статиче-

ского набора условий и субъектов к постоянно изменяющейся системе взаимо-

действий, координируемой формальными и неформальными институтами. При 

этом наиболее релевантными современным реалиям оказываются интегратив-

ный и цифровой подходы, отражающие качественную трансформацию природы 

конкурентного взаимодействия, ключевыми чертами которой становятся пере-

определение правил конкуренции экосистем, стирание отраслевых и географи-

ческих границ, возрастание роли данных и платформ, а также агрессивный, не-

предсказуемый характер конкурентной борьбы. 

Таким образом, установлено, что конкурентная среда приобрела каче-

ственно новые характеристики, требующие не только концептуального пере-

осмысления, но и разработки адекватного инструментария для ее практической 

оценки. Вместе с тем, конкурентная среда не является лишь внешним фоном, но 

активно формирует потенциал конкурентоспособности предприятия, современ-

ное содержание которой мы представим в следующем параграфе. 

 

1.2. Эволюция подходов к определению конкурентоспособности 

промышленного предприятия в условиях турбулентной среды 
 

Понятие конкурентоспособности является центральным для понимания 

механизмов функционирования и развития современных экономических си-

стем. Его комплексный характер проявляется в том, что конкурентоспособность 

формируется и исследуется на разных уровнях – от глобального до уровня кон-

кретного продукта, образуя сложную иерархическую структуру (рис. 1.2.1). 

Идея уровневой дифференциации конкурентоспособности получает развитие в 

исследованиях, посвященных иерархии субъектов конкуренции. Сложность по-

нятия «конкурентоспособность» подчеркивает, в частности, М.С. Беляева, ко-

торая выделяет такие его иерархические уровни, как: макрорегион, регион, от-

расль, региональная производственно-экономическая система, продукция [17]. 

Можно также привести точку зрения М.А. Константиновой [80, с. 25], в соот-

ветствии с которой выделяется глобальная конкурентоспособность, обуслов-

ленная процессами международной экономической интеграции (метауровень), 

конкурентоспособность страны, интегрирующая рынки регионов и отраслей 
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(макроуровень), конкурентоспособность отрасли и региона (мезоуровень), кон-

курентоспособность предприятия и продукции (микроуровень). 

 

 

Рисунок 1.2.1 – Уровни и факторы конкурентоспособности  

(составлено по [99, с. 73]) 

 

Считаем, что рассмотрение конкурентоспособности через призму уровне-

вого подхода обеспечивает системность исследовательского взгляда. Однако 

именно на микроуровне – уровне предприятия – это понятие приобретает наибо-

лее конкретные формы, выступая непосредственным объектом управления. 

Фундаментом для формирования конкурентных преимуществ высших уровней 

(отрасли, региона, страны) в конечном счете служит конкурентоспособность хо-

зяйствующих субъектов.  

Проблема обеспечения конкурентоспособности предприятия является 

распространенной в научных исследованиях российских ученых. Тем не менее, 

в сложившемся разнообразии трактовок нет универсальной дефиниции, а изме-

няющаяся экономическая среда стимулирует к развитию определений конку-

рентоспособности. В этой связи представляется необходимым проанализиро-

вать, как менялось научное восприятие конкурентоспособности предприятия в 
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российской экономической мысли за последние десятилетия, выявить ключе-

вые векторы этой эволюции и систематизировать современные подходы, сфор-

мировавшиеся в первой четверти XXI в. Данный временной интервал выбран в 

качестве исследовательского горизонта не случайно: именно в этот период рос-

сийская экономика столкнулась с системными вызовами – от мирового финан-

сового кризиса 2008-2009 гг. и санкционных ограничений 2014 г. до пандемии 

COVID-19 и беспрецедентного санкционного давления 2022 г., – что привело к 

формированию устойчивой турбулентности как постоянной характеристики 

внешней среды промышленных предприятий. Именно в этих условиях проис-

ходило переосмысление сущности конкурентоспособности, что делает данный 

временной срез наиболее репрезентативным для изучения эволюции подходов.  

Анализ содержания дефиниции «конкурентоспособность» проведем с ис-

пользованием хронологической последовательности. В начале XXI в. Д.С. Во-

ронов, В.В. Криворотов [37] определяют конкурентоспособность предприятия 

как уровень эффективности использования экономических ресурсов относи-

тельно эффективности их использования конкурентами. Они подчеркивают, что 

конкурентоспособность – это не врожденное свойство, а результат взаимодей-

ствия множества факторов, которые можно анализировать и которыми следует 

управлять. Ключевыми источниками конкурентоспособности предприятия по 

мнению данных авторов становятся операционная эффективность, состоящая в 

выполнении деятельности лучше, чем конкуренты, и стратегическое позицио-

нирование как создание уникальной рыночной позиции. Акцент на эффектив-

ности использования ресурсов и управляемости факторов развивается также  

А.В. Андреевым [10], которым конкурентоспособность трактуется как сложная 

экономическая категория, состоящая из материально-вещественного содержа-

ния (экономического потенциала с его конкурентными преимуществами, вклю-

чающими производительность, качество, цену) и формы реализации (конкурен-

ции товаров в сфере обращения и экономического соревнования потенциалов в 

сфере производства). С точки зрения А.В. Андреева конкурентоспособность 

проявляется на трех стадиях: 1) факторной на этапе выживания, формирования 

базовых ресурсов; 2) инвестиционной на этапе создания долгосрочных преиму-

ществ; 3) новационной на этапе устойчивого инновационного развития. К концу 

первого десятилетия XXI в. в 2007 году Р.А. Фатхутдинов [152] отмечает, что 
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конкурентоспособность – это способность субъекта быть лидером на рынке, 

управлять своими конкурентными преимуществами (стратегическими, тактиче-

скими, оперативными) для достижения целей в условиях соперничества. Она 

зависит от интеграции внешних (политических, экономических, технологиче-

ских факторов) и внутренних (качества процессов, инноваций, ресурсов) пара-

метров. Им предложена дифференциация конкурентоспособности на стратеги-

ческую (долгосрочную), тактическую (краткосрочную) и оперативную (рыноч-

ную). 

Значительное число публикаций по проблематике конкурентоспособно-

сти предприятия отмечено в 2012 году. В частности, Е.А. Арбатская [12] трак-

тует конкурентоспособность предприятия как интегральную характеристику, 

включающую текущую конкурентоспособность (например, долю рынка или 

удовлетворенность потребителей) и конкурентный потенциал (способность 

предприятия поддерживать и развивать преимущества в будущем). Автор ак-

центирует внимание на динамичности этого понятия, зависящего от множества 

факторов, таких как эффективность использования ресурсов, инновационность, 

имидж фирмы и др. Ю.А. Поляничкин [110] рассматривает конкурентоспособ-

ность как экономическую категорию, которая проявляется в процессе конку-

рентной борьбы между участниками рынка. Конкурентоспособность предприя-

тия, по мнению автора, зависит от множества факторов, включая эффективность 

производства, финансовое состояние, организацию сбыта и качество продук-

ции. Вслед за анализом факторов акцент смещается на результативную сторону 

конкурентоспособности. Л.Н. Депутатова, К.А. Ворожцова [50] определяют 

конкурентоспособность предприятия как его способность производить конку-

рентоспособную продукцию за счет эффективного использования ресурсного 

потенциала, качества организации производства и управления, через которые, в 

том числе, проявляются конкурентные преимущества. Интегративный характер 

конкурентоспособности раскрывается более детально в подходах, которые 

структурируют ее ключевые проявления. Так, Е.Г. Кухаренко, М.Е. Салютина 

[89] рассматривают конкурентоспособность предприятия как: 1) потенциаль-

ную или реализованную способность создавать и продавать товары/услуги, ко-

торые по ценовым и неценовым характеристикам более привлекательны для по-
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требителей, чем предложения конкурентов; 2) свойство предприятия, основан-

ное на конкурентных преимуществах, которое позволяет ему удерживать свои 

позиции на рынке и адаптироваться к изменениям внешней среды; 3) относи-

тельный показатель, который проявляется только при сравнении с другими 

участниками рынка; 4) долгосрочную прибыльность предприятия в условиях 

рыночной экономики. Многогранность определений конкурентоспособности, 

наблюдаемая в публикациях 2012 года, на наш взгляд, свидетельствует о поиске 

исследователями интегральных формулировок, охватывающих различные ас-

пекты этого феномена. 

Лаконичное определение Н.В. Фирова, опубликованное в 2013 году, ак-

центирующее рыночную власть, контрастирует с более развернутыми подхо-

дами, развиваемыми в последующие годы. Н.В. Фиров [155] преподносит кон-

курентоспособность предприятия как его способность достигать преимуществ 

перед конкурентами. В то же время Ю.В. Тарануха, исследуя гиперконкурент-

ные отношения, характерные для современной экономики, отмечает невозмож-

ность в их условиях долгого удержания преимуществ [144]. Иными словами, 

возникает потребность в исследовании динамических характеристик конкурен-

тоспособности. В 2015 году Д.С. Воронов [41] полагает, что конкурентоспособ-

ность предприятия – это способность компании эффективно управлять своими 

ресурсами, ключевыми компетенциями и источниками конкурентоспособности 

для достижения устойчивых конкурентных преимуществ. В другой своей пуб-

ликации [39] он подчеркивает, что конкурентоспособность есть обобщающая 

характеристика деятельности хозяйствующего субъекта, которая отражает уро-

вень эффективности использования экономических ресурсов по сравнению с 

конкурентами. Она оценивается им с позиции интересов собственников и ме-

неджмента, а не только через призму потребительских качеств продукции. Ав-

тор подчеркивает, что конкурентоспособность предприятия обеспечивается за 

счет внутренних факторов, а не только за счет внешних показателей, таких как 

качество и цена продукции. Развитие Д.С. Вороновым своей первоначальной 

позиции в сторону акцента на внутренних факторах и интересах менеджмента 

перекликается с подходами, рассматривающими конкурентоспособность через 

призму состязательности хозяйствующих субъектов. 
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Е.С. Жданова [59] подчеркивает, что конкурентоспособность, формируе-

мая внутренним потенциалом, способствует формированию состязательности 

хозяйствующих субъектов, ограничивающей возможности отдельных предпри-

ятий односторонне воздействовать на «общие условия обращения товаров и 

услуг на соответствующем рынке». Данный аспект дополняется более приклад-

ными определениями, фокусирующимися на взаимодействии с конкурентной 

средой. Например, С.В. Беляева, Н.Ю. Первова [18] определяют конкурентоспо-

собность предприятия как его способность эффективно взаимодействовать с 

конкурентами, удовлетворять потребности рынка и обеспечивать устойчивые 

позиции в отрасли. Они ссылаются на работы М. Портера, выделяя пять конку-

рентных сил, которые формируют конкурентную среду. Также отмечается, что 

конкурентоспособность зависит от внутренних факторов, таких как эффектив-

ность управления ресурсами, качество продукции и маркетинговые стратегии.  

Комплексный взгляд на конкурентоспособность как многоаспектный по-

казатель находит отражение в работах других авторов данного периода (2015 

г.). А.А. Кузубов [85] представляет конкурентоспособность предприятия как 

комплексный показатель, который зависит от конкурентоспособности продук-

ции, финансового состояния и имиджа предприятия, эффективности сбыта и 

продвижения товаров, эффективности производства. Одновременно А.А. Кузу-

бов отмечает, что конкурентоспособность предприятия позволяет определить 

его позицию на рынке, разработать стратегии управления, выбрать партнеров и 

привлечь инвестиции. Практико-ориентированный подход А.А. Кузубова, под-

черкивающий управленческую функцию категории, соседствует с мнениями, 

выделяющими ключевую роль человеческого фактора. 

В.Н. Белкин с соавторами [173] полагают, что конкурентоспособность 

предприятия есть способность удерживать или увеличивать свою долю на 

рынке товаров и услуг. Они акцентируют внимание на том, что конкурентоспо-

собность зависит не только от внешних и внутренних факторов (таких как каче-

ство продукции, финансы, технологии и т. д.), но и от способности персонала 

эффективно использовать эти факторы. Персонал с их точки зрения является 

решающим элементом, так как именно он обеспечивает реализацию всех 

остальных аспектов конкурентоспособности. Дополнительным аргументом в 

пользу необходимости учета человеческого фактора и поведенческих аспектов 
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при оценке конкурентоспособности служат результаты исследования О.В. Ро-

дионовой и Н.В. Федорковой, посвященного моделированию организационной 

культуры региональных машиностроительных предприятий [118]. Акцент на 

человеческом капитале как решающем элементе конкурентоспособности до-

полняется взглядом на нее как на способность к стратегическому развитию и 

взаимодействию. А.А. Рудычев, Е.А. Никитина [125] отмечают, что конкурен-

тоспособность – это способность предприятия достигать устойчивых стратеги-

ческих преимуществ, эффективно использовать текущие ресурсы и развивать 

новые компетенции, взаимодействовать с партнерами для дополнения соб-

ственных ресурсов, обеспечивать долгосрочную устойчивость и защищенность 

бизнеса в условиях рыночной нестабильности.   

В продолжение дискуссии о факторах, формирующих конкурентоспособ-

ность, М.С. Старикова и Е.Ю. Смирнов обосновывают, что в условиях совре-

менной рыночной турбулентности на первый план выходят не статические по-

казатели эффективности, а динамические способности к адаптации. В их ICE-

модели (Innovation Velocity, Cluster Synergy, Ecosystem Resilience) ключевыми 

детерминантами конкурентоспособности выступают скорость внедрения инно-

ваций, кластерная синергия и устойчивость экосистемы [142]. Нам импонирует 

данный подход в силу того, что он акцентирует внимание на том, что конку-

рентное преимущество формируется не только за счет внутренней эффективно-

сти, но и за счет способности компании встраиваться в региональные и отрас-

левые кластеры, а также выдерживать внешние шоки, что перекликается с пред-

ставлениями о стратегической устойчивости и адаптивности. Схожей позиции 

придерживаются А.М. Измайлов и И.А. Наугольнова, которые выделяют инно-

вационно-цифровизационные механизмы как наиболее перспективную группу 

для повышения конкурентоспособности фармацевтических предприятий, осно-

ванную на искусственном интеллекте, нейросетях и цифровом моделировании 

[67]. Такое расширение традиционных взглядов подтверждает тезис о необхо-

димости интеграции цифровых компетенций в базовую модель конкурентоспо-

собности. 

Расширительное толкование конкурентоспособности, включающее ас-

пекты устойчивости и стратегического развития, становится доминирующим в 
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последующих исследованиях. В 2017 г. Е. А. Тиханов с соавторами [147] пре-

подносят конкурентоспособность предприятия в традиционном формате как 

способность хозяйствующего субъекта сохранять или улучшать свои конку-

рентные позиции на рынке за счет эффективного использования ресурсов, 

управления и реализации конкурентных преимуществ. Конкурентоспособность 

рассматривается как комплексная характеристика, включающая текущие ре-

зультаты деятельности и потенциал для будущего развития.  

Отмечено, что традиционный взгляд на конкурентоспособность как на 

комплексную характеристику эволюционирует в сторону включения аспектов 

адаптивности и устойчивости. Так, Е. Ю. Алексейчева, М. Д. Магомедов [6] вы-

деляют аспекты устойчивости и адаптивности в своем определении конкурен-

тоспособности предприятия, которую трактуют как способность выпускать 

продукцию, соответствующую требованиям рынка, и эффективно управлять ре-

сурсами (трудовыми, материальными, финансовыми, информационными) для 

достижения устойчивого развития. Конкурентоспособная система управления 

рассматривается ими как сложный организм, способный к саморазвитию и адап-

тации к изменениям внешней среды. Идея адаптивности и устойчивого развития 

получает дальнейшее развитие в контексте необходимости учета не только эко-

номических, но и социально-экологических факторов. О.А. Романова,  

Я.А. Матвеева [120] рассматривают конкурентоспособность предприятия как 

достижение баланса экономических аспектов (прибыльности, эффективности 

бизнес-процессов, инвестиционной привлекательности), социальных аспектов 

(вклада в развитие общества, качества трудовых ресурсов, взаимодействия с за-

интересованными сторонами), экологических аспектов (минимизации негатив-

ного воздействия на окружающую среду, устойчивого использования ресурсов). 

Трехкомпонентная модель конкурентоспособности знаменует переход к более 

целостному пониманию этой категории, что согласуется с развитием взглядов 

Д.С. Воронова и В.В. Криворотова на ее динамический характер. Д.С. Воронов, 

В.В. Криворотов [38] развивают свое более ранее представление о конкуренто-

способности, трактуя ее как динамическое свойство предприятия, проявляюще-

еся только в условиях конкуренции и требующее постоянного мониторинга. 
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Она зависит от способности компании выявлять и усиливать свои преимуще-

ства, устранять слабые стороны, а также адаптироваться к изменениям в от-

расли.  

Динамический подход к конкурентоспособности как к свойству, требую-

щему постоянного мониторинга и адаптации, находит свое отражение в иссле-

дованиях, критикующих традиционные методы ее оценки. В частности, в 2018 

г. М.К. Ашинова с соавторами [15] трактуют конкурентоспособность предпри-

ятия как способность компании обеспечивать лучшее соотношение «цена-каче-

ство» продукции, минимизировать издержки, соблюдать стандарты качества и 

оперативно реагировать на рыночные изменения. Важными факторами явля-

ются также гибкость управления, вовлеченность сотрудников и непрерывное 

улучшение процессов. В свою очередь, подход, фокусирующийся на конкрет-

ных операционных параметрах, подвергается критике со стороны исследовате-

лей, предлагающих более системные концепции. Например, А.И. Васильев [34] 

критикует сложившиеся подходы к оценке конкурентоспособности предприя-

тий, выделяя две ключевые проблемы: 1) подмену конкурентоспособности эф-

фективностью (рентабельностью, результативностью), что приводит к нереле-

вантным выводам; 2) разделение конкурентоспособности на продуктовую и ин-

ституциональную (предприятия), что создает методологическую путаницу. Для 

решения этих проблем им предлагается концепция «триады конкурентоспособ-

ности», которая включает: ресурсы (финансовые, материальные, человеческие), 

процессы (управление, преобразование ресурсов), результаты (продукция, ры-

ночные позиции). При этом им вводится определение конкурентоспособности 

как комплексного свойства конкурентной деятельности предприятия, а не про-

сто характеристики его продукции или эффективности. С точки зрения А.И. Ва-

сильева она определяется способностью создавать конкурентоспособные про-

дукты, наличием и качеством ресурсов, эффективностью процессов управления. 

Вместе с тем, конкурентоспособность предприятия не сводится к конкуренто-

способности его товаров, а зависит от устойчивых конкурентных преимуществ, 

таких как уникальные ресурсы или компетенции работников. На наш взгляд, 

предложенная А.И. Васильевым системная концепция «триады» задает вектор 
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для дальнейших исследований, направленных на преодоление методологиче-

ских противоречий и формирование многомерных моделей конкурентоспособ-

ности. 

В подтверждение данного вывода в 2019 г. О.В. Ямова, В.В. Ефремова 

[170] рассматривают конкурентоспособность предприятия как многомерное по-

нятие, которое включает не только конкурентоспособность продукции, но и та-

кие аспекты, как конкурентоспособность ресурсов, конкурентоспособность ме-

неджмента, экономическую целесообразность и перспективность предпринима-

тельской идеи, инновационную активность, уровень цифровизации и использо-

вания ИКТ. Многомерность концепции конкурентоспособности, обозначенная 

О.В. Ямовой и В.В. Ефремовой, особенно ярко проявляется в условиях цифро-

вой трансформации экономики, что подтверждается в исследованиях 2020 г.  

А.А. Кизим, Д.П. Кайфеджан [73] приводят доводы, обосновывающие конку-

рентоспособность предприятия как способность создавать устойчивые конку-

рентные преимущества, основанные на уникальных ресурсах, включая интел-

лектуальные активы и цифровые технологии. Авторы акцентируют внимание на 

том, что в условиях цифровизации традиционные материальные ресурсы усту-

пают место нематериальным, таким как цифровые компетенции, аналитика дан-

ных и инновационные маркетинговые инструменты. Акцент на цифровых тех-

нологиях и нематериальных активах как основе конкурентных преимуществ 

развивается также в контексте глобальных вызовов и принципов устойчивого 

развития. Так, Т.А. Салимова, Л.И. Бирюкова [129] обосновывают сущность и 

содержание категории «устойчивая конкурентоспособность предприятия» в 

условиях современных вызовов, таких как Индустрия 4.0, экологизация произ-

водства и социальная ответственность бизнеса. Авторы подчеркивают необхо-

димость интеграции принципов устойчивого развития в теорию конкурентоспо-

собности. Они рассматривают устойчивую конкурентоспособность как способ-

ность предприятия сохранять лидирующее положение на рынке в условиях не-

стабильности, глобальных вызовов и ужесточения конкуренции. Это достига-

ется за счет разумного управления и риск-ориентированного подхода, внедре-

ния инноваций, цифровых и энергосберегающих технологий, сохранения при-

родного капитала, социально ответственного поведения, удовлетворяющего по-

требности заинтересованных сторон в долгосрочной перспективе. Отметим, что 
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концепция устойчивой конкурентоспособности, интегрирующая экологиче-

ские, социальные и управленческие аспекты, становится центральной в совре-

менных исследованиях, что подтверждается более поздними работами.  

В 2021 г. Т.К. Наплекова [97, с. 34-43] отмечает, что конкурентоспособ-

ность – переходная характеристика поведения промышленных предприятий, 

определяемая эффективностью и проявляющаяся в процессе захвата рыночной 

доли менее эффективных компаний. Это соперничество за доступ к человече-

ским, материальным ресурсам и технологиям. По мнению данного автора, в 

условиях несовершенной конкуренции необходимо учитывать ограниченную 

рациональность, информационную асимметрию, а не только эффекты масштаба 

и предпочтения потребителей. К тому же, Т. К. Наплекова указывает на то, что 

истинную конкуренцию представляет на рынке новый товар, новая технология, 

новый источник поставок, новый тип промышленного предприятия.  

Т. К. Наплекова считает, что конкурентное преимущество определяется отли-

чительными и воспроизводственными возможностями [97, с. 45]. Она выделяет 

конкурентные преимущества как способ дифференциации в борьбе с отрасле-

выми соперниками и относит к ним низкие цены, техническое качество, степень 

инноваций, уровень обслуживания клиентов, уникальность продукта, степень 

перенастройки оборудования [97, с. 37]. Последний затронутый в данном пе-

речне аспект касается производственной сферы и напрямую влияет на из-

держки, определяя возможности установления низких цен, поэтому представля-

ется избыточным.  

Взгляд на конкурентоспособность как на переходную характеристику, 

связанную с инновациями и поведенческими аспектами, соседствует с более 

традиционными подходами, фокусирующимися на удовлетворении потребно-

стей и эффективности. К примеру, В.А. Третьякова, О.В. Лебедева [148], иссле-

дуя конкурентоспособность наукоемкого предприятия, характеризуют ее как 

способность удовлетворять потребности потребителей, обеспечивая оптималь-

ное соотношение цены и качества продукции, а также эффективно использовать 

ресурсы для расширения рынка и развития экономики. Развивает данное мнение 

Н.М. Розанова [119], которая отмечает, что конкурентное преимущество в со-

временной экономической среде должно быть адаптировано к ограниченному 

кругу потребителей, а не быть основанным на промежуточных характеристиках 
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для охвата более широкого рынка. Действительно, таргетирование выгодно и 

производителям, и потребителям, так как первым – сужает ассортимент, повы-

шая производительность, а вторым – упрощает процесс поиска нужного товара.  

Прагматичный подход, связывающий конкурентоспособность с удовле-

творением потребностей и эффективностью использования ресурсов, сочета-

ется с определениями, подчеркивающими единство внутренних и внешних фак-

торов. И.Р. Винокур, О.С. Лопурко [35] идентифицируют конкурентоспособ-

ность предприятия со способностью использовать и повышать свои конкурент-

ные преимущества, производить востребованный товар. Это логично подводит 

к рассмотрению конкурентоспособности как комплексного способа управления 

бизнесом, направленного на достижение множества эффектов. В подтвержде-

ние данному тезису в 2022 г. А.С. Соколов [137, с. 19-20, с. 23] указывает на то, 

что конкурентоспособность есть «способ управления бизнесом, направленный 

не только на получение экономического эффекта, но и на достижение других 

эффектов (социального, экологического, синергетического и др.)». Ведущими 

аспектами достижения конкурентоспособности он считает использование ре-

зультативных практик экологического менеджмента, следование принципам 

ГОСТ Р ИСО 9000-2008, имеющих целью повышение конкурентоспособности 

предприятия (ориентация на потребителя, лидерство руководителя, вовлечение 

работников, процессный и системный подход, постоянное улучшение, обосно-

ванность решений, взаимовыгодные отношения с поставщиками). Управленче-

ско-ориентированный подход А.С. Соколова дополняется исследованиями, ак-

центирующими роль маркетинга и синергетического эффекта от сочетания раз-

личных приемов. Т.Н. Курина [88] отмечает, что конкурентоспособность пред-

приятия определяется синергетическим эффектом стратегических и тактиче-

ских приемов маркетинга, а также ресурсным потенциалом. Она зависит от спо-

собности компании адаптироваться к рыночным изменениям, внедрять иннова-

ции и эффективно использовать свои ресурсы. Акцент на синергии и адаптив-

ности соседствует со стремлением систематизировать ключевые свойства самой 

категории «конкурентоспособность». Интересна позиция А.П. Педченко [105], 

которая рассматривает конкурентоспособность предприятия как комплексную 

характеристику, зависящую от множества внутренних и внешних факторов, но, 
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помимо прочего, выделяет такие свойства конкурентоспособности, как сравни-

мость (оценка относительно конкурентов или эталонных предприятий), про-

странственность (зависимость от конкретного рынка), динамичность (изменчи-

вость во времени), предметность (учет множества параметров), интегральность 

(необходимость использования комплексных показателей). Систематизация 

свойств конкурентоспособности, предпринятая А.П. Педченко, способствует 

более четкому методологическому оформлению этой категории, что особенно 

важно в условиях новых вызовов, актуализирующих необходимость адаптации. 

В развитие дискуссии о практических аспектах адаптации, И.А. Гунина и 

Л.А. Маркова предлагают конкретный алгоритм диагностики проблемных эле-

ментов механизма повышения конкурентоспособности промышленного пред-

приятия в условиях импортозамещения [47]. Их подход основан на анкетирова-

нии руководителей и специалистов, что позволяет выявить слабые места меха-

низма и ранжировать их по степени проблемности и затратности устранения. 

Этот алгоритм представляет собой практическую реализацию управленческого 

подхода к конкурентоспособности, акцентируя внимание на необходимости не 

только теоретического осмысления, но и инструментальной диагностики для 

выработки стратегий совершенствования. Данная логика перекликается с выво-

дами группы авторов из БГТУ им. В.Г. Шухова, которые, анализируя детерми-

нанты конкурентоспособности промышленных систем в условиях неоиндустри-

альной трансформации, выявляют системные проблемы, связанные с низкой ин-

новационной результативностью и отсутствием четкой связи между использо-

ванием передовых технологий и выпуском инновационной продукции [139]. 

Они приходят к выводу, что технологическая модернизация и рост производи-

тельности труда не всегда приводят к росту инновационной продукции, что ука-

зывает на необходимость активизации промышленного маркетинга и процессов 

коммерциализации инноваций. 

В 2023 г. А.В. Шепелев [165] справедливо отмечает, что в современных 

условиях, характеризующихся высокой конкуренцией, быстрым развитием тех-

нологий и инноваций, а также санкционными ограничениями, российским пред-

приятиям необходимо адаптироваться к новым вызовам для сохранения устой-

чивости на рынке. Поэтому конкурентоспособность предприятия трактуется им 
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как экономическая категория, отражающая способность предприятия адаптиро-

ваться к рыночному спросу, эффективно функционировать и генерировать при-

быль в условиях конкуренции. А.В. Шепелев отмечает, что это многокомпо-

нентный параметр, зависящий от множества факторов, таких как качество про-

дукции, цена, эффективность производства, логистика, маркетинг, управление 

персоналом, инновации и клиентоориентированность. Актуализация определе-

ния конкурентоспособности через призму адаптации к внешним вызовам пере-

кликается с исследованиями влияния новых парадигм на конкурентные позиции 

компаний. Е.Б. Завьялова с соавторами [64], проверяя гипотезу о том, что внед-

рение принципов ESG (экологических, социальных и управленческих) повы-

шает конкурентоспособность компаний, приходят к выводу, что, несмотря на 

отсутствие прямой значимой корреляции между ESG-рейтингом и выручкой 

компаний, отказ от ESG-инициатив может привести к потере инвестиций и сни-

жению потребительского спроса. На этом фоне конкурентоспособность рас-

сматривается ими через призму как материальных, так и нематериальных фак-

торов.  

Смещение акцента на нематериальные факторы характерно для многих 

определений конкурентоспособности середины 2020-х годов, что подчеркивает 

ее многогранность. В частности, А.А.К. Ала [4] рассматривает конкурентоспо-

собность предприятия как сложную категорию, которая включает способность 

превосходить конкурентов за счет создания и развития конкурентных преиму-

ществ, эффективности хозяйственной деятельности, конкурентоспособности 

продукции. Т.В. Сабетова, Н.В. Шишкина [127] трактуют конкурентоспособ-

ность как совокупность объективных факторов и количественных индикаторов, 

присущих предприятию независимо от внешней конкурентной среды, отража-

ющих способность компании превосходить другие субъекты по широкому спек-

тру параметров, включая экономическую безопасность. Взгляд на конкуренто-

способность как на совокупность объективных внутренних индикаторов допол-

няется точкой зрения, рассматривающей ее как интегральный показатель, отра-

жающий результативность управления. Л.В. Макарова, Ю.Б. Филонова [90] по-

лагают, что конкурентоспособность предприятия есть интегральный показа-

тель, отражающий его способность достигать устойчивого развития и прибыль-

ности за счет эффективного управления ключевыми аспектами деятельности.  
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Контекст адаптации к цифровой экономике выделяется в следующем под-

ходе. И.А. Наугольнова, Е.А. Летунов [98] предлагают понимать под конкурен-

тоспособностью предприятия способность эффективно адаптироваться к изме-

нениям цифровой экономики, оптимизировать бизнес-процессы, внедрять ин-

новации и использовать цифровые технологии для устойчивого развития. Клю-

чевые аспекты конкурентоспособности с их точки зрения включают цифровую 

трансформацию производства и операций, инновации в продукции и услугах, 

управление данными и аналитику, взаимодействие с клиентами, оптимизацию 

цепей поставок, кибербезопасность, развитие человеческих ресурсов. Акцент на 

цифровой трансформации как ключевом элементе конкурентоспособности со-

гласуется с выводами сравнительного анализа, подтверждающими динамиче-

ский характер этой категории. А.В. Борачук, Ю.И. Селиверстов, А.А. Рудычев 

[28], проводя сравнительный анализ методов оценки, приходят к выводу, что 

конкурентоспособность современного предприятия – это динамическая харак-

теристика, отражающая способность компании эффективно функционировать и 

адаптироваться к изменениям рыночной среды. Она зависит от множества фак-

торов, включая внутренние (ресурсы, управление) и внешние (рыночные усло-

вия, конкуренты).  

Динамический характер конкурентоспособности, подтвержденный срав-

нительным анализом, конкретизируется в исследованиях, выделяющих кон-

кретные конкурентные преимущества, необходимые для удержания лидирую-

щих позиций. Е.Е. Жуланов, А.Л. Оксман [63] приходят к выводу, что конку-

рентоспособность предприятия рассматривается как способность достигать и 

удерживать лидирующие позиции на рынке через развитие конкурентных пре-

имуществ, таких как инновации, масштабирование производства, диверсифика-

ция, использование сетевых стратегий и накопление знаний. Фокус на способ-

ности удовлетворять потребности и использовать потенциал для адаптации де-

монстрирует сочетание традиционных и новых акцентов. Н.С. Раковец, А.Р. Са-

фиуллин [115] определяют конкурентоспособность предприятия, с одной сто-

роны, как способность удовлетворять потребности потребителей лучше, чем 

аналогичные товары или услуги на рынке, а, с другой стороны, как использова-

ние потенциала организации для эффективного применения ресурсов и адапта-

ции к изменениям.  
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Синтез клиентоориентированного и ресурсно-адаптационного подходов, 

характерный для определений 2023 года, находит свое дальнейшее развитие в 

самых современных трактовках, предлагаемых в 2024-2025 годах. Так, М.С. Бе-

ляева [17, с. 22] рассматривает конкурентоспособность как способность пред-

приятия формировать и поддерживать клиентоориентированную модель проек-

тирования, производства и реализации востребованной рынком продукции при 

одновременной оптимизации кадровой, производственной, маркетинговой и 

финансовой подсистем, а также бизнес-моделей. Такая оптимизация достига-

ется за счет опережающего применения инновационных производственных и 

управленческих технологий и обеспечивает высокую эффективность деятель-

ности, маржинальность, финансовую безопасность и устойчивое положение на 

рынке в условиях динамично изменяющейся среды. Ключевыми аспектами по-

нятия у данного автора являются инновации в товаре, технологии, управлении 

как исходное условие конкурентоспособности; ориентация на клиентов; опти-

мизация функциональных подсистем; эффективность производства; финансо-

вая безопасность; рыночная устойчивость; турбулентность внешней среды. Бо-

лее лаконичное видение, выделяющее ключевые составляющие конкурентоспо-

собности, отмечено у Д.К. Кулешова [86, с. 44], который трактует конкуренто-

способность предприятия как симбиоз конкурентных преимуществ и благопри-

ятных факторов внешнего окружения. Д.К. Кулешов подчеркивает важность 

адаптации предприятий к структурным вызовам, поэтому считает, что источни-

ками получения конкурентных преимуществ становятся гибкость, инновацион-

ность, динамичность, стратегичность, человеческий капитал, нематериальные 

активы [86, с. 26]. Идея симбиоза внутренних преимуществ и внешних условий 

конкретизируется в определениях, делающих акцент на эффективности исполь-

зования внутреннего потенциала. С.А. Альбекова понимает конкурентоспособ-

ность производителя как способность производить конкурентоспособную про-

дукцию при лучшем, чем у конкурентов, использовании имеющегося потенци-

ала [9].  

Внимание к эффективности использования потенциала развивается в под-

ходах, рассматривающих конкурентоспособность как комплексную экономиче-

скую категорию, охватывающую не только текущее функционирование, но и 

создание новых технологий. О.Н. Коломыц, Е.А. Деркачева [76] рассматривают 
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конкурентоспособность предприятия как комплексную экономическую катего-

рию, отражающую способность компании эффективно функционировать, адап-

тироваться к изменениям внешней среды, предлагать конкурентные товары и 

услуги, а также создавать и развивать новые технологии и рынки. Это обобща-

ющий показатель, который включает конкурентные преимущества, потенциал 

и свойства предприятия, обеспечивающие его долгосрочное существование в 

конкурентной среде. В публикации с другими соавторами у О.Н. Коломыц [77] 

отмечается, что конкурентоспособность – это способность компании предла-

гать продукцию или услуги, которые по качеству, цене, техническим и техноло-

гическим характеристикам более привлекательны для потребителей по сравне-

нию с предложениями конкурентов. Значимыми факторами конкурентоспособ-

ности при этом считаются инновационность, гибкость, скорость реагирования 

на изменения рынка и эффективное управление затратами. Многокомпонент-

ность конкурентоспособности, подчеркиваемая О.Н. Коломыц, находит отраже-

ние в моделях, предлагающих ее уровневое структурирование и связь с конкрет-

ными управленческими практиками, такими как бережливое производство. В 

частности, М.В. Кондаков [78] рассматривает конкурентоспособность как мно-

гокомпонентное свойство предприятия, которое включает оперативный уро-

вень (способность выпускать конкурентоспособную продукцию), тактический 

уровень (соответствие нормативным показателям и эффективность использова-

ния ресурсов), стратегический уровень (устойчивый рост стоимости бизнеса и 

инвестиционную привлекательность). Ключевым аспектом его концептуаль-

ного видения является интеграция бережливого производства, которое миними-

зирует потери (включая нереализованный творческий потенциал сотрудников) 

и повышает эффективность. Конкурентоспособность, по мнению данного ав-

тора, напрямую связана с умением предприятия оптимизировать ресурсы и про-

цессы [79].  

Практико-ориентированный взгляд, связывающий конкурентоспособ-

ность с оптимизацией процессов, сочетается с подходами, актуализирующими 

роль цифровых инструментов и аналитики данных в современных условиях.  

Ю.В. Солдатова, А.В. Субботин [138] в процессе адаптации моделей управле-

ния конкурентоспособностью к условиям цифровизации экономики и сегменту 

B2C подчеркивают необходимость интеграции аналитики больших данных и 
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цифровых инструментов маркетинга (например, маркетплейсов) в процессы 

управления для повышения конкурентоспособности. Необходимость комплекс-

ного подхода, включающего анализ внешней и внутренней среды, управления 

рисками и инновации, становится центральной в контексте глобализации и уси-

ления конкуренции, что отражается в последующих определениях. В.М. Смо-

ленцев, А.В. Евченко, Г.А. Есенкова [135] предлагают факторную систему для 

повышения конкурентоспособности предприятия и его продукции, основанную 

на системном анализе, который охватывает конкурентоспособность продукции, 

финансовую и сбытовую деятельность, управление производством, деловое со-

трудничество. Вместе с тем, модель больше ориентирована на статичную 

оценку, чем на прогнозирование, хотя в целом может адаптироваться к измене-

ниям внешней и внутренней среды, используя индексы и коэффициенты. Соче-

тание анализа внутренних и внешних факторов, как и в прочих трактовках, при-

дает сбалансированность.  

Системный подход к оценке конкурентоспособности через факторные мо-

дели дополняется взглядами, акцентирующими роль маркетинга, гибкости и 

адаптивности как ключевых элементов в достижении устойчивых преимуществ. 

А.С. Дудко [53] подчеркивает, что глобализация и усиление конкуренции тре-

буют трактовать конкурентоспособность предприятия как способность 

успешно конкурировать на международных рынках за счет эффективного ис-

пользования внутренних ресурсов, адаптации продукции и маркетинговых стра-

тегий к локальным требованиям, управления рисками, внедрения инноваций и 

снижения издержек. Автор акцентирует то, что конкурентоспособность дости-

гается через гибкость, анализ конкурентной среды и выбор стратегий, соответ-

ствующих потенциалу компании. Взгляд А.С. Дудко, как нам представляется, 

согласуется с позицией М.С. Стариковой и ее соавторов [141], понимающими 

под конкурентоспособностью предприятия способность достигать устойчивых 

конкурентных преимуществ через адаптацию к изменениям внешней среды, ис-

пользование цифровых технологий, клиентоориентированность, инновации и 

устойчивое развитие. Заметим, что фокус на адаптивности, инновациях и устой-

чивом развитии как основе конкурентоспособности является сквозным для 

большинства определений середины 2020-х годов и встречается в настоящее 
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время. Л.А. Маркова, И. А. Гунина [94] уделяют внимание специфике отече-

ственных предприятий, сталкивающихся с вызовами ускоренной политики им-

портозамещения, и считают, что перспективными аспектами конкурентоспо-

собности является способность предприятия адаптироваться к изменениям, эф-

фективно использовать ресурсы и внедрять инновации для замещения импорт-

ной продукции.  

Актуализация конкурентоспособности в контексте импортозамещения и 

внешних вызовов сопровождается уточнением ее содержания через призму 

учета новых составляющих, таких как ESG. Так, А.С. Вракин [42] уточняет, что 

конкурентоспособность – это способность предприятия сохранять и усиливать 

рыночные позиции в условиях нестабильности за счет адаптивности, инноваци-

онности, ресурсной стабильности, стратегической гибкости. При этом им под-

черкивается важность экологической, социальной и управленческой составля-

ющих. П.И. Разиньков, О.П. Разинькова [114] в условиях санкционного давле-

ния, импортозамещения и роста конкуренции определяют конкурентоспособ-

ность как многофакторную сравнительную характеристику, отражающую спо-

собность предприятия за счет прибыльной и эффективной хозяйственной дея-

тельности удерживать долю рынка и расширять ее по сравнению с конкурен-

тами.  

Рассмотрение конкурентоспособности через призму эффективной хозяй-

ственной деятельности для удержания рынка развивается в сторону признания 

цифровой трансформации ключевым драйвером ее повышения. Е.П. Козлова, 

Л.И. Кутепова, М.М. Кутепов [75] исходят из этого, понимая под конкуренто-

способностью предприятия способность сохранять и усиливать рыночные по-

зиции за счет контроля над такими эндогенными факторами, как технологиче-

ское развитие, качество управления, операционная эффективность, инноваци-

онная активность. Авторы подчеркивают, что внедрение современных техноло-

гий (таких как IoT, блокчейн, AI) позволяет оптимизировать операционные про-

цессы, снижать издержки, повышать прозрачность и адаптивность бизнеса, что 

в совокупности формирует устойчивые конкурентные преимущества. Учитывая 

то, что цифровая трансформация, как и многие технологические, привносит ди-

намизм в экономические процессы, можно привести мнение С.Е. Карпушовой, 

Т.В. Секачевой, Е.В. Пацюка [72], которые трактуют конкурентоспособность 
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как динамическую способность предприятия создавать товары или услуги, пре-

восходящие предложения конкурентов по качеству, цене, инновационности и 

другим параметрам, удовлетворяя потребности целевой аудитории и обеспечи-

вая устойчивую прибыль в долгосрочной перспективе. Ключевыми аспектами 

конкурентоспособности предприятия, с их точки зрения, являются ориентация 

на потребителя, постоянное внедрение инноваций, адаптивность к изменениям 

рынка. 

Проведя анализ различных трактовок конкурентоспособности предприя-

тия, представленных в российской экономической науке в первой четверти XXI 

в., можно выстроить хронологию заявленных в них аспектов (табл. 1.2.1).  

Таблица 1.2.1 – Динамика ключевых аспектов конкурентоспособности 

предприятия в первой четверти XXI в. (систематизировано автором) 

Год Автор(ы) 
Ключевой акцент в определе-

нии 
Дополнительные аспекты 

2001 

Воронов Д.С., 

Криворотов В.В. 

[37] 

Эффективность использова-

ния ресурсов относительно 

конкурентов 

Операционная эффективность и 

стратегическое позиционирова-

ние. Управляемость факторов. 

2007 
Фатхутдинов 

Р.А. [152] 

Управление конкурентными 

преимуществами (стратеги-

ческими, тактическими, опе-

ративными) 

Интеграция внешних и внутрен-

них факторов 

2012 
Арбатская Е.А. 

[12] 

Интегральная характери-

стика: текущая конкуренто-

способность + потенциал 

Динамичность, зависимость от 

ресурсов, инноваций, имиджа 

2015 
Воронов Д.С. 

[40] 

Эффективность использова-

ния ресурсов и компетенций 

Акцент на внутренние факторы, 

а не только на продукт 

2017 

Романова О.А., 

Матвеева 

Я.А.[120] 

Баланс экономических, соци-

альных и экологических фак-

торов 

Устойчивое развитие, социаль-

ная ответственность 

2018 
Васильев А.И. 

[34] 

«Триада конкурентоспособ-

ности»: ресурсы, процессы, 

результаты 

Критика подмены конкуренто-

способности эффективностью 

2020 

Кизим А.А.,  

Кайфеджан Д.П. 

[73] 

Устойчивые преимущества 

на основе цифровых техноло-

гий 

Сдвиг от материальных к нема-

териальным активам 

2023 

Старикова М.С., 

Смирнов Е.Ю. 

[142] 

Динамическая способность к 

адаптации 

Акцент на скорости инноваций, 

кластерной синергии и устойчи-

вости экосистемы 

2023 

Наугольнова 

И.А., Летунов 

Е.А. [98] 

Адаптация к цифровой эко-

номике, оптимизация процес-

сов 

Цифровая трансформация, 

управление данными 
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Окончание табл. 1.2.1 

Год Автор(ы) 
Ключевой акцент в определе-

нии 
Дополнительные аспекты 

2024 

Гунина И.А.,  

Маркова Л.А. 

[47] 

Диагностика проблемных 

элементов механизма конку-

рентоспособности 

Алгоритмизация, практическая 

направленность для предприя-

тий в условиях импортозамеще-

ния 

2024 
Беляева М.С. 

[17] 

Клиентоориентированность + 

инновации + оптимизация 

функциональных подсистем 

Финансовая безопасность, 

устойчивость в турбулентной 

среде 

2025 

Измайлов А.М., 

Наугольнова 

И.А. [67] 

Инновационно-цифровизаци-

онные механизмы как основа 

конкурентоспособности 

Искусственный интеллект, 

нейросети, цифровое моделиро-

вание для фармацевтической от-

расли 

2025 
Козлова Е.П. и 

др. [75]  

Цифровая трансформация 

как драйвер конкурентоспо-

собности 

Создание цифровых экосистем, 

данные как ключевой актив, 

адаптивность бизнес-моделей 

 

Можно констатировать, что прослеживается эволюция акцентов в трак-

товке конкурентоспособности от внутренней эффективности в 2000-х гг. к ин-

тегральным и устойчивым подходам в 2010-х гг., а затем – к стратегической 

адаптивности и цифровой трансформации как ключевым драйверам в 2020-х гг. 

При этом в рамках одного периода разные авторы могут акцентировать различ-

ные аспекты конкурентоспособности, что позволяет не только рассматривать 

динамику взглядов во времени, но и структурировать подходы по смысловым 

«школам конкурентоспособности» (табл. 1.2.2). 

Таблица 1.2.2 – Сопоставление новейших подходов к определению кон-

курентоспособности предприятия (авт.) 

Группа под-

ходов 
Автор(ы) Суть подхода 

Ресурсно-

управленче-

ский 

Андреев А.В. [10], 

Фатхутдинов Р.А. [152],  

Воронов Д.С. [40],  

Васильев А.И. [34] 

Конкурентоспособность как результат эф-

фективного управления ресурсами, процес-

сами и компетенциями для создания пре-

имуществ. 

Интегрально-

динамиче-

ский 

Арбатская Е.А. [12],  

Депутатова Л.Н. [50],  

Кухаренко Е.Г. [89] 

Конкурентоспособность как интегральная 

характеристика, сочетающая текущие ре-

зультаты и потенциал развития, многоком-

понентность и ориентацию на будущее. 

Рыночно-ори-

ентирован-

ный 

Фиров Н.В. [155],  

Третьякова В.А. [148],  

Соколов А.С. [137] 

Способность предприятия удерживать и уве-

личивать долю рынка, наилучшим образом 

удовлетворять потребности клиентов и пре-

восходить конкурентов. 
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Окончание табл. 1.2.2 
Группа под-

ходов 
Автор(ы) Суть подхода 

Стратегиче-

ски-адаптив-

ный 

Беляева М.С. [17],  

Маркова Л.А. [94],  

Карпушова С.Е. [72] 

Старикова М.С. и 

Смирнов Е.Ю. [142],  

Гунина И.А. и  

Маркова Л.А. [47] 

Акцент на стратегическую гибкость, ско-

рость адаптации к внешним вызовам. 

Инноваци-

онно-цифро-

вой 

Кизим А.А. [73], 

Наугольнова И.А. [98],  

Солдатова Ю.В. [138],  

Козлова Е.П. [75], 

Измайлов А.М. и  

Наугольнова И.А. [67] 

Ключевая роль цифровых технологий, инно-

ваций и адаптивности бизнес-моделей в 

условиях цифровой экономики. 

Устойчиво-

социальный 

Романова О.А. [120],  

Салимова Т.А. [129], 

Завьялова Е.Б. [64] 

Учет ESG-факторов, достижение баланса 

между экономическими, социальными и 

экологическими целями для долгосрочного 

устойчивого развития. 

 

Систематизация подходов подтверждает, что конкурентоспособность 

предприятия является комплексной, многогранной категорией, не имеющей 

универсального определения. Выделенные группы, на наш взгляд, не исклю-

чают, а дополняют друг друга. Ресурсно-управленческий подход формирует ос-

нову (внутренний стержень) конкурентоспособности. Рыночно-ориентирован-

ный подход задает ее внешний критерий успеха. Интегрально-динамический 

подход связывает настоящее с будущим, оценивая потенциал. Устойчиво-соци-

альный, инновационно-цифровой и стратегически-адаптивный подходы отра-

жают современные вызовы, определяя новые источники конкурентных преиму-

ществ в XXI веке. Таким образом, современное понимание конкурентоспособ-

ности требует синтеза этих подходов: успешное промышленное предприятие 

сегодня – это то, которое эффективно управляет внутренними ресурсами, гибко 

реагирует на изменения рынка, активно инвестирует в инновации и цифровиза-

цию, при этом действует социально и экологически ответственно в рамках дол-

госрочной стратегии.  

Отметим, что эволюция подходов к конкурентоспособности предприятия, 

выявленная в анализе, отражает именно этот сдвиг от статических сравнитель-

ных преимуществ (ресурсы, местоположение) к активному созданию динами-

ческих конкурентных преимуществ через инновации, цифровизацию и развитие 
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человеческого капитала (табл. 1.2.3). Анализ эволюции факторов конкуренто-

способности выявил следующие ключевые тренды. Происходит сдвиг от опера-

ционной эффективности к стратегической устойчивости, от тактических факто-

ров (снижение издержек, рост качества) к долгосрочному выживанию и разви-

тию в нестабильной среде (адаптивность, безопасность, ESG). 

Таблица 1.2.3 – Эволюция ключевых факторов конкурентоспособности 

(систематизировано автором) 

Пе-

риод 
Основные факторы Характеристика периода и бизнес-среды 

2007-

2012 

Ресурсы, качество продукции, эф-

фективность управления, стои-

мость 

Стабильность, рост. Акцент на внутренней 

оптимизации и базовых операционных по-

казателях для снижения издержек и обеспе-

чения качества. Конкуренция во многом це-

новая. 

2013-

2017 

Рыночная власть (бренд, доля 

рынка), операционная эффектив-

ность, социальная ответственность, 

инновации 

Осознание комплексности. Расширение фо-

куса с внутренних процессов на внешние 

рыночные позиции и репутацию. Появле-

ние запроса на устойчивое развитие. 

2018-

2022 

Инновации, цифровизация, устой-

чивость (ESG), клиентоориентиро-

ванность, адаптивность 

Турбулентность, пандемия. Резкое ускоре-

ние цифровой трансформации. ESG-фак-

торы превращаются из факультативных в 

обязательные. Критической становится ско-

рость реакции на изменения. 

2023-

2025 

Цифровая трансформация, клиен-

тоориентированность на основе 

данных, стратегическая адаптив-

ность и гибкость, безопасность (ки-

бер-, эко-, финансовая), импортоза-

мещение 

Эпоха перманентных кризисов и санкций. 

Цифровизация становится не инструмен-

том, а основой бизнес-модели. На первый 

план выходит способность предвидеть кри-

зисы, быстро перестраиваться и обеспечи-

вать устойчивость. 

 

Осуществляется переход от «жестких» активов к «гибким» способностям. 

Если в начале 2000-х гг. конкурентное преимущество строилось на материаль-

ных ресурсах и оптимизированных процессах, то к началу второй четверти XXI 

в. критически важными становятся нематериальные активы: цифровые компе-

тенции, качество данных, скорость принятия решений, организационная гиб-

кость. Факторы конкурентоспособности экстернализируются: от управления 

внутренними ресурсами – к завоеванию рынка и далее – к ответу на глобальные 

вызовы (изменение климата, геополитика). Цифровая трансформация рассмат-

ривается как сквозной драйвер, хотя изначально представлялась как один из ин-

струментов повышения эффективности. Конкурентоспособность окончательно 

утверждается как синергия факторов. 
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В развитие данных тезисов В.В. Вольчик и Е.В. Маслюкова, подчерки-

вают, что промышленное развитие требует комплексного анализа, выходящего 

за рамки рыночных стимулов и мотива прибыльности. Они показывают, что со-

циальные ценности и институты создают базовые условия для выбора поведен-

ческих паттернов, что напрямую влияет на способность предприятий к адапта-

ции и инновациям в условиях турбулентности [36]. Конкретные отраслевые вы-

зовы, связанные с обеспечением стабильности цепочек поставок, рассматрива-

ются в работе О.А. Черновой и А. Бараа на примере сахарного производства. 

Они демонстрируют, что ключевым вызовом является не просто адаптация к 

рыночным колебаниям, а обеспечение стабильности поставок на основе техно-

логических инноваций и циркулярных моделей экономики, что требует от пред-

приятий развития не только цифровых, но и экологических компетенций [160]. 

Эволюция факторов демонстрирует, что конкурентоспособность пред-

приятия XXI века – это уже не просто «быть лучше конкурентов», а способность 

к непрерывной эволюции и стабильному развитию в условиях перманентной 

турбулентности. В этой связи считаем значимым исследование основных аспек-

тов конкурентоустойчивости, которая преподносится как концептуальное раз-

витие теории конкурентоспособности предприятия. Спецификой конкуренто-

устойчивости становится акцент на стабильности проявления конкурентоспо-

собности объекта, что подтверждают приводимые различными исследовате-

лями определения:  

− конкурентная устойчивость – это способность организации выполнять 

намеченные задачи и достигать запланированных результатов, независимо от 

степени реакционности поведения конкурентов [109]; 

− конкурентоустойчивость – это способность сохранить конкурентные 

преимущества в долгосрочной перспективе [66]; 

− конкурентоустойчивость – это «способность организации эффективно 

сохранять и укреплять свои позиции на рынке» [51, с. 34]; 

− конкурентоустойчивость – это такое состояние системы, при котором 

достигнутый уровень конкурентоспособности продукта и инвестиционной при-

влекательности системы минимизирует влияние внешних ограничений разви-

тия и максимизирует конкурентные преимущества [2]; 
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− конкурентоустойчивость – это возможность удержать конкурентоспо-

собность в долгосрочной перспективе [91]; 

− «конкурентное устойчивое развитие предприятия – это непрерывный 

процесс качественных и количественных изменений процессов, состава и струк-

туры предприятия, включающий в себя взаимосвязанные и взаимодействующие 

элементы, эффективность использования которых дает возможность и способ-

ность для адаптации предприятия к внешним и внутренним воздействующим 

факторам с целью создания конкурентных преимуществ, обеспечивающих ве-

дение эффективной политики (стратегии) развития в условиях конкурентной 

рыночной среды» [157, с. 18]. При этом оценка конкурентной устойчивости раз-

вития производится по значению экономического потенциала, базирующемся 

на ресурсном, цифровом и интеллектуальном субпотенциале [157, с. 78]. 

Подчеркивается, что конкурентоспособность есть оперативно-тактиче-

ское управление конкурентными преимуществами, а конкурентоустойчивость 

содержит в себе стратегические аспекты [1, с. 20]; что одновременная ориента-

ция на обеспечение текущих и перспективных конкурентных преимуществ при-

дает динамизм деятельности и обеспечивает синергетический эффект [66]. При-

мечательно, что, например, М.А. Константинова рассматривает текущую и 

стратегическую конкурентоустойчивость через призму концепции устойчивого 

развития, ориентирующую экономические системы на учет ограниченности ре-

сурсов и необходимость обеспечения возможностей жизнедеятельности буду-

щих поколений [80, с. 39]. Допускаем, что данный аспект имеет существенное 

значение не только на мезоуровне, который рассматривается данным автором, 

но и на уровне предприятий.  

Вместе с тем, на наш взгляд, в категории конкурентоустойчивость зало-

жено вероятностное видение, не подлежащее точной оценке. Точное ее опреде-

ление возможно в ретроспективе на основе сравнения уровней конкурентоспо-

собностей в соседних периодах с учетом развития конкурентной среды. Пола-

гаем, что более целесообразно рассматривать устойчивость как свойство конку-

рентоспособности, которое должно культивироваться эффективной организа-

цией.  
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В результате исследования научно-теоретических концепций сформули-

ровано авторское определение конкурентоспособности. Конкурентоспособ-

ность промышленного предприятия – это его синергетическая способность, ос-

нованная на эффективном управлении ресурсным потенциалом и операцион-

ными процессами, обеспечивать устойчивое рыночное превосходство и долго-

срочное развитие в турбулентных условиях за счет стратегической гибкости, 

опережающей цифровой трансформации, клиентоориентированной инноваци-

онности и интеграции принципов ESG (экологической, социальной и корпора-

тивной ответственности) в бизнес-модель. В авторском определении подчерки-

вается, что современные преимущества создаются не отдельными факторами, а 

их взаимным усилением (синергетическая способность), что акцент смещен с 

тактического выигрыша на долгосрочную стабильность (конкурентоустойчи-

вость как стратегический императив), что достигается конкурентоспособность 

на основе интеграции различных подходов (обозначенных ранее в табл. 1.2.2).  

Проведенное в рамках п. 1.2. диссертационной работы исследование поз-

воляет сформулировать следующие выводы: 

1. Установлена концептуальная эволюция категории «конкурентоспо-

собность предприятия». В первой четверти XXI в. наблюдается переход от ре-

дукционистских трактовок, сводящих конкурентоспособность к операционной 

эффективности и тактическому превосходству по цене и качеству, к комплекс-

ным и динамическим моделям. Современное понимание интегрирует стратеги-

ческий потенциал, инновационную активность, цифровую зрелость, а также со-

циальную и экологическую ответственность как неотъемлемые компоненты. В 

ходе анализа систематизированы шесть содержательных концептуальных под-

ходов к трактовке конкурентоспособности: ресурсно-управленческий, инте-

грально-динамический, рыночно-ориентированный, устойчиво-социальный, 

инновационно-цифровой и стратегически-адаптивный. 

2. Сформулировано авторское определение конкурентоспособности 

промышленного предприятия, трактующее ее как синергетическую способ-

ность, основанную на эффективном управлении ресурсным потенциалом и опе-

рационными процессами, обеспечивать устойчивое рыночное превосходство и 

долгосрочное развитие в турбулентных условиях за счет стратегической гибко-
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сти, опережающей цифровой трансформации, клиентоориентированной инно-

вационности и интеграции принципов ESG в бизнес-модель. Данное определе-

ние интегрирует все выделенные концептуальные подходы и задает критерии 

для последующей разработки методического инструментария оценки. 

3. Выявлена и обоснована дифференциация категорий «конкуренто-

способность» и «конкурентоустойчивость». Конкурентоспособность выступает 

категорией оперативно-тактического уровня, ориентированной на эффективное 

использование и реализацию конкурентных преимуществ в текущей деятельно-

сти. Конкурентоустойчивость, напротив, представляет собой стратегическую 

характеристику, отражающую способность предприятия к долгосрочному удер-

жанию рыночных позиций в условиях перманентной нестабильности. Данное 

разграничение задает вектор для разработки методического инструментария, 

учитывающего как текущую, так и стратегическую составляющую конкуренто-

способности. 

4. Систематизированы ключевые тренды эволюции факторов конку-

рентоспособности, а именно: сдвиг от операционной эффективности к страте-

гической устойчивости; переход от «жестких» материальных активов к «гиб-

ким» нематериальным способностям (компетенции, данные, скорость реше-

ний); экстернализация факторов; утверждение конкурентоспособности как си-

нергии разнородных факторов, а не суммы отдельных преимуществ. 

Выявленное многообразие трактовок и подходов к определению конку-

рентоспособности, а также ее дифференциация с конкурентоустойчивостью, 

обосновывают необходимость разработки комплексного методического ин-

струментария (что будет отражено подробнее в п. 2.2). Вместе с тем, теоретиче-

ское и оценочное осмысление конкурентоспособности не является достаточным 

для раскрытия рассматриваемой темы. На практике требуется использование 

ресурса конкурентоспособности через выбор и реализацию соответствующей 

конкурентной стратегии. В связи с этим в следующем параграфе диссертацион-

ного исследования рассматриваются концептуальные подходы к формирова-

нию конкурентной стратегии промышленного предприятия. 
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1.3. Концептуальные подходы к формированию адаптивной 

конкурентной стратегии промышленного предприятия 

 

В современной турбулентной экономической среде, характеризующейся 

ускорением технологических изменений, давлением ESG-требований, струк-

турными изменениями, конкурентная стратегия определяет долгосрочную жиз-

неспособность и успех коммерческих предприятий. Целостное восприятие 

этого многоаспектного концепта невозможно без ретроспективного анализа, 

выявляющего преемственность и трансформацию научных взглядов под влия-

нием изменяющихся рыночных, технологических и социально-экономических 

условий. В данном пункте работы систематизируются трактовки конкурентной 

стратегии в трудах ученых в первой четверти XXI в. с целью выявления ключе-

вых дискуссионных моментов и обоснования необходимости разработки адап-

тивных стратегий. 

Р.А. Фатхутдинов [152] рассматривает конкурентную стратегию как си-

стемный и долгосрочный процесс управления конкурентными преимуществами 

(внешними/внутренними, стратегическими/тактическими/оперативными, коли-

чественными/качественными) субъекта (организации, страны и т.д.) и управля-

емого объекта. Развивая системный подход, А.М. Бакиева и В.А. Ковшов [16] 

определяют конкурентную стратегию как совокупность долгосрочных приори-

тетов конкурентного поведения предприятия и рациональных мер, направлен-

ных на достижение или поддержание устойчивого конкурентного преимуще-

ства. Ключевыми элементами их трактовки являются: комплексный монито-

ринг конкурентной среды, включая анализ действий конкурентов и предпочте-

ний потребителей; адаптивность стратегии к динамично меняющимся рыноч-

ным условиям; опора на маркетинговый анализ внутренней и внешней среды 

предприятия. Принципиально важным в их концепции является то, что состоя-

ние конкурентной среды, согласно позиции данных авторов, предопределяет 

тип используемой стратегии. Так, для высококонцентрированной среды прио-

ритет отдается стратегии лидерства, неценовым методам борьбы, лоббирова-

нию интересов. Если среда умеренно концентрированная, необходимы диффе-

ренциация продукции, стратегия умеренных издержек, конфронтация. Низко-

концентрированная среда обусловливает фокусные стратегии, интеграцию, 
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дифференциацию ассортимента. В свою очередь, Н.А. Дубинина [52] трактует 

конкурентную стратегию как системную совокупность правил и приемов, 

направленных на достижение и поддержание конкурентоспособности предпри-

ятия в отрасли. Ключевая цель такой стратегии – обеспечение устойчивых кон-

курентных преимуществ, которые способствуют долгосрочному финансовому 

успеху и укреплению рыночных позиций.  

Фундаментальной основой для многих исследований служит традицион-

ное определение М. Портера [111, с. 25-27], который раскрывает конкурентную 

стратегию как долгосрочный план действий компании, направленный на дости-

жение устойчивого конкурентного преимущества в рамках конкретной отрасли. 

Она основывается на всестороннем понимании структуры отрасли и механиз-

мов формирования конкурентных преимуществ. Сущность конкурентной стра-

тегии раскрывается у М. Портера через модель колеса. Ось колеса – цель, опре-

деляющая как предприятие будет конкурировать и какие конкретные задачи ре-

шать (доля рынка, прибыльность и т.д.). Спицы колеса – направления деятель-

ности, соответствующие векторам реализации конкурентной стратегии: произ-

водственная специализация, целевые рынки, маркетинг, продажи, оптовые ка-

налы сбыта, производство, рабочая сила, снабжение, исследования и разра-

ботки, финансы и контроль. Факторами, определяющими конкурентную стра-

тегию, согласно М. Портеру, являются преимущества и слабости компании, 

имеющиеся в отрасли возможности и угрозы, соответствие целей стратегии ин-

дивидуальным ценностям исполнителей, существующие социальные ожидания 

[111, с. 28]. Схожей точки зрения, акцентируя долгосрочный характер страте-

гии, придерживаются Т.Н. Прижигалинская, Е.А. Алманова [113], которые 

трактуют конкурентную стратегию как комплекс долговременных действий по 

формированию стратегического конкурентного преимущества, ориентирован-

ный на минимизацию неопределенности конкурентных реакций и на достиже-

ние устойчивости развития. 

В противовес классическим подходам, ориентированным на создание 

устойчивых преимуществ, Ю.В. Тарануха [144] полагает, что конкурентная 

стратегия в условиях современных рынков, для которых характерна гиперкон-

куренция, содержательно ориентирована не на создание собственных устойчи-

вых конкурентных преимуществ, а на разрушение преимуществ соперников. 
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Таким образом, конкурентная стратегия ориентирована на непрерывное осу-

ществление коротких преимуществ. В тот же период Ю.Б. Рубин [124] опреде-

ляет конкурентную стратегию как системный подход к управлению участием 

фирмы в конкуренции, ориентированный на достижение долгосрочных целей 

через планирование, организацию и контроль стратегически значимых дей-

ствий. Ключевыми элементами стратегии являются: 1) стратегическое ядро биз-

неса как основное направление деятельности, определяющее устойчивость и 

развитие фирмы; 2) стратегическое окружение, то есть ключевые конкуренты, 

клиенты, партнеры, поставщики и государственные институты, влияющие на 

конкурентные позиции; 3) стратегические цели участия в конкуренции, а 

именно: устранение, обособление, сближение или отступление от конкурентов, 

обеспечивающие выживание и превосходство. Примечательно, что конкурент-

ная стратегия трактуется как составная часть общей стратегии развития бизнеса, 

интегрирующая выбор методов взаимодействия с окружением для достижения 

устойчивых преимуществ. 

Эволюцию взглядов на ресурсную основу стратегии демонстрируют Е.П. 

Гарина с соавторами [43], определяя конкурентную стратегию как системный 

план достижения устойчивых преимуществ на рынке и акцентируя ее многоас-

пектность. Основные элементы их трактовки включают: 1) интеграцию ресур-

сов и компетенций, через управление которыми формируется конкурентная 

стратегия; 2) адаптацию к динамике рынка, что предполагает необходимость 

учета усиливающейся взаимозависимости участников рынка, сетевых взаимо-

действий и технологических изменений; 3) ориентацию на экономику знаний, 

что подчеркивает необходимость перехода от традиционных методов к генера-

ции инноваций и коммерциализации знаний как источника долгосрочных пре-

имуществ. Согласуется с предыдущей описанной позицией взгляд на конку-

рентную стратегию А.О. Егоровой, В.П. Кузнецова [54], определяющих ее как 

инструмент повышения конкурентоспособности промышленного предприятия, 

позволяющий определить текущее рыночное положение и спрогнозировать 

перспективы развития; выявить проблемы в функционировании предприятия и 

выбрать пути их решения; адаптироваться к потребностям рынка для обеспече-

ния устойчивого функционирования.  
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Значимым направлением в развитии концепции является интеграция не-

финансовых аспектов, что иллюстрирует работа О.А. Романовой и ее соавторов 

[121], в которой конкурентную стратегию определяют как комплекс мер, 

направленных на формирование долгосрочных преимуществ предприятия через 

интеграцию корпоративной социальной ответственности (КСО) в систему стра-

тегического управления. Авторы модифицируют традиционные стратегии (R, 

C, S – рудералы, конкуренты, стресс-толеранты) с учетом КСО, предлагая стра-

тегии системности КСО, ответственной конкуренции, стабильности КСО. Даль-

нейшее расширение контекста конкурентной стратегии связано с экосистемным 

подходом. Р.С. Вартаев, А.В. Быстров [33] рассматривают конкурентную стра-

тегию через призму экологического подхода, полагая, что ее сущность заклю-

чается в управлении бизнес-экосистемой – динамическим сообществом взаимо-

действующих организаций, клиентов, поставщиков и регуляторов, которые сов-

местно создают ценность через кооперацию и конкуренцию. С позиции данных 

авторов: 1) конкурентная стратегия направлена на формирование, развитие и 

адаптацию бизнес-экосистем, а не только на борьбу за долю рынка; 2) успех 

зависит от способности компании выступать «архитектором» экосистемы, 

управляя инновациями, интеграцией и распределением ролей между участни-

ками; 3) стратегия включает долгосрочное планирование этапов развития эко-

системы: рождение, экспансия, борьба за лидерство, обновление. 

В свою очередь, И.В. Рейханова, К.Н. Уланова [116] представляют конку-

рентную стратегию как обобщенную модель действий и совокупность правил, 

которыми руководствуется предприятие для достижения и поддержания конку-

рентоспособности в долгосрочной перспективе. Ключевым аспектом их под-

хода является необходимость учета многообразных факторов внешней и внут-

ренней среды, включая макроэкономические условия, отраслевые особенности, 

потенциал партнеров и собственные ресурсы компании. Стратегия формируется 

через системный анализ (PEST, SWOT, анализ пяти сил Портера) и предпола-

гает адаптацию к динамике рынка. 

Адаптационный аспект стратегии в современных условиях подчеркивают 

также А.А. Шулимова, А.С. Ивченко [166], показывая, что конкурентная стра-

тегия есть комплексная модель действий, направленная на достижение долго-



58 

срочных целей фирмы в условиях рыночной конкуренции. Основной акцент ав-

торами делается на необходимости адаптации стратегии к динамичным измене-

ниям внешней среды, а также на ее роли в обеспечении устойчивого развития и 

конкурентных преимуществ. Конкурентная стратегия рассматривается в кон-

тексте эволюционной теории фирмы, где она выступает как «рутина», снижаю-

щая неопределенность и повышающая управляемость бизнес-процессов. Ав-

торы придерживаются классификации стратегий, предложенной М. Портером 

(дифференциация, преимущество в издержках, сфокусированные стратегии). 

Также они доказывают устойчивость стратегических моделей, используя при-

меры ремесленных корпораций из экономической истории России. Интересен 

сделанный акцент на роль корпоративной культуры как фактора конкурентной 

стратегии, обеспечивающего адаптацию к изменениям. 

Аналогично, проблему адаптивности в кризисных условиях выделяют 

И.П. Фирова с соавторами [156], которые подчеркивают, что конкурентная стра-

тегия является интеллектуальной моделью долгосрочного развития предприя-

тия, направленной на достижение устойчивого рыночного положения. Она 

определяется как совокупность действий и правил, ориентированных на форми-

рование выгодной рыночной ниши. Ключевой акцент данными авторами дела-

ется на адаптивности стратегии к изменениям внешней среды, включая кризис-

ные условия (например, пандемию). Помимо классических конкурентных стра-

тегий М. Портера они предлагают стратегию оптимальных издержек, обеспечи-

вающую баланс между стоимостью и дифференциацией для максимальной цен-

ности.  

В контексте технологического развития Т.Г. Философова, Ю.А. Суркова 

[154] приходят к выводу, что конкурентная стратегия определяется как долго-

срочный план, основанный на технологическом лидерстве (внедрении искус-

ственного интеллекта, облачных платформ, анализе больших данных), иннова-

циях (разработке уникальных продуктов, коммерциализации новых техноло-

гий), стратегии дифференциации (широком охвате рынка через уникальные 

проекты с узкой специализацией, адаптации к изменениям спроса), партнерских 

экосистемах (сотрудничестве с внешними структурами, включая конкурентов, 

для генерации инноваций). Данными авторами подчеркивается двойственность 

влияния технологического прогресса: с одной стороны, технологии усиливают 
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конкурентоспособность, а, с другой – способствуют экстерриториальности биз-

неса, стирая границы рынков и усиливая конкуренцию и предопределяя необ-

ходимость совершенствования конкурентных стратегий. 

Современная турбулентность обуславливает пересмотр ранее устояв-

шихся правил, в связи с чем Л.Т. Снитко, В.С. Патулов [136] трактуют конку-

рентную стратегию как управленческий инструмент, направленный на дости-

жение комплекса конкурентных преимуществ, обеспечивающих конкуренто-

способность предприятия. Подчеркивается ее поливариантность, обусловлен-

ная множеством возможных целей, условий и средств их реализации. Ключевой 

акцент делается на гибридных стратегиях, интегрирующих элементы миними-

зации издержек и дифференциации продукции. Подчеркнем, что если ранее гос-

подствовало мнение, что ошибкой российских предприятий является одновре-

менное использование нескольких конкурентных стратегий, которые являются 

по сути взаимоисключающими [46], то в современном турбулентном мире ги-

бридный подход является адекватным.  

Э.Ш. Шацкая, А.А. Пугачев [164] полагают, что конкурентная стратегия 

является инструментом долгосрочного конкурентного превосходства, направ-

ленным на создание уникальной рыночной позиции через дифференциацию, 

управление издержками и фокусирование на потребностях потребителей. В ка-

честве основы они опираются на подход М. Портера, выделяя пять классиче-

ских сил конкуренции. 

Доминирующим трендом последних лет является фокус на цифровиза-

цию. Р.Р. Ахмедова, И.Е. Покаместов [14] определяют конкурентную стратегию 

как комплекс инновационных действий, направленных на адаптацию предпри-

ятий к условиям цифровизации экономики. Основная цель таких стратегий – 

обеспечение выживания и развития в условиях рыночной турбулентности через 

внедрение цифровых технологий. В то же время, О.И. Щепилов, Н.А. Димитри-

ади [167] понимают конкурентную стратегию как инструмент формирования 

конкурентных преимуществ компании на целевом рынке, ориентированный на 

средне- и долгосрочную перспективу. Они подчеркивают, что традиционные 

методы стратегического планирования часто фокусируются на текущей ситуа-

ции, тогда как их подход интегрирует сценарный анализ для прогнозирования 
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изменений во внешней среде. Ключевым элементом является связь между сце-

нариями развития ситуации и выбором стратегических действий, что позволяет 

адаптироваться к неопределенности. 

Д.А. Ермилина с соавторами [58] определяют конкурентную стратегию 

как совокупность шагов, направленных на достижение целей организации, фор-

мирование конкурентных преимуществ и адаптацию к изменениям внешней 

среды. Она выступает связующим звеном между целями, ресурсами и методами 

их реализации. Особый акцент делается данными авторами на необходимость 

системного подхода, включающего анализ внутренних и внешних факторов, 

управление рисками, инновационную деятельность и развитие человеческого 

капитала, что в текущих условиях, на наш взгляд, вполне оправданно. 

Продолжая тему адаптации к внешним вызовам, С.М. Буртылев [31] об-

ращает внимание на то, что конкурентную стратегию необходимо понимать как 

комплексный подход, направленный на адаптацию предприятий к внешним вы-

зовам, включая геополитические, экономические и технологические изменения. 

Конкурентная стратегия рассматривается как модель управленческих решений, 

обеспечивающая устойчивость бизнеса за счет баланса между внутренними ре-

сурсами и внешними условиями. В качестве ключевых элементов актуальной 

конкурентной стратегии авторы выделяют: 1) редомициляцию (перестройку 

юридической и структурной безопасности для минимизации санкционных рис-

ков); 2) восстановление логистических цепочек (адаптацию к разрыву связей с 

иностранными партнерами); 3) цифровизацию (автоматизацию процессов и ин-

теграция инноваций для повышения конкурентоспособности). 

Д.К. Кулешов [86] понимает конкурентную стратегию как динамичный 

долгосрочный комплекс мер, обеспечивающий удержание конкурентных пре-

имуществ и нейтрализацию конкурентных сил, включая наряду с лидерством в 

затратах и дифференциацией стратегические альянсы и защитные стратегии. В 

условиях цифровой трансформации А.М. Кудрик, Е.А. Нигай [84] и Дж. Бай-

мин, Р.О. Воскеричян [172] трактуют ее соответственно как структурированный 

план укрепления рыночных позиций и как комплекс мер по интеграции цифро-

вых технологий для достижения операционной эффективности и устойчивого 

преимущества. В качестве ключевых элементов стратегии ими отмечено внед-
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рение технологий Industry 4.0, формирование «умных фабрик», участие в эко-

системных партнерствах для доступа к инновациям, использование государ-

ственных инициатив и политической поддержки. Конкурентная стратегия в те-

кущей экономической обстановке ориентируется на максимизацию эффектив-

ности за счет сокращения издержек и оптимизации процессов, повышение гиб-

кости для адаптации к рыночным изменениям, устойчивость через «зеленые» 

технологии и сокращение отходов. Поддерживающая позиция отмечена также 

у А.Ю. Бомбина, М.Ю. Сучковой [27], которые преподносят конкурентную 

стратегию как системный подход к адаптации бизнеса в условиях цифровой 

трансформации, направленный на достижение устойчивых преимуществ через 

интеграцию цифровых инструментов, оптимизацию процессов и фокусировку 

на ключевых рыночных факторах. Основой стратегии является сочетание базо-

вых конкурентных моделей с цифровыми технологиями, что позволяет компа-

ниям реагировать на динамику рынка и повышать конкурентоспособность.  

Несколько иной аспект затрагивает М.С. Старикова с соавторами [141], 

определяя конкурентную стратегию как комплекс мер, направленных на дости-

жение устойчивых преимуществ предприятия в условиях трансформации биз-

нес-процессов, вызванных цифровизацией, интеграцией, ESG-трансформацией 

и другими факторами. Ключевой акцент делается на адаптации классических 

конкурентных стратегий М. Портера к современным реалиям. Наконец, в кон-

тексте современных геоэкономических реалий Д. В. Родин, Е. Ю. Слушкина 

[117] обращают внимание на импортозамещение, как одно из лидирующих 

условий изменения рыночной среды, поэтому конкурентная стратегия рассмат-

ривается ими через призму стратегического управлении продуктовым портфе-

лем для освоения освободившихся рыночных ниш.  

В рамках актуальной парадигмы цифровой трансформации исследова-

тели, такие как А.Ю. Никитаева и Ч. Янъ, обосновывают необходимость клас-

сификации бизнес-моделей промышленных предприятий на основе ориентации 

на цифровизацию и сервитизацию. Они выделяют базовые, интеллектуальные, 

сервисные и комплексные бизнес-модели, что предоставляет новый инструмен-

тарий для выбора конкурентной стратегии в цифровом сценарии, где ключевым 

активом становятся данные, а ценность создается через цифровые платформы и 

экосистемы [101]. 
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Ключевой тезис, объединяющий большинство представленных подходов, 

заключается в том, что конкурентная стратегия – это не просто набор дей-

ствий, а системный подход к управлению конкурентными преимуществами 

компании для обеспечения ее долгосрочного выживания и развития. Однако по-

нимание источников, механизмов формирования и самой природы этих преиму-

ществ кардинально менялось с течением времени (табл. 1.3.1). 

Таблица 1.3.1 – Эволюция представлений о конкурентной стратегии пред-

приятия в XXI в. (систематизировано автором) 

Период 

Ключевая сущность 

конкурентной стра-

тегии 

Характер 

конку-

рентных 

преиму-

ществ 

Источник 

конкурент-

ных пре-

имуществ 

Некоторые представители и 

их видение 

Класси-

ческий 

(до 2011 

г.) 

Долгосрочный план 

достижения и за-

щиты устойчивого 

конкурентного пре-

имущества в отрасли 

Устойчи-

вые, дол-

госроч-

ные 

Внутрен-

ние ре-

сурсы, от-

раслевая 

позиция 

М. Портер [111]: выбор 

между лидерством в издерж-

ках, дифференциацией и фо-

кусированием 

Р.А. Фатхутдинов [151]: си-

стемное управление конку-

рентными преимуществами 

А.М. Бакиева, В.А. Ковшов 

[16]: зависимость стратегии 

от типа конкурентной среды 

Гипер-

конку-

ренции 

и адап-

тации 

(2012-

2017 гг.) 

Непрерывная реали-

зация коротких, вре-

менных преиму-

ществ; разрушение 

преимуществ сопер-

ников 

Времен-

ные, адап-

тивные 

Ситуатив-

ная гиб-

кость, ско-

рость, ин-

теграция 

КСО 

Ю.В. Тарануха [144]: ориен-

тация на разрушение преиму-

ществ конкурентов 

Л.Т. Снитко, В.С. Патулов 

[136]: обоснование гибрид-

ных стратегий 

О.А. Романова и др. [121]: ин-

теграция КСО в стратегиче-

ское управление 

Форми-

рования 

экоси-

стем, се-

тей и 

цифро-

визации 

(2018-

2024 гг.) 

Стратегия формиро-

вания бизнес-экоси-

стемы; совместное 

создание ценности 

через кооперацию 

Динамич-

ные, сете-

вые, циф-

ровые 

Управле-

ние экоси-

стемой, 

данные, ин-

новации 

Р.С. Вартаев, А.В. Быстров 

[33]: стратегия как формиро-

вание и развитие экосистем 

Т.Г. Философова, Ю.А. Сур-

кова [154]: технологическое 

лидерство как основа преиму-

щества 

С.М. Буртылев [31]: адапта-

ция к геополитическим рис-

кам 
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Проведенный анализ эволюции теоретических представлений о конку-

рентной стратегии позволяет сделать ряд фундаментальных выводов о транс-

формации этой управленческой категории. На смену пониманию стратегии как 

долгосрочного, разового плана пришло представление о ней как о непрерывном, 

адаптивном процессе. Классическая отраслевая парадигма М. Портера суще-

ственно дополнена, а в некоторых случаях и вытеснена, экосистемным подхо-

дом. Если традиционно преимущество искали в издержках или дифференциа-

ции, то сегодня его источником все чаще становятся цифровые технологии, дан-

ные, знания и инновации.  Господствовавшее в прошлом мнение о недопусти-

мости одновременного использования взаимоисключающих стратегий, было 

пересмотрено; в современном турбулентном мире гибридные стратегии, инте-

грирующие, например, минимизацию издержек и дифференциацию, становятся 

адекватным ответом на сложность внешней среды. Современная конкурентная 

стратегия вынуждена учитывать целый спектр новых факторов: от КСО и ESG-

трансформации до геополитических рисков и необходимости импортозамеще-

ния. Это делает ее не просто экономическим, но и социально-политическим ин-

струментом. 

В качестве итогового умозаключения можно констатировать, что конку-

рентная стратегия XXI века – это интегративная, технологически насыщенная и 

социально ответственная модель преобразования, нацеленная на обеспечение 

устойчивости компании в условиях перманентной турбулентности. Ее ядро со-

ставляет уже не выбор между «либо/либо» (по М. Портеру), а способность к 

синергии: классических моделей и цифровых инструментов, конкурентной 

борьбы и экосистемной кооперации, операционной эффективности и соци-

ально-экологической ответственности. 

Родственной «конкурентной стратегии» категорией, становящейся пред-

метом современных научных работ, как показал проведенный анализ, является 

«конкурентное поведение», поэтому считаем важным проследить его трактовку 

в исследованиях ученых и детерминировать его специфические отличия.  

Р.А. Фатхутдинов [152] трактует конкурентное поведение как оператив-

ные действия по реализации стратегии (сервис, продажи, адаптация к текущим 

рыночным условиям). В противовес его взгляду, более комплексный подход де-

монстрирует А.Л. Карпов [71], который рассматривает конкурентное поведение 
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как динамический процесс, определяемый двумя ключевыми факторами пред-

принимательской деятельности: инновационным характером, с одной стороны, 

и риском и неопределенностью, с другой. На этой основе он выделяет два типа 

конкурентных действий: активные и пассивные. Активные действия направ-

лены на создание уникальной рыночной позиции через инновации, включают 

разработку новых продуктов, внедрение новых технологий, освоение новых 

рынков и нестандартных методов ведения бизнеса, что позволяет получить 

устойчивое конкурентное преимущество, но требует высоких затрат ресурсов и 

необходимости их постоянного пополнения. Пассивные действия направлены 

на сохранение достигнутых позиций без существенных изменений, включают 

повышение операционной эффективности, незначительные улучшения каче-

ства, лимитирующее ценообразование. Они дают экономию ресурсов и накоп-

ление опыта, но, вместе с тем, повышают риск устаревания отрасли из-за легко-

сти копирования улучшений конкурентами. 

А. О. Егорова [55] упоминает конкурентное поведение как тактические 

действия в рамках стратегии, разделяя их на наступательные, оборонительные, 

адаптивные, фланговые, партизанские. 

Далее в исследованиях намечается важное концептуальное разграниче-

ние. Д.С. Епишкин [57] обращает внимание на то, что конкурентное поведение 

проявляется в действиях субъектов рынка, направленных на удовлетворение 

спроса и получение части прибавочного продукта. Более четкую дихотомию 

предлагают Д.Б. Берг, С.Н. Лапшина [19], которые полают, что в отличие от 

стратегии, которая трактуется как направление действий, конкурентное поведе-

ние есть реакция агента на внешние условия в рамках выбранной стратегии. Та-

ким образом, в рамках данного подхода конкурентное поведение окончательно 

отделяется от стратегии как тактическая, реактивная категория. 

В более поздних работах акцент смещается с дискретных действий на не-

прерывный процесс. Н.И. Алексеева [8] преподносит конкурентное поведение 

как «непрерывный процесс целенаправленных действий, связанных с разработ-

кой и реализацией конкурентных стратегий посредством формирования конку-

рентных преимуществ, позволяющих вести эффективное соперничество за луч-

шее конкурентное положение на рынке, и достигать поставленные цели». Важ-

ным ракурсом анализа становится временно́й и контекстуальный фактор. Р.С. 
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Вартаев, А.В. Быстров [33], отталкиваясь от того, что конкурентная стратегия – 

это долгосрочное управление экосистемой, обосновывают вариации конкурент-

ного поведения на этапе экспансии, на этапе лидерства, на этапе обновления. В 

схожем, реактивном ключе К. В. Чепелева [159] трактует конкурентное поведе-

ние как реакцию компаний на внешние факторы (COVID-19, цифровизацию, 

экологические тренды), проявляющуюся в диверсификации ассортимента 

(например, появляются высокомаржинальные сегменты здорового и функцио-

нального питания), персонализации продукции и сервисов, внедрении принци-

пов устойчивого производства, освоении онлайн-каналов дистрибуции. 

В исследованиях подчеркивается и обратная взаимосвязь между страте-

гией и поведением. Т.Н. Прижигалинская с соавторами [112] видят конкурент-

ную стратегию как системную совокупность действий, направленных на дости-

жение и сохранение конкурентных преимуществ, которые формируются в про-

цессе адаптации организации к динамике внешней среды. Подчеркивается дву-

сторонняя взаимосвязь между стратегией и конкурентными преимуществами: 

стратегия выступает как инструмент их формирования, а накопленные преиму-

щества, в свою очередь, корректируют стратегические приоритеты. Ключевым 

элементом является интеграция стратегии в контекст жизненного цикла товара, 

рыночных условий и отраслевой специфики, что обеспечивает гибкость и адек-

ватность управленческих решений. Следовательно, конкурентное поведение 

все чаще рассматривается не как следствие, а как неотъемлемый элемент стра-

тегического планирования. 

Далее рассмотрим уточнение детерминант конкурентного поведения. 

И.А. Тимонина [146, с. 107] подчеркивает, что конкурентное поведение – это 

«позиция фирмы, занимаемая ею при обосновании и реализации маркетинговой 

стратегии, с учетом деловой активности ее соперников». В свою очередь,  

Н.Ю. Ярошевич [171] указывает на то, что конкурентное поведение – это адап-

тация предприятий к структурным и динамическим параметрам отраслевых 

рынков, подчеркивая его зависимость от внешних условий и стратегических це-

лей фирмы. Оно также определяется технологическими особенностями произ-

водственной деятельности предприятий и реализуется в процессе дифференци-

ации производства и продукции. Значимым вектором современных исследова-
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ний становится цифровая трансформация конкурентного поведения. Т.Г. Фило-

софова, Ю.А. Суркова [154] определяют конкурентное поведение как совокуп-

ность действий компании на рынке, включая: использование цифровых плат-

форм и экосистем для адаптации к спросу, активное внедрение прорывных тех-

нологий, приобретение стартапов и интеграцию внешних инноваций и пр.  

В рамках уточнения типологий Л.Т. Снитко, В.С. Патулов [136] в целом 

поддерживая точку зрения на конкурентное поведение как на тактические дей-

ствия, реализующие стратегию в краткосрочной перспективе, подчеркивают, 

что оно может быть реактивным и проактивным. На стратегический выбор типа 

поведения указывают Э.Ш. Шацкой, А.А. Пугачева [164], по чьему убеждению 

конкурентное поведение проявляется в выборе между традиционной конкурен-

цией («алый океан») и стратегией «голубого океана», где акцент смещается на 

создание новых рынков и избежание прямой конкуренции. 

Таким образом, эволюция понятия приводит к его интеграции в систему 

родственных категорий. Т.О. Загорная отмечает, что определение конкурент-

ного поведения относится к проблеме выбора вектора и ландшафта конкурент-

ной динамики [65]. В части соотнесения родственных понятий ею предлагается 

подробная схема их взаимосвязи, которая в обобщенном виде демонстрирует 

следующую причинно-следственную последовательность: «конкурентная среда 

и конкурентные преимущества» – «конкурентоспособность предприятия» – 

«конкурентная стратегия» – «конкурентная позиция» – «конкурентное поведе-

ние» – «конкурентная динамика». Можно согласиться с Т.О. Загорной, что в 

отличие от традиционно выделяемого для исследования конкуренции структур-

ного, поведенческого, функционального подходов понимание конкурентного 

поведения связано с необходимостью применения динамического подхода.  

Наиболее комплексные и современные трактовки предлагаются в работах 

2024 года. К.Д. Смирнова [133, с. 27] трактует конкурентное поведение как не-

прерывный процесс целенаправленных действий предприятия в отношении 

конкурентного окружения, опирающихся на конкурентные преимущества и ре-

ализуемых в стратегиях и тактиках. При этом ею разграничены поведенческая 

трактовка (совокупность действий) и структурная, в которой конкурентное по-

ведение рассматривается как позиция по отношению к конкурентам. К.Д. Смир-

нова приходит к поддерживаемому нами выводу, что структурная трактовка 
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близка к понятию «конкурентная позиция» и характеризуется статичностью, а 

вторая является более точной и отражает динамическую природу описываемого 

явления. Можно согласиться и с выделенными данным ученым признаками кон-

курентного поведения предприятия: активностью, рефлексивностью, динамич-

ностью, непрерывностью, целенаправленность и конкурентоориентированно-

стью [133, с. 84]. В качестве стратегий конкурентного поведения ею предло-

жены стратегии по аналогии с поведением субъектов в социальных конфликтах. 

К.Д. Смирнова в целом подтверждает динамическую природу конкурентного 

поведения как деятельности. Схожей позиции придерживается Б.А. Тхориков 

[149], полагающий, что конкурентное поведение – «особый вид деятельности, 

базирующийся на активной постоянной реакции на вызовы внешней среды, в 

соответствии с которыми разрабатываются и, по мере необходимости, коррек-

тируются модели внутреннего поведения». Его отличает процессный характер, 

динамичность и гибкость.  

Отдельного внимания заслуживает синтезирующий подход, объединяю-

щий понятия «стратегия» и «поведение» в отношении субъектов конкуренции. 

Д.Б. Берг, С.Н. Лапшина [19] рассматривают конкурентную стратегию поведе-

ния как модель адаптации экономических агентов к изменяющимся внешним 

условиям рынка, детерминированную уровнем конкуренции, стресса (ресурс-

ных ограничений) и нарушений (нестабильности среды). Конкурентная страте-

гия поведения трактуется ими как системная реакция агента на внешние вы-

зовы, направленная на достижение устойчивости и эффективности в конкурент-

ной среде.  

Логическим завершением этой интеграции является позиция К.Д. Смир-

новой [133, с. 169], которая полагает, что стратегия конкурентного поведения – 

это стратегия, определяющая «цели и способы взаимодействия предприятия с 

конкурентным окружением, направленные на сдерживание агрессивных наме-

рений конкурентов, предотвращение угроз с их стороны и реализацию на этой 

основе собственных интересов в конкурентной борьбе». 

Проведенный анализ позволяет сформировать эволюционное видение 

конкурентного поведения: 
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1. Оперативно-тактический подход (2007-2013 гг.). Исследователи этого 

периода рассматривают конкурентное поведение преимущественно как инстру-

мент реализации стратегии.  

2. Динамический и адаптивный подход (2012-2020 гг.). Акцент смещается 

на реактивность, адаптацию к внешней среде и предпринимательский характер.  

3. Системно-процессный подход (2018-2024). Конкурентное поведение 

начинает трактоваться как непрерывный процесс целенаправленных действий, 

связанный с формированием и реализацией конкурентных преимуществ.  

Проведенный анализ позволяет сделать однозначный вывод: конкурент-

ная стратегия и конкурентное поведение – это взаимосвязанные, но принципи-

ально разные категории. Ключевыми характеристиками конкурентной страте-

гии являются долгосрочность, формализация, фокус на изменение правил кон-

куренции в пользу компании, о чем, в частности, упоминает Ю.В. Тарануха 

[144]. Ключевыми характеристиками конкурентного поведения являются, 

напротив, краткосрочность, гибкость, реактивность. Несмотря на имеющиеся 

различия, стратегическая ориентация промышленного предприятия проявля-

ется и в конкурентном поведении. Особенно близкими данные понятия стано-

вятся, когда речь идет о необходимости разработки адаптивных конкурентных 

стратегий. Тем не менее, выявленные в процессе исследования различия между 

конкурентной стратегией и конкурентным поведением сведены в табл. 1.3.2. 

Таблица 1.3.2 – Различия между конкурентной стратегией и конкурент-

ным поведением (авт.) 

Критерий Конкурентная стратегия Конкурентное поведение 

Сущность и уровень 

Системный, концептуаль-

ный план. Долгосрочная и 

общая логика достижения 

устойчивых преимуществ. 

Конкретные, наблюдаемые 

действия. Тактические 

шаги и реакции на рынке. 

Временной горизонт 

Долгосрочный (обычно 3-5 

лет и более). Сфокусиро-

вана на будущем положе-

нии предприятия. 

Краткосрочный и средне-

срочный (от немедленной 

реакции до 1-2 лет). Сфоку-

сировано на текущей ситуа-

ции. 

Основная цель 

Создание и поддержание 
устойчивого конкурентного 
преимущества. Определе-
ние того, «как мы будем по-
беждать» в целом. 

Достижение тактических 
выгод и решение операци-
онных задач. Реагирование 
на конкретные действия 
конкурентов или изменения 
спроса. 
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Окончание табл.1.3.2 
Критерий Конкурентная стратегия Конкурентное поведение 

Характер 

Проактивный. Стратегия 

формируется на основе ана-

лиза и прогнозирования. 

Реактивный. Поведение ча-

сто является ответом на 

внешние стимулы (дей-

ствия конкурента, колеба-

ния спроса). 

Стабильность 

Относительно стабильна, 

но подлежит периодиче-

скому пересмотру. Изменя-

ется реже. 

Динамично и изменчиво. 

Может меняться часто в за-

висимости от конъюнктуры 

рынка. 

Уровень анализа 

Общий и абстрактный. 

Оперирует категориями: 

дифференциация, лидер-

ство в издержках, ниша, це-

почка стоимости. 

Конкретный и предметный. 

Оперирует показателями: 

цена, объемы производства, 

ассортимент, акции, сроки 

поставки. 

Измеримость 

Косвенная. Успех оценива-

ется по достижению страте-

гических целей. 

Прямая. Результат часто ви-

ден сразу и измеряется мет-

риками: объем продаж по-

сле ценовой акции, отклик 

на рекламу. 

Взаимосвязь 

Стратегия определяет об-

щие рамки и направления 

для поведения. Задает «пра-

вила игры». 

Поведение является такти-

ческой реализацией и кон-

кретным проявлением стра-

тегии в рыночной практике. 

 

Подытожим, что с учетом отраслевой специфики конкурентная стратегия 

промышленного предприятия характеризуется следующими особенностями: 

1. В отличие от стратегий сервисных компаний, в ней учитывается необ-

ходимость управления капиталоемкими производственными активами, оптими-

зации загрузки мощностей, технологического перевооружения, внедрения ре-

шений Индустрии 4.0, развития операционной гибкости. 

2. Конкурентная стратегия должна обеспечивать устойчивость глобаль-

ных цепочек поставок, что может требовать редоместикации, создания дубли-

рующих цепочек, вертикальной интеграции и стратегического управления запа-

сами и логистическими хабами. 

3. Конкурентная стратегия должна ориентировать НИОКР на интеграцию 

как с разработкой продуктов, так и с совершенствованием производственных 

процессов, поскольку коммерциализация технологий и патентование форми-

руют барьеры входа на рынок. 
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4. «Зеленые» технологии, циркулярная экономика, снижение углеродного 

следа, промышленная безопасность и ESG-политика определяют доступ к фи-

нансированию и лояльность стейкхолдеров, поэтому экологическая и социаль-

ная ответственность становится императивом конкурентной стратегии про-

мышленного предприятия. 

5. Конкурентная стратегия предполагает кооперацию с научными инсти-

тутами, поставщиками, потребителями и конкурентами для совместной разра-

ботки стандартов, технологий и рынков. 

Таким образом, конкурентная стратегия промышленного предприятия – 

это долгосрочный, интегративный план действий, определяющий направление 

развития предприятия и способы создания, реализации и защиты устойчивых 

конкурентных преимуществ через синергию операционной эффективности, тех-

нологического лидерства, управления цепочками создания стоимости и инте-

грации в бизнес-экосистемы с учетом отраслевой специфики (капиталоемкость, 

инерционность производственной системы, высокая зависимость от цепочек 

поставок). 

Данное определение согласуется с идеей «дихотомии Веблена», развива-

емой В.В. Вольчиком и Е.В. Маслюковой, которые подчеркивают, что развитие 

промышленности неразрывно сопряжено с конфликтом между рыночными сти-

мулами (краткосрочной экономической выгодой) и необходимостью долгосроч-

ных институциональных и технологических изменений для устойчивости хо-

зяйственного порядка [36]. 

Конкурентное поведение промышленного предприятия понимается в дис-

сертации как совокупность тактических, операционно-адаптивных действий и 

решений, реализуемых в процессе осуществления выбранной конкурентной 

стратегии. Оно направлено на поддержание эффективности функционирования 

материально-производственной системы, оперативную нейтрализацию теку-

щих угроз и использование краткосрочных рыночных возможностей, обеспечи-

вая гибкость и скорость реакции на изменения конъюнктуры без пересмотра 

стратегических ориентиров. 

Исследования Л.В. Клименко и Д.Д. Кривошеевой-Медянцевой показы-

вают, что в конкретных отраслях, таких как виноделие, конкурентное поведение 
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предприятий реализуется через выбор коммуникативных стратегий позициони-

рования (глобальной, зарубежной или местной), что является конкретным про-

явлением адаптации к институциональным и потребительским барьерам [74]. 

Обоснование возможности и необходимости уточнения данных понятий 

дано в табл. 1.3.3.  

Таблица 1.3.3 – Отличия авторских определений от существующих и их 

значимые акценты (авт.) 

Критерий 

Существую-

щие определе-

ния (обоб-

щенно) 

Авторские определения Значимые акценты и отличия 

Объект 

управле-

ния 

Компания в це-

лом, рыночная 

позиция, кон-

курентные пре-

имущества. 

Производственная си-

стема 

Смещение фокуса на специфиче-

ский актив промышленного пред-

приятия – его сложную, капитало-

емкую производственную си-

стему. 

Сущность 

План, модель, 

совокупность 

действий, про-

цесс. 

Интегративный план 

действий (стратегия), 

непрерывный поток 

операционно-адаптив-

ных действий (поведе-

ние). 

Подчеркивается синергетический 

и процессно-ориентированный ха-

рактер, отказ от восприятия стра-

тегии как просто «плана», а пове-

дения – как просто «тактики». 

Времен-

ной кон-

текст 

Долгосрочный 

для стратегии, 

краткосрочный 

для тактики. 

Долгосрочное управле-

ние в условиях струк-

турных изменений 

(стратегия), действия в 

режиме, близком к ре-

альному времени (пове-

дение). 

Акцент на адаптивности к струк-

турным сдвигам (а не только к 

конъюнктуре) для стратегии и на 

оперативности (рациональности) 

для поведения. 

Ключе-

вые ис-

точники 

преиму-

ществ 

Издержки, 

дифференциа-

ция, фокус, ин-

новации, эко-

системы. 

Синергия операцион-

ной эффективности, 

технологического ли-

дерства и управления 

цепочками создания 

стоимости. 

Комплексный подход, явно выде-

ляющий ключевые для промыш-

ленности векторы: совершенство-

вание операционной деятельно-

сти, технологии и логистика. 

Связь с 

средой 

Адаптация к 

изменениям, 

реакция на вы-

зовы. 

Интеграция в бизнес-

экосистемы (страте-

гия), нейтрализация 

угроз и использование 

возможностей (поведе-

ние). 

Для стратегии – активное форми-

рование и изменение конкурент-

ной среды. Для поведения – дей-

ствия по нейтрализации текущих 

угроз и использованию возникаю-

щих возможностей в рамках вы-

бранной стратегии. 

 

Сформулированные определения учитывают, что решения промышлен-

ного предприятия глубоко ориентированы на его материальные, технологиче-

ские и производственные активы, которые обладают большой инерционностью 
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и требуют особого управления. Определения инкорпорируют ключевые совре-

менные вызовы: необходимость технологического лидерства, работу в экоси-

стемах (цепочках поставок) и управление в условиях турбулентности. Форми-

рование конкурентной стратегии предполагают выбор из альтернативных вари-

антов поведения. Поэтому, необходимо исследовать существующее в научной 

литературе многообразие типологий конкурентного поведения и стратегий для 

формирования в диссертации возможных вариантов стратегического выбора. 

Выше было обосновано то, что конкурентное поведение производно от 

конкурентной стратегии. Однако в научных публикациях разграничение между 

«конкурентными стратегиями» и «стратегиями конкурентного поведения» зача-

стую является условным. Рассмотрение их совместно в рамках единой класси-

фикации позволяет получить многомерное видение стратегий конкуренции 

(табл. 1.3.4).  

Таблица 1.3.4 – Обобщение видов конкурентного поведения и конкурент-

ных стратегий, представленных в трудах ученых (составлено по [7, 19, 27, 31, 

33, 43, 52, 55, 68, 70, 81, 93, 110, 111, 113, 117, 123, 133, 134, 144, 146, 152, 158, 

159, 163, 171, 172]) 
Признак различия Виды конкурентных стратегий и стратегического 

поведения предприятий  
По базовым принципам Лидерство по издержкам 

Дифференциация 
Фокусирование 

По природе конкурентного преимущества и 
уровню использования инноваций 

Снятие сливок 
Дифференциация 
Фокусирование 
Снижение издержек 

По рыночной позиции Лидер 
Претендент на лидерство 
Последователь 
Нишевик 
Аутсайдер 

По ориентации на деловую активность со-
перников 

Независимый 
Кооперативный 
Адаптивный 
Опережающий 
Агрессивный 

По степени активности Инициативный 
Безынициативный 
Нейтральный 

По степени воинственности Агрессивный 
Миролюбивый 
Покорный 
Компромиссный 

В зависимости от мотивации к инновацион-
ной деятельности 

Активный  
Пассивный 
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Продолжение табл. 1.3.4 
Признак различия Виды конкурентных стратегий и стратегического 

поведения предприятий  
По характеру конкурентных действий Наступательный и контрнаступательный 

Оборонительный 
Согласительный и изоляционистский 
Отвлекающий 
Отсупательный 

По типу устройства хозяйственной системы Приспособленческий 
Обеспечивающий 
Новаторский 

По подходу к экономическому развитию  Новаторский 
Консервативный 

По отношению к действующему конкурент-
ному пространству 

Тактический 
Стратегический 

По уровню инновационной активности  Креативный 
Адаптивный 
Обеспечивающий 

По удобству для фирмы Ориентированный на дифференциацию и внедре-
ние инноваций 
Ориентированный на удобные отношения с клиен-
том без нововведений 

По силе конкурентного преимущества Проникновение на рынок 
Присутствие на рынке  
Глобальная 
Временной организации 

На основе биологического подхода Эксплерентный (пионерский) 
Виолентый (силовой) 
Патиентный(нишевой) 
Коммутантный (приспособительный) 

По реакции на внешние вызовы Конкурентный (доминирование в стабильных, ре-
сурсообеспеченных средах) 
Рудеральный (инновационный, монополизация но-
вых рынков, адаптированность к высокой неста-
бильности) 
Стресс-толерантный (удержание ниш, устойчи-
вость к дефициту ресурсов) 

По уровню риска С низким уровнем риска 
С высоким уровнем риска 

По степени устойчивости  Устойчивый 
Неустойчивый 

По типу взаимоотношений Механическая монополизация 
Интегрирующая консолидация 
Обособление  
Компромиссное сотрудничество 
Вхождение в бизнес и уход из бизнеса 

По характеру взаимодействия с конкурен-
тами 

Монополизация 
Интеграция 
Простое обособление и обособления специализиро-
ванного бизнеса 
Дезинтеграция 
Кооперация с конкурентами 
Компромисс 

По векторам достижения устойчивости Дифференциация 
Развитие лояльности 

В соответствии с экономическими трендами Инновационная 
Информационных технологий 
Сетевая 
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Окончание табл. 1.3.4 
Признак различия Виды конкурентных стратегий и стратегического 

поведения предприятий  

В зависимости от рыночной конкуренции Адаптация 

Диверсификация 

Концентрация 

Интеграция 

Инновация 

С позиций экологического подхода Рождение 

Экспансия 

Лидерство 

Обновление 

По потребительским предпочтениям Функциональное превосходство (надежность + низ-

кая стоимость) 

Тесная связь с потребителем (индивидуализация) 

Лидерство по продукту (инновации) 

В зависимости от стадии жизненного цикла 

продукции и ресурсных возможностей пред-

приятия 

Снижение себестоимости 

Сегментация рынка 

Внедрение инноваций 

Дифференциация 

Моментальное реагирование на спрос 

В контексте учета новых потребительских 

ценностей 

Дифференциации 

Фокусирования 

Цифровой трансформации 

По иерархии Корпоративный 

Деловой 

Функциональный 

Операционный 

С учетом интеграции цифровых технологий Персонализация производства 

Технологическая интеграция 

Экосистемное сотрудничество 

Государственно-частные инициативы 

В условиях импортозамещения Сохранение рыночных позиций 

Развитие рынка 

Развитие продукта 

Снятия с производства 

В зависимости от масштаба деятельности Концентрированный рост 

Интегрированный рост 

Диверсифицированный рост 

Сокращение 

Комплексная 

В зависимости от способа финализации Полный/частичный выход из конкурентной гонки 

Присоединение к сильным интеграторам 

По сценариям  Креативный, базирующийся на применении инно-

ваций 

Агрессивный, развивающий эксклюзивные конку-

рентные преимущества 

Стимулирующий, основанный на применении мо-

тиваторов поддержания рыночной позиции 

В процессе адаптации к новым трендам Фокусировка на стоимости 

Цифровая трансформация 

Устойчивое развитие 

Диверсификация продуктов 

По варианту адаптации Выжидательно-пассивный 

Компесационный 

Инновационно-активный 
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Анализ полученной многоаспектной классификации конкурентных стра-

тегий позволяет сделать ряд ключевых выводов. Не существует единой универ-

сальной стратегии, и эффективная конкурентная стратегия представляет собой 

сложный комплекс, который должен одновременно учитывать внутренний по-

тенциал, состояние внешней среды и характер конкурентного взаимодействия. 

Классические модели Портера (лидерство по издержкам, дифференциация, фо-

кусирование) остаются актуальным фундаментом, но наполняются новым со-

держанием в цифровую эру. Они трансформируются под влиянием трендов 

цифровой трансформации, устойчивого развития, экосистемного сотрудниче-

ства и гиперперсонализации, что отражено в новых категориях классификации. 

В условиях высокой нестабильности на первый план выходят не силовые, 

а адаптивные и стресс-толерантные стратегии. Способность к моментальному 

реагированию на спрос, цифровой трансформации, компромиссному сотрудни-

честву и адаптации к новым трендам становится критическим конкурентным 

преимуществом, зачастую более важным, чем масштаб или низкие издержки. 

Конкурентная стратегия не является статичной и кардинально меняется в зави-

симости от флуктуаций внешней среды. Главная проблема существующих клас-

сификаций, на наш взгляд, заключается в их неполной адекватности требова-

ниям турбулентной среды, в отсутствии типологии адаптивных конкурентных 

стратегий. Данные выводы обуславливают настоятельную необходимость раз-

работки новой, интегративной классификации адаптивных конкурентных стра-

тегий, которые обеспечивают выживание и развитие промышленных предприя-

тий в турбулентной среде. Целесообразно формировать их с учетом состояния 

конкурентной среды и уровня конкурентоспособности предприятия.  

Принципиально важным для настоящего исследования является разграни-

чение конкурентной стратегии как общей категории, адаптивной конкурентной 

стратегии как ее особого типа и конкурентного поведения как тактической со-

ставляющей реализации стратегии. В отличие от классической конкурентной 

стратегии, ориентированной на создание долгосрочных устойчивых преиму-

ществ в относительно стабильной отраслевой структуре, адаптивная конкурент-

ная стратегия предполагает способность предприятия к периодическому пере-

смотру стратегических ориентиров и корректировке модели поведения в ответ 

на структурные изменения среды, обусловленные турбулентностью. В отличие 
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от конкурентного поведения, которое ограничивается тактическими реакциями 

в рамках существующей стратегии, адаптивная стратегия затрагивает сам стра-

тегический вектор развития.  

Традиционными критериями выбора конкурентной стратегии, которые, в 

частности, описаны Е.П. Гариной и соавторами [43], являются капиталоемкость 

решений (доступность финансовых ресурсов), инновационный задел (уровень 

развития НИОКР и технологической базы), система интеграционного взаимо-

действия (наличие партнерских сетей и стандартов кооперации), отраслевая 

специфика (требования к гибкости, масштабу производства и качеству). Нема-

ловажно, что отмечается у А.О. Егоровой, В.П. Кузнецова [54], что выбор стра-

тегии зависит от специфики предприятия (размер, рыночная доля) и внешних 

условий (потребительские предпочтения, уровень конкуренции).  

Представляется целесообразным выделить ключевые с точки зрения со-

временного научного дискурса характеристики конкурентных стратегий, обес-

печивающие повышение уровня адаптации промышленного предприятия. В ка-

честве концептуальной основы, задающей вектор трансформации стратегиче-

ского конкурентного поведения, следует обозначить глобальные тренды разви-

тия, к числу которых относятся: 1) достижение баланса между глобализацией и 

локализацией (оптимизация глобальных цепочек поставок с учетом геополити-

ческих рисков, локализация производства для снижения импортозависимости, 

освоение новых рынков посредством цифровых платформ и электронной ком-

мерции); 2) цифровая трансформация и переход к Industry 4.0 (внедрение инду-

стриального интернета вещей, автоматизация и роботизация производственных 

процессов); 3) активизация инновационной деятельности и развитие R&D; 4) 

обеспечение кибербезопасности и защиты данных (усиление защиты критиче-

ской инфраструктуры от кибератак, применение блокчейн-технологий для про-

слеживаемости цепочек поставок); 5) устойчивое развитие и экологизация (пе-

реход на зеленые технологии, снижение углеродного следа, внедрение принци-

пов циркулярной экономики, оптимизация энергопотребления за счет возобнов-

ляемых источников энергии); 6) обеспечение гибкости и адаптивности произ-

водственных систем (развитие массовой кастомизации на базе гибких производ-

ственных систем, использование адаптивных цепочек поставок для минимиза-
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ции рисков, ускоренное прототипирование и внедрение концепции бережли-

вого производства); 7) усиление клиентоориентированности и сервисизация 

(переход от товарной модели к сервисной, персонализация предложений на ос-

нове анализа данных, развитие послепродажного обслуживания и использова-

ние телеметрии для предиктивного сервиса); 8) развитие кадрового потенциала 

и цифровых компетенций (создание корпоративных университетов и программ 

переподготовки, внедрение гибридных моделей занятости, формирование 

кросс-функциональных команд). 

Указанные тренды находят прямое отражение в современных теоретиче-

ских подходах к формированию конкурентных стратегий. В частности, Д.К. Ку-

лешов отмечает, что в настоящее время релевантными являются стратегии до-

стижения конкурентных преимуществ, базирующиеся не только на ценовом ли-

дерстве и дифференциации, но также на формировании стратегических альян-

сов и реализации защитных механизмов, дистанцирующих бизнес от конку-

рентного давления [86, с. 57–58]. Развивая данный тезис применительно к усло-

виям усиливающейся конкурентной борьбы, К.Д. Смирнова акцентирует вни-

мание на целевых ориентирах конкурентного поведения, которые все чаще де-

терминированы необходимостью сдерживания агрессивных действий соперни-

ков [133, с. 169]. Смещая акцент с инструментального аспекта на содержатель-

ный, Ю.В. Тарануха констатирует, что в условиях гиперконкуренции содержа-

тельная направленность конкурентной стратегии смещается с формирования 

собственных устойчивых преимуществ на разрушение преимуществ конкурен-

тов; кроме того, более результативным становится не создание долгосрочных 

стратегических преимуществ, а непрерывная генерация краткосрочных [144]. 

Дополняя приведенные положения, Т.Н. Прижигалинская и Е.А. Алманова под-

черкивают значимость минимизации неопределенности конкурентных реакций, 

а также рассматривают обеспечение устойчивости развития в качестве приори-

тетной цели конкурентной стратегии [113]. В русле обозначенной проблема-

тики Б.А. Тхориков указывает на необходимость активного и перманентного 

реагирования на изменения внешней среды, а также корректировки внутриор-

ганизационных моделей поведения в процессе конкурентного взаимодействия 

[149], что непосредственно корреспондирует с идеей динамического подхода, 
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развиваемой Т.О. Загорной применительно к интерпретации конкурентного по-

ведения [65]. 

В завершении п. 1.3. диссертационной работы можно сформулировать вы-

воды: 

1. Установлена траектория эволюции конкурентной стратегии от ста-

тичной отраслевой парадигмы к динамической экосистемной парадигме, в рам-

ках которой источником преимущества становятся не внутренние ресурсы ком-

пании в отрыве от контекста, а ее способность к адаптации, инновациям и ко-

операции в сетевых структурах. 

2. Выявлена и детализирована диалектическая взаимосвязь категорий 

«конкурентная стратегия» и «конкурентное поведение». Стратегия выступает 

как долгосрочный, проактивный замысел и интегративный план действий, опре-

деляющий вектор развития предприятия, в то время как поведение представляет 

собой тактический, адаптивно-реактивный уровень реализации стратегии, обес-

печивающий оперативную реакцию на текущие изменения рыночной конъюнк-

туры в рамках заданных стратегических ориентиров. 

3. Предложены авторские дефиниции конкурентной стратегии и конку-

рентного поведения промышленного предприятия, учитывающие отраслевую 

специфику (капиталоемкость, инерционность производственной системы, вы-

сокую зависимость от цепочек создания стоимости). Данные определения пози-

ционируются как более релевантные для промышленных предприятий по срав-

нению с универсальными трактовками, поскольку они акцентируют матери-

ально-технологическую основу конкурентных решений. 

4. Обосновано разграничение конкурентной стратегии как общей кате-

гории и адаптивной конкурентной стратегии как ее особого типа, обусловлен-

ного турбулентностью внешней среды. Адаптивная конкурентная стратегия, в 

отличие от классической, ориентированной на устойчивые преимущества в ста-

бильных условиях, предполагает периодический пересмотр стратегических 

ориентиров и корректировку модели поведения в ответ на структурные измене-

ния среды. В отличие от конкурентного поведения, ограниченного тактиче-

скими реакциями, адаптивная стратегия затрагивает сам стратегический вектор 

развития предприятия. 
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5. Выявлена недостаточная разработанность классификации адаптив-

ных конкурентных стратегий при наличии обширного, но фрагментированного 

типологического аппарата. Существующие классификации, как показал прове-

денный анализ, не обеспечивают комплексного подхода к формированию адап-

тивных стратегий, учитывающих особенности турбулентной среды и специ-

фику промышленных предприятий. Отсутствует инструментарий, позволяю-

щий увязать выбор типа адаптивной стратегии с конкретными параметрами 

внешней среды и внутреннего потенциала предприятия. 

Выявленные ограничения существующих подходов и необходимость 

учета типа конкурентной среды и профиля конкурентоспособности предприя-

тия при выборе стратегии обусловливают актуальность разработки методиче-

ского инструментария обоснования выбора адаптивной конкурентной страте-

гии промышленного предприятия. 

Выводы по главе 1 

На основании проведенного анализа в главе 1 диссертационного исследо-

вания сформулированы следующие обобщающие выводы, отражающие систем-

ное видение трансформации условий, теоретических подходов и стратегий в со-

временной экономике: 

1. Обосновано, что турбулентность представляет собой интегральную ха-

рактеристику конкурентной среды, аккумулирующую перманентную неста-

бильность, сжатие временных циклов, экосистемный характер взаимодействий 

и принципиальную непредсказуемость будущего. Это обусловливает необходи-

мость переосмысления традиционных подходов к оценке конкурентоспособно-

сти и формирует запрос на разработку адаптивно-стратегического инструмен-

тария ее развития.  

2. Эволюция теоретических концепций конкурентной среды и конкурен-

тоспособности демонстрирует переход от статических к динамическим и инте-

гративным моделям. Выявлена трансформация научной мысли от структурного 

восприятия конкурентной среды к ее пониманию как изменяющейся системы 

взаимодействий, координируемой формальными и неформальными институ-

тами. В результате систематизации выделены субъектный, отношенческо-дина-

мический, интегративный, цифровой подходы и группа специфических взгля-

дов на конкурентоспособность промышленного предприятия. Сформулировано 
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авторское определение конкурентоспособности промышленного предприятия 

как синергетической способности, обеспечивающей устойчивое рыночное пре-

восходство в турбулентных условиях за счет стратегической гибкости, опере-

жающей цифровой трансформации, клиентоориентированной инновационно-

сти и интеграции принципов ESG-политики. Выявленная дифференциация по-

нятий конкурентоспособности как точечной характеристики функционирова-

ния и конкурентоустойчивости как возможности сохранять конкурентоспособ-

ность, несмотря на колебания внешней среды, задает вектор для разработки ме-

тодического инструментария, учитывающего как текущую, так и долгосрочную 

составляющую конкурентных позиций промышленного предприятия. 

3. Обоснована траектория эволюции конкурентной стратегии от статич-

ного отраслевого представления к динамическому экосистемному видению, где 

конкурентное поведение выступает тактическим, адаптивно-реактивным уров-

нем реализации стратегического замысла. Предложены авторские дефиниции 

конкурентной стратегии (как долгосрочного интегративного плана действий) и 

конкурентного поведения (как совокупности тактических операционно-адап-

тивных действий) с учетом отраслевой специфики промышленных предприятий 

(капиталоемкость, инерционность производственной системы, высокая зависи-

мость от цепочек создания стоимости). Обосновано разграничение конкурент-

ной стратегии как общей категории и адаптивной конкурентной стратегии как 

ее особого типа, значимость которого возрастает в условиях турбулентной 

среды. Выявлена недостаточная разработанность классификации адаптивных 

конкурентных стратегий, так как существующие типологии фрагментированы 

и не обеспечивают комплексного подхода к выбору стратегии, адекватной со-

стоянию внешней среды и внутреннему потенциалу промышленного предприя-

тия. 

Выявленные закономерности трансформации конкурентной среды, эво-

люции подходов к конкурентоспособности промышленного предприятия и 

ограничения существующих вариантов конкурентных стратегий обосновывают 

необходимость создания комплексной системы оценки и стратегического раз-

вития, включающей методику диагностики конкурентной среды, методику ин-
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тегральной оценки конкурентоспособности предприятия и инструментарий вы-

бора адаптивной конкурентной стратегии. Решению этих задач посвящена глава 

2 диссертационного исследования. 
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Глава 2. Методический инструментарий оценки и развития  

конкурентоспособности промышленного предприятия  

в условиях турбулентной среды 

 

2.1. Совершенствование методики диагностики конкурентной среды  

промышленных предприятий с учетом динамических факторов 

 

Как было отмечено в п. 1.1, инструментарий диагностики конкурентной 

среды нуждается в адаптации к складывающейся в экономической системе си-

туации. Целью данного параграфа является совершенствование методического 

подхода диагностики конкурентной среды отраслей промышленности. В соот-

ветствии с поставленной целью приводятся актуальные мнения ученых относи-

тельно значимых методических аспектов исследования конкурентной среды, 

далее предлагается авторское развитие существующих подходов в виде мето-

дики диагностики. 

Продолжающаяся научная дискуссия о направлениях анализа конкурент-

ной среды и расстановке акцентов в ее оценке подтверждается множеством пуб-

ликаций. Принципиальным является тезис о том, что анализ конкурентной 

среды призван обеспечивать оперативную реакцию компаний на динамичные 

рыночные изменения независимо от их масштаба. В этом контексте А.Л. Пол-

тарыхин с соавторами обоснованно утверждают, что дифференцированные кон-

курентные преимущества в долгосрочной перспективе превосходят ценовые, и 

предлагают дополнить модель «пяти сил» М. Портера индикаторами, отражаю-

щими уровень появления новых конкурентов и рыночную власть покупателей 

[108]. Подобное расширение инструментария заслуживает внимания при разра-

ботке методического обеспечения. 

В части факторного анализа конкурентной среды А.А. Угрюмова с соав-

торами выделяют отраслевые особенности, темпы роста и перспективы разви-

тия с обязательным учетом потенциала адаптации к кризисам [103]. Значимость 

критерия адаптации к кризисам не вызывает сомнений в условиях высокой тур-

булентности, однако его объективная измеримость остается нерешенной про-

блемой. Развивая данное положение, С.К. Демченко с соавторами подчерки-

вают влияние цен на конкурентную среду, отмечая, что демпинг позволяет 
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крупным компаниям занимать доминирующее положение [49]. Отсюда следует, 

что мониторинг ценовой динамики в сопоставлении со среднеотраслевыми по-

казателями способен служить надежной характеристикой конкурентной среды, 

тем более что цены традиционно рассматриваются как ведущий индикатор эко-

номической конъюнктуры. 

Качественный вектор анализа представлен в работах А.А. Жука и  

А.А. Ваганова, которые настаивают на необходимости углубленной оценки ис-

торической траектории рынка или отрасли, а также присущих им формальных 

законов и неформальных норм [60, 61]. Ценность данного подхода состоит в 

акценте на отслеживании динамики показателей конкурентной ситуации, что 

позволяет выявлять устойчивые закономерности ее эволюции. 

Методика оценки эффективности конкурентной среды, предложенная  

Е.П. Гармашовой, базируется на определении степени независимости принятия 

решений субъектами, а сама оценка может проводиться через анализ структуры 

среды, показателей эффективности фирм, сложности взаимодействия произво-

дителей и потребителей либо инновационной активности как индикатора разви-

тости конкуренции [44]. Формализация данных положений в виде алгоритма, на 

наш взгляд, повысила бы их практическую ценность. 

Иной ракурс предлагает А.Г. Бреусова, рассматривающая конкурентную 

среду сквозь призму влияния на конкуренцию тенденций спроса (улучшающих 

или ухудшающих) и соперничества компаний (позитивного или негативного), с 

привлечением оценок восприятия этих тенденций производителями и компани-

ями [30]. На основе таких оценок осуществляется выбор одного из четырех ти-

пов политики: развития потребительской культуры, поддерживающей, созда-

ния условий конкуренции или развития бизнеса. Перспективность подхода оче-

видна, однако требуется уточнение системы показателей по каждому направле-

нию. 

Расширение традиционного факторного набора представлено у  

К.Д. Смирновой, которая рекомендует использовать модель ICEDRIPS, приве-

денную зарубежными авторами [174], охватывающую инновации, конкурентов, 

экономические факторы, демографию, нормативное поле, инфраструктуру, 

партнерские связи и социальные тенденции, с обязательным ранжированием 
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факторов методом анализа иерархий [133]. Такой комплексный подход обеспе-

чивает систематизацию многообразных аспектов конкурентной среды и опре-

деление их приоритетности для конкретного предприятия. 

На концептуальном уровне Ю.Б. Рубин обосновывает теорию менедж-

мента участия сторон конкуренции как ответ на трансформацию экономической 

среды, выделяя в ее рамках триаду: менеджмент ресурсов участия, менеджмент 

результатов участия и менеджмент конкурентных действий и дееспособности 

сторон соперничества [122]. Учет характера конкурентного взаимодействия 

представляет существенный научно-практический интерес, поскольку отно-

шенческая концепция доказала свою эффективность при анализе рыночной ак-

тивности. Вместе с тем получение полного среза данных обо всех силах конку-

рентной среды в их взаимосвязи остается сложной задачей, а прикладной аспект 

методики отличается относительной простотой использования. 

Н.Ю. Ярошевич предлагает для оценки структурных особенностей рынка 

использовать: 

1) индекс Херфинадаля-Хиршмана, который традиционно рассчитыва-

ется как сумма квадратов долей рынка наиболее крупных фирм (по его значе-

нию ниже 800 автор подхода предлагает судить о низкой степени концентрации, 

при значении от 800 до 1800 – о среднем уровне концентрации рынка и при зна-

чении выше 1800 – о высоком уровне концентрации рынка); 

2) коэффициент турбулентности долей рынка, отражающий динамику 

сменяемости ведущих игроков рынка, что свидетельствует о высоте барьеров 

входа в отрасль и о силе конкуренции в ней. Коэффициент рассчитывается за 

период и отражает отношение кумулятивной рыночной доли крупнейших но-

вичков рынка за рассматриваемый период к сумме кумулятивной доли рынка 

новичков и кумулятивной доли рынка фирм, которые были крупнейшими в 

начале периода и остались крупнейшими к концу рассматриваемого периода 

(при значении коэффициента турбулентности ниже 0,5 структура рынка счита-

ется стабильной, выше 0,5 – нестабильной, характеризующей высокий уровень 

интенсивности конкурентной борьбы) [171]. Вместе с тем, при указании на сов-

местное использование данных показателей автор не приводит способа их ин-

теграции или обобщения выводов, полученных от каждого показателя. Однако 
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само использование коэффициента турбулентности долей рынка в контексте 

рассматриваемой в диссертации проблематики считаем продуктивным.  

Сопоставление существующих методических подходов свидетельствует о 

тенденции к расширению аналитического контекста, углублению факторного 

анализа и усилению практической ориентированности. Наблюдается законо-

мерная эволюция от статичного анализа к динамическому. Вместе с тем ключе-

вой проблемой остается фрагментированность подходов, что обусловливает 

необходимость не создания новых изолированных моделей, а интеграции суще-

ствующих в комплексные расширенные методики, сочетающие количествен-

ную оценку структурных показателей с качественным анализом институцио-

нального контекста и динамики. Проведенный выше анализ актуальных публи-

каций, отобранных в электронной библиотеке Elibrary.ru по ключевому слову 

«конкурентная среда», позволяет заключить, что в ближайшей перспективе бу-

дут востребованы методы, оценивающие динамику роста бизнеса, степень уча-

стия в конкуренции, уровень цен, динамику спроса и скорость реагирования. 

Указанные направления соответствуют складывающейся мировой конъюнктуре 

и обеспечивают более точную оценку состояния конкурентной среды. 

Следует отметить, что модель пяти сил М. Портера сохраняет статус ба-

зовой и наиболее распространенной, однако ее статичный и отраслевой харак-

тер ограничивает применение в условиях современной турбулентной, много-

компонентной среды, где конкуренция разворачивается не только между пря-

мыми игроками, но и между экосистемами, бизнес-моделями, а также за влия-

ние на институты. На основе проведенного анализа нами выделены значимые 

для современной конкурентной среды направления диагностики: 

1. Анализ динамики, скорости изменений и турбулентности. Данное 

направление в классической модели М. Портера не отражено, так как она поз-

воляет получить аналитический срез конкурентной среды на текущий момент 

времени. Отражение динамической компоненты, с нашей точки зрения, воз-

можно с помощью таких показателей, как: 

− коэффициент турбулентности долей рынка, который показывает, 

насколько часто меняются лидеры. Высокое его значение – признак гиперкон-

куренции и низких барьеров входа, где лидер в будущем может быть вытеснен 

стартапом; 
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− скорость инновационных процессов и сокращение жизненных цик-

лов, оценка которых позволяет определить предприятия, которые могут разра-

ботать новую технологию или бизнес-модель, превращающие продукты, произ-

водимые в отрасли в настоящее время, в устаревшие. Сокращение жизненных 

циклов товаров и технологий является прямым следствием «ускорения иннова-

ционных процессов». 

2. Анализ цифровой трансформации и платформенной экономики в соот-

ветствии с преобладающим в современной повестке цифровым подходом явля-

ется обязательным компонентом оценки конкурентной среды, поэтому считаем 

значимыми такие направления ее аудита, как: 

− угроза появления цифровых платформ и экосистем. Обоснованием 

необходимости данного аспекта анализа является то, что современная конку-

ренция приходит не из смежной отрасли, а из цифрового поля (например, в 

настоящее время, когда кондиционеры должны «уметь» подключаться к си-

стеме «умный дом», их производитель находится в отношениях конкурентного 

влияния с цифровыми платформами, которые определяют участников своей 

экосистемы и во многом формируют ценность продукта); 

− значимость данных как ключевого актива, что обусловлено тем, что 

конкурентное преимущество все чаще строится не на активах, а на данных, по-

этому важно анализировать лиц, владеющих критически важными массивами 

данных, и анализировать среду с учетом данной конкурентной силы; 

− новые формы дифференциации, что предопределено возрастанием 

роли бренда и репутации в онлайн-среде, а также ростом скорости изменения 

параметров товара (в частности, из-за итеративного обновления ПО, персонали-

зации характеристик товара под клиента). 

3. Анализ институциональной среды и неформальных правил необходим 

в соответствии с выделенными нами ранее отношенческо-динамическим и ин-

тегративным подходом (п. 1.1 диссертационного исследования). В этой связи 

считаем целесообразным дополнять анализ конкурентной среды промышлен-

ного предприятия такими факторами, как: 

− баланс формальных и неформальных институтов. Как верно указали 

Т.Е. Ситохова и У.А. Гагиев [130], ключевым фактором является прозрачность 
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и стабильность, обеспечиваемая этим балансом. Анализ «правил игры», таким 

образом, становится практической необходимостью; 

− анализ «конкурентного климата» путем оценки долгосрочных стра-

тегий компаний (инновации, цифровизация) и условий конкуренции, которые 

определяют вектор адаптации предприятий. 

4. Анализ ESG-устойчивости и социальной ответственности. Поскольку 

можно утверждать, что в настоящее время данное направление эволюциониро-

вало из «мягкого» фактора в жесткое конкурентное требование, необходимо 

предусмотреть в методике анализа конкурентной среды такие направления ана-

лиза, как: 

− влияние ужесточающихся экологических норм, потому что они по-

рождают не просто затраты, а новый барьер для входа и источник конкурент-

ного преимущества (например, спрос на низкоуглеродные технологии задает 

вектор формирования конкурентного преимущества); 

− требования прозрачности и этичности со стороны потребителей, что 

проявляется в том, что бренды, не соответствующие ESG-стандартам, сталкива-

ются с репутационными рисками и потерей клиентов. Это трансформирует 

«силу покупателей» (по терминологии М. Портера [111]), наделяя их новыми 

критериями выбора. 

5. Анализ глобальных цепочек создания стоимости и геополитических 

рисков необходим, поскольку глобализация сменилась более сложной моделью, 

где локализация и глобальная интеграция сосуществуют. Воплотить данное 

направление в анализе можно на основе оценки: 

− уязвимости цепочек поставок. Санкционное давление, описанное 

нами ранее, делает критически важным анализ зависимости от ключевых по-

ставщиков из «недружественных» юрисдикций и поиск альтернатив. Данный 

аспект углубляет анализ «силы поставщиков»; 

− геополитического риска. Нестабильность, конфликты и торговые 

войны напрямую влияют на доступ к ресурсам и рынкам, создавая «новую 

норму» турбулентности. 

6. Анализ коопетиции и партнерских экосистем. Современная конкурен-

ция все чаще происходит между не отдельными фирмами, а между сетями и 

экосистемами, поэтому считаем целесообразным: 
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− анализировать стратегические альянсы, так как прямые конкуренты 

могут сотрудничать в области НИОКР для создания новых стандартов. В этой 

связи необходимо оценивать, кто с кем объединяется и как это меняет конку-

рентный ландшафт; 

− картирование экосистем через определение ключевых платформ, во-

круг которых формируются сообщества компаний-партнеров. Лидерство в кон-

куренции часто коррелирует с позицией ядра экосистемы. 

7. Анализ управления рисками и адаптационного потенциала. В условиях 

«роста рисков» (финансовых, операционных, репутационных, киберрисков) 

способность компании к управлению ими становится конкурентным преимуще-

ством, отсюда необходимы оценка устойчивости к кризисам; потенциала адап-

тации к кризисам; анализ киберустойчивости. Данный анализ позволяет оце-

нить, насколько конкурентная среда является «турбулентной» с точки зрения не 

только скорости изменений, но и их деструктивного потенциала, что напрямую 

влияет на привлекательность отрасли для ведения бизнеса. 

Логика авторского подхода состоит в надстройке модели «пяти сил» М. 

Портера динамическим, цифровым и институциональным контекстом. Она 

напрямую вытекает из выявленных в исследовании факторов: из технологиче-

ских изменений следует необходимость цифрового анализа, из нестабильности 

и геополитики – анализ глобальный цепочек стоимости и рисков, из экологиче-

ских и социальных вызовов – анализ ESG-факторов, из регуляторных измене-

ний – институциональный анализ, из ускорения инноваций и усиления конку-

ренции- анализ динамики и коопетиции. Реализовать авторские идеи по расши-

рению методики диагностики конкурентной среды предлагается на основе шаб-

лона, разработанного платформой PowerBranding [162], в который нами вне-

сены дополнения, выделенные на рис. 2.1.1-2.1.8 более темным фоном. Выде-

ленные серым фоном показатели внесены в методику автором. Вербально-линг-

вистическая шкала для всех показателей разработана автором. 

Как видно, предложенные дополнения и изменения в методике представ-

лены блоками. Первый блок: «Динамика рынка и инновационная активность от-

расли». В него интегрируется разработанный параметр «баланс «рост-угаса-

ние», что в совокупности с остальными параметрами позволяет дать количе-

ственную, динамическую оценку среде в целом. 
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Рисунок 2.1.1 – Шкала для оценки показателей блока «Угроза со стороны това-

ров-заменителей» среды (расширено автором в части состава показателей и 

вербально-числовой шкалы) 

 

Второй блок «Влияние цифровой трансформации и платформенной эко-

номики». Он необходим для учета роли данных, цифровых платформ и новых 

(в т.ч. экосистемных) бизнес-моделей. Третий блок «Давление ESG-факторов и 

институциональной среды». Его добавление обусловлено важностью учета со-

цио-эколого-экономических факторов, геополитики и неформальных правил. 
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Рисунок 2.1.2 – Шкала для оценки показателей блока «Интенсивность внут-

риотраслевой конкуренции» (расширено автором в части состава показателей 

и вербально-числовой шкалы) 

 
Рисунок 2.1.3 – Шкала для оценки показателей блока «Рыночная власть потре-

бителей» (расширено автором в части вербально-числовой шкалы) 
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Рисунок 2.1.4 – Шкала для оценки показателей блока «Угроза входа новых иг-

роков» (расширено автором в части состава показателей и вербально-числовой 

шкалы) 
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Рисунок 2.1.5– Шкала для оценки показателей блока «Рыночная власть  

поставщиков» (расширено автором в части состава показателей и вербально-

числовой шкалы) 

 
Рисунок 2.1.6 – Шкала для оценки показателей блока «Динамика рынка и ин-

новационная активность отрасли» (расширено автором в части состава показа-

телей и вербально-числовой шкалы) 
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Рисунок 2.1.7 – Шкала для оценки показателей блока «Влияние цифровой  

трансформации и платформенной экономики» (расширено автором в части со-

става показателей и вербально-числовой шкалы) 

 

 

 
Рисунок 2.1.8 – Шкала для оценки показателей блока «Давление ESG-факто-

ров и институциональной среды» (расширено автором в части состава показа-

телей и вербально-числовой шкалы) 
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Кроме того, в традиционные для модели М. Портера блоки точечно до-

бавлены параметры, отражающие современные угрозы (например, киберриски 

в блоке поставщиков, цифровые субституты). Следует также отметить, что в ба-

зовой методике (см. [162]) присутствовала только числовая 3-балльная шкала, 

которая нами была расширена с целью большее точного отслеживания измене-

ний и уточнена за счет внесения лингвистических характеристик, которые об-

легчают работу и повышают степень согласованности мнений экспертов.  

В части уточнения расчетного показателя «баланс «рост-угасание» отме-

тим, что базой реализации предлагаемого подхода к его определению является 

«Официальная статистическая методология формирования показателей бизнес-

демографии» [104]. В ней по темпам изменения численности работников и обо-

рота определяется тип предприятия (рис. 2.1.9).  

 

Рисунок 2.1.9 – Критерии классификации предприятий  

по демографическому профилю по методологии Росстата [104] 

 

Динамика численности предприятий выделенных категорий подробно про-

анализирована в работах автора [23; 25]. Для оценки кумулятивного баланса 

«рост-угасание», отражающего степень благоприятности конкурентной среды 
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для предприятий региона или отрасли, предложена последовательность расче-

тов: 1) для каждого года определяется разность между суммой быстрорастущих 

предприятий и предприятий с высоким потенциалом роста (включая «мышей») 

и количеством угасающих предприятий. Данный показатель назван балансом 

«рост-угасание»; 2) рассчитывается кумулятивное значение баланса за период; 

3) если баланс положителен, среда признается благоприятной, если отрицателен 

– неблагоприятной. Положительное значение указывает на развитие и перспек-

тивность рынка. Кумулятивное значение баланса за многолетний период позво-

ляет точнее выявить регионы и отрасли с наиболее благоприятными условиями 

для развития предприятий, а также оценить конкурентную среду с точки зрения 

реализации конкуренцией созидательной или разрушительной функции. 

Возвращаясь к основной методической разработке данного параграфа, от-

метим, что среднеарифметическая оценка по блокам интерпретируется по 

балльной шкале: 5 баллов – очень высокая благоприятность конкурентной 

среды, 4 балла – высокая благоприятность, 3 балла – средняя благоприятность, 

2 балла – низкая благоприятность, 1 балл – крайне низкая благоприятность кон-

курентной среды.  

В расширенной методике целесообразно разбить оцениваемые блоки на 

две группы: 

1. Группа структурной привлекательности, которая формируется на 

основе классических сил Портера. Действительно, исходя из того, что модель 

пяти сил Портера определяет интенсивность и характер конкурентного давле-

ния в отрасли, можно утверждать, что в совокупности она определяет ее струк-

турную привлекательность и, в конечном счете, потенциальную прибыльность. 

2. Группа динамического потенциала, которая формируется через но-

вые блоки, характеризует долгосрочную устойчивость и инновационные воз-

можности и соответствует характеристикам турбулентной среды. 

Группировка позволяет дать гораздо более адекватную и полную оценку 

конкурентной среды как для самого промышленного предприятия, так и для ин-

весторов, демонстрируя не только текущее состояние, но и вектор ее развития. 

На ее основе предлагается строить матрицу конкурентной динамики (рис. 

2.1.10).  
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Рисунок 2.1.10 – Матрица конкурентной динамики (авт.) 

 

Матрица строится на основе двух осей, соответствующих сгруппирован-

ным блокам диагностики: 

Ось X: структурная привлекательность, которая рассчитывается как сред-

ний балл по всем параметрам пяти сил Портера. Низкая привлекательность при 

оценках от 1 до 3 балла обозначает высокую интенсивность конкуренции, низ-

кие барьеры, влияние сильных поставщиков/покупателей. Высокая привлека-

тельность при оценках от 3,1 до 5 баллов соответствует низкой интенсивности 

конкуренции, высоким барьерам, слабому влиянию поставщиков/покупателей. 

Ось Y: динамический потенциал, определяемый как средний балл по бло-

кам «цифровая трансформация», «ESG-устойчивость, «динамика рынка». Низ-

кий потенциал при оценках от 1 до 3 балла обозначает статичную, традицион-

ную отрасль с медленными изменениями. Высокий потенциал при оценках от 

3,1 до 5 баллов соответствует динамичной, инновационной отрасли с высокими 

темпами изменений. 

Для отраслей промышленности, находящихся в квадранте 1, как правило, 

характерна стабильная олигополистическая конкурентная среда с высокими ба-

рьерами входа. В таких условиях рентабельность обеспечивается в большей сте-

пени структурными преимуществами, а не инновациями. Конкурентная среда 

зависима от глобальной конъюнктуры, и от ESG-повестки.  

Конкурентная среда отрасли, находящейся в квадранте 2, характеризуется 

высокими структурными барьерами и высокой инновационной активностью (в 
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ней много возможностей для роста через создание новых материалов и продук-

тов). Последние обусловливают необходимость постоянных и высоких инвести-

ций в НИОКР.  

Конкурентная среда в квадранте 3 сопряжена с высокой конкуренцией, 

низкой дифференциацией, сильной зависимостью от экономических циклов. 

Она характеризуется низкими темпами изменений и инноваций, что грозит стаг-

нацией.  

Конкурентная среда в квадранте 4 характеризуется напряженной конку-

рентной борьбой в условиях быстро меняющихся условий (правил игры), в част-

ности, к такого рода изменениям можно отнести импортозамещение, цифрови-

зацию, изменение потребительских предпочтений. Из-за внешней нестабильно-

сти возникают высокие риски и для сохранения конкурентоспособности требу-

ется гибкость, поиск прорывных бизнес-моделей, формирование уникальных 

компетенций.  

Преимуществами матрицы, как интегрального видения конкурентной 

среды, считаем синтез статического и динамического среза, возможность стра-

тегической ориентации. Интегральную оценку конкурентной среды (К-среда) 

предлагается определять по формуле: 

DPSPсредаК −+=− )1(      (1) 

SP  - усредненная оценка структурной привлекательности конкурентной среды, 

балл; DP  - усредненная оценка динамического потенциала конкурентной среды, 

балл;   - вес структурной привлекательности в составе компонентов конку-

рентной среды в интервале (0;1).  

Преимущество средневзвешенного подхода состоит в том, что в нем учи-

тывается разная важность блоков, он позволяет сравнивать разные периоды, со-

храняется возможность детального анализа по компонентам. Динамика показа-

теля К-среда при росте итогового балла может свидетельствовать о том, что 

среда становится более «требовательной», но и более перспективной (например, 

при переходе в зону «Золотой лихорадки» или «Турбулентного поля боя»), а 

при снижении итогового балла – о том, что усиливаются структурные проблемы 

при недостатке динамики (например, переход в зону «Увядающего рынка»). 

Стабильность К-среды может быть интерпретирована как сохранение текущего 
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баланса сил. Оценка большей части показателей в предложенной методике осу-

ществляется экспертами отрасли, в лице которых могут выступать специалисты 

фронт-подразделений, функциональные и топ-менеджеры, а также научно-пе-

дагогические работники отраслевых университетов. Предложенный подход 

позволяет не только констатировать изменения, но и понять их природу через 

анализ вклада каждого блока. Описанные в данном пункте работы методиче-

ские положения по диагностике конкурентной среды обобщены в публикации 

автора диссертации [21]. 

По п. 2.1. диссертационного исследования сформулированы выводы: 

1. Обоснована необходимость перехода от статичных моделей к дина-

мической диагностике. Классические подходы, в первую очередь модель пяти 

сил М. Портера, остаются фундаментальными для оценки структурной привле-

кательности отрасли, однако они не учитывают ускорение изменений, цифро-

вую трансформацию, ESG-факторы, институциональные и геополитические 

риски. Это создает разрыв между теоретическим пониманием турбулентной 

среды и практическим инструментарием ее измерения, что требует разработки 

расширенной диагностической методики. 

2. Предложена авторская методика диагностики конкурентной среды, 

представляющая собой надстройку над моделью М. Портера за счет включения 

трех новых блоков: «динамика рынка и инновационная активность», «цифровая 

трансформация и платформенная экономика», «ESG-устойчивость и институ-

циональная среда». В отличие от существующих подходов, методика интегри-

рует расширенное число количественных и качественных параметров в единую 

систему, приведенную к 5-балльной шкале, что обеспечивает сопоставимость и 

воспроизводимость результатов. 

3. Ключевым нововведением является ввод показателей, непосред-

ственно фиксирующих турбулентность: коэффициент турбулентности долей 

рынка, баланс «рост-угасание» (отражающий созидательную или разрушитель-

ную функцию конкуренции), скорость обновления продуктов/технологий. 

Также в методику включены параметры, отражающие цифровые угрозы (риски 

дезинтермедиации, демонетизации, влияние платформ-агрегаторов) и институ-

циональные условия (баланс формальных и неформальных правил, геополити-

ческая зависимость поставок). Это позволяет диагностировать среду не только 
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по силе конкурентного давления, но и по ее способности к трансформации и 

адаптации. 

4. Разработана матрица конкурентной динамики, которая строится по 

осям структурной привлекательности и динамического потенциала и позволяет 

диагностировать состояние конкурентной среды («уютная гавань», «золотая ли-

хорадка», «увядающий рынок», «турбулентное поле боя»). Данная классифика-

ция дает возможность прогнозировать вектор изменений, что важно для выра-

ботки адаптивных стратегий. 

5. Интегральный показатель К-среда, рассчитываемый как взвешен-

ное среднее структурной привлекательности и динамического потенциала, 

обеспечивает количественную меру благоприятности конкурентной среды и 

позволяет отслеживать ее динамику во времени. Это создает основу для срав-

нительного анализа отраслей, регионов и периодов, а также для обоснования 

управленческих решений на уровне предприятий и отраслевой политики. 

Органическим продолжением представленного в данном пункте работы 

методического инструментария является оценка конкурентоспособности пред-

приятия, которая отражает состояние не внешних, а внутренних факторов субъ-

екта промышленности. 

 

2.2. Методический подход к интегральной оценке конкурентоспособности 

промышленного предприятия в условиях турбулентной среды 

 

В условиях турбулентной среды, обоснованной в п. 1.1, особую значи-

мость приобретает не только понимание сущности конкурентоспособности, но 

и разработка адекватного методического инструментария ее измерения, учиты-

вающего динамический характер конкурентных преимуществ и способность 

предприятия к адаптации. В данном пункте работы проводится исследование 

существующей методической базы оценки конкурентоспособности предприя-

тия с использованием ретроспективного подхода.  

В исследованиях конца XX-начала XXI в. конкурентоспособность пред-

приятий рассматривалась преимущественно через экономические и производ-

ственные показатели: эффективность затрат, рентабельность, долю рынка. Так, 

методика Н. К. Моисеевой [96] учитывает фактор времени и эффективность 
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производства, однако оставляет вне поля зрения маркетинг, финансовую сферу 

и экспортный потенциал. Р.А. Фатхутдинов [151] дополнительно включает по-

лезный эффект товара, совокупные затраты, качество сервиса и удельную цену, 

но не принимает во внимание конкурентный потенциал организации, значи-

мость которого подчеркивается в более поздних работах. В последующей пуб-

ликации Р.А. Фатхутдинов [152] акцентирует необходимость учета внешних и 

внутренних факторов, всех стадий жизненного цикла и формирования страте-

гического мышления, предлагая методику МЭТУК (методика → экономика + 

техника + управление → конкурентоспособность), интегрирующую экономиче-

ские законы, технические аспекты и управленческие решения. Вместе с тем 

практическое применение данного подхода требует дополнительных методиче-

ских рекомендаций. Э.В. Минько и М.Л. Кричевский [95] строят оценку на рен-

табельности продукции и доле рынка, что обеспечивает простоту расчетов, но 

игнорирует качество и цену продукта. Методика Т.Г. Филосовой и В.А. Быкова 

[153] более полно учитывает уровень качества, цену, эффективность товара на 

рынке и имидж компании, однако упускает ресурсную основу конкурентоспо-

собности. 

Критический анализ множества сформировавшихся к началу XXI в. под-

ходов представлен Ю.А. Поляничкиным [110], который приходит к выводу об 

отсутствии универсального метода и необходимости ситуативного выбора. К 

наименее рациональным он относит метод сравнительных преимуществ и метод 

равновесия фирмы и отрасли (сложность расчетов, отсутствие однозначных 

критериев), структурный подход (узкая направленность на монополизацию) и 

метод «профилей» качества (субъективность, трудоемкость). В качестве досто-

инств отмечаются функциональный подход (объективность, охват важных по-

казателей), матричный метод (динамичность, анализ жизненного цикла товара) 

и бенчмаркинг (ориентация на лучшие практики). Сам автор предлагает метод, 

основанный на теории эффективной конкуренции, включающий оценку эффек-

тивности производственной деятельности, финансового положения, организа-

ции сбыта и продвижения, а также конкурентоспособности товара. Преимуще-

ствами являются комплексность, исключение дублирования показателей и объ-

ективность, однако метод лишен динамических оценок и требует трудоемкого 

анализа множества факторов. 
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Дальнейшее развитие методического инструментария связано с расшире-

нием состава учитываемых факторов. А.А. Рудычев и Е.А. Никитина [125] пред-

лагают детализировать стратегические направления по функциональным сфе-

рам (снабжение, производство, сбыт, финансы), учитывать качество системы 

менеджмента, прогрессивность проектно-конструкторской документации, за-

траты потребителя на жизненный цикл продукта и межфирменные отношения. 

Данный подход охватывает внутренние процессы и внешние взаимодействия, 

ориентирован на долгосрочное развитие, однако отличается отсутствием четких 

количественных критериев и сложностью анализа партнерских связей. Л.Н. Де-

путатова и К.А. Ворожцова [50], не предлагая самостоятельной методики, вы-

деляют ключевые критерии: эффективность производства, удовлетворение по-

требностей потребителя, уровень качества и цены продукта, эффективность то-

вара на рынке, конкурентный потенциал организации и товаров. 

Е. Г. Кухаренко и М. Е. Салютина [89] обосновывают применение модели 

GE/McKinsey, включающей анализ рынка, формирование перечня показателей, 

экспертную оценку, расчет взвешенных оценок и сравнительный анализ. Пре-

имуществом модели является многофакторность (учет объективных и субъек-

тивных критериев) и адаптивность к отраслевой специфике, однако ее примене-

ние ограничено зависимостью от экспертных оценок и закрытостью информа-

ции. В сравнении с матрицей BCG (учитывает только темпы роста и долю 

рынка) и матрицей Shell/DPM (ориентирована на баланс денежных потоков) 

GE/McKinsey обеспечивает более комплексный анализ. 

Интегральный подход Н.В. Фирова [155] предполагает разделение факто-

ров конкурентоспособности на пять групп по направленности (максимизация, 

минимизация, диапазон значений и др.) и использование вербально-числовых 

шкал для качественных характеристик. Для объединения частных показателей 

применяется аддитивная модель, а для согласования экспертных оценок с фак-

тическими данными — линейная регрессия с коэффициентом Лернера. Досто-

инством является минимизация субъективности за счет сравнения экспертных 

и регрессионных коэффициентов, недостатком – усложнение расчетов. 

Д.С. Воронов [41] предлагает концептуальную модель «пирамида конку-

рентоспособности», включающую управление, внутренние источники (опера-
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ционная эффективность и стратегическое позиционирование), ключевые компе-

тенции и конкурентные преимущества. Подход объединяет сильные стороны 

ресурсного и управленческого подходов, однако оценка компетенций субъек-

тивна. Более простой динамический метод, представленный в другой публика-

ции [40], учитывает только операционную эффективность (отношение выручки 

к затратам) и стратегическое позиционирование (изменение доли рынка), ис-

пользуя ретроспективные данные публичной отчетности. Преимуществами яв-

ляются доступность данных и динамический характер, ограничениями – зави-

симость от корректности выборки конкурентов и избыточный фокус на финан-

совых метриках. 

Комплексный метод С.В. Беляевой и Н.Ю. Первовой [18] объединяет ана-

лиз пяти сил Портера, расчет интегрального показателя (эффективность произ-

водства, финансовое состояние, сбыт, конкурентоспособность товара), матрицу 

БКГ, SWOT-анализ и сравнение с эталонными компаниями. Такой синтез обес-

печивает всестороннюю оценку и визуализацию данных, однако отличается вы-

сокой трудоемкостью. В свою очередь А.А. Кузубов [85] выделяет четыре 

группы критериев (эффективность производственной деятельности, финансо-

вое состояние, эффективность сбыта, конкурентоспособность товара) и настаи-

вает на необходимости динамической оценки, независимости показателей, ис-

пользовании нормативных значений и анализе количественных и качественных 

изменений. Комплексность подхода делает его распространенным, хотя и не ли-

шенным сложности сбора данных. 

Помимо интегративного взгляда на оценку конкурентоспособности как 

сложный процесс соединения количественных и качественных показателей, вы-

деляются мнения, согласно которым конкурентоспособность может быть пред-

ставлена концентрировано через ограниченное количество величин. Например, 

Е.С. Жданова [59] считает, что ведущим показателем конкурентоспособности 

предприятия является позиция товара на рынке. В случае, когда позиции всех 

товаров схожи, то конкурентоспособность определяется по конкурентному по-

тенциалу. Е.Ю. Алексейчева и М.Д. Магомедов [6], напротив, обосновывают 

комплексный подход, включающий системный и ситуационный анализ, макро-

экономическое регулирование, информационное обеспечение, функциональ-
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ные подсистемы управления и гибкую организационную структуру. Преимуще-

ства их взгляда видятся нам в комплексности, гибкости, интеграции макро- и 

микроуровня, а недостатки – в сложности реализации и необходимости прове-

дения трудоемких маркетинговых исследований. 

О.А. Романова и Я.А. Матвеева [120] предлагают оценивать конкуренто-

способность через социальные и экологические инвестиции (удельные социаль-

ные инвестиции, их отношение к продажам и прибыли, вложения в охрану 

среды, персонал, внешнюю КСО). Положительной стороной подхода является 

учет долгосрочных социальных и экологических эффектов, практическая при-

менимость на основе открытых данных; ограничением, на наш взгляд, высту-

пают субъективность трактовки социальных инвестиций и неполнота раскры-

тия информации. 

А.И. Васильев [34] развивает концепцию «триады конкурентоспособно-

сти», стремясь разграничить конкурентоспособность и эффективность, учиты-

вая внешние и внутренние факторы. Проблемы его метода мы связываем со 

сложностью измерения процессов и риском субъективности при выборе пока-

зателей. М.К. Ашинова с соавторами [15] предлагают оценивать конкуренто-

способность через внедрение инструментов бережливого производства (устра-

нение потерь, 5S, KAIZEN, TPM, JIT). Сильной стороной является охват всех 

аспектов производства и ориентация на потребителя, дискуссионной – необхо-

димость изменения корпоративной культуры и высокие начальные затраты. О. 

В. Ямова и В.В. Ефремова [170] разрабатывают коэффициентный подход, где 

интегральная конкурентоспособность рассчитывается как произведение коэф-

фициентов маркетингового тестирования (включая ИКТ), обеспеченности соб-

ственными средствами, текущей ликвидности и инновационной активности. Их 

методика учитывает факторы цифровой экономики, но требует точных данных 

по затратам на ИКТ и НИОКР. 

А.А. Кизим и Д.П. Кайфеджан [73] расширяют критерии оценки за счет 

параметров цифровой зрелости (доля цифровых инструментов, омниканаль-

ность, эффективность логистических платформ) и разрабатывают алгоритм, 

включающий оценку текущего уровня, анализ возможностей цифровых техно-

логий, определение зрелости и формирование конкурентной позиции. Преиму-
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щества их подхода – это учет современных трендов и практическая направлен-

ность. Недостатки же заключаются в сложности количественной оценки «циф-

ровой зрелости» и фокусе преимущественно на маркетинг и логистику. 

И.А. Тимонина [146] сводит конкурентоспособность к оценке конкурент-

ной позиции, тогда как Т. К. Наплекова [97] отстаивает комплексный подход, 

объединяющий оценку текущей (продукция, рыночные позиции) и потенциаль-

ной (ресурсы, стратегии, конкурентный потенциал) конкурентоспособности. 

Такой подход учитывает достигнутые результаты и перспективы, адаптивен к 

изменениям, однако выбор критериев и весовых коэффициентов может варьи-

роваться, что влияет на объективность. 

В.А. Третьякова, О.В. Лебедева [148] подчеркивают, что выбор метода 

оценки конкурентоспособности должен учитывать специфику предприятия и 

его отраслевую принадлежность. Среди подходящих для оценки конкуренто-

способности предприятия методов они называют: 1) рейтинговую оценку, осно-

ванную на экспертных оценках и параметрическом анализе; 2) расчет рыночной 

доли предприятия; 3) определение нормы потребительской стоимости как 

оценки совокупности маркетинговых, управленческих и организационных ре-

шений; 4) метод операционной эффективности и стратегического позициониро-

вания, позволяющие оценить инновационную активность и адаптивность пред-

приятия; 5) многоугольник конкурентоспособности, дающий графическое отоб-

ражение достоинств и недостатков предприятия; 6) матрицу «Шелл», учитыва-

ющую факторы нестабильности, такие как жизненный цикл продукции и ско-

рость роста спроса. С одной стороны, разнообразие методов позволяет выбрать 

наиболее подходящий для конкретного типа предприятия (научно-производ-

ственного, производственного, сферы услуг и т.д.), а комбинация качественных 

и количественных подходов обеспечивает комплексность оценки. Но, с другой 

стороны, В.А. Третьякова, О.В. Лебедева не доводят свои предложения до 

уровня алгоритма, понятного для практического использования.  

А.С. Соколов [137] предлагает интегральную модель оценки конкуренто-

способности, объединяющую экономические, производственные, инновацион-

ные и экологические показатели с применением весовых коэффициентов, срав-

нительного анализа с конкурентами и SWOT-анализа. Подход отличается си-
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стемностью и отраслевой адаптацией, однако характеризуется субъективно-

стью выбора весов, статичностью оценки и ограниченным учетом внешних шо-

ков, а акцент на ESG-факторы может быть избыточен для локальных рынков. 

В контексте обсуждаемой эволюции методических подходов к оценке 

конкурентоспособности заслуживает критического рассмотрения позиция  

И.А. Гуниной и Л.А. Марковой, которые предлагают конкретный алгоритм ди-

агностики проблемных элементов механизма повышения конкурентоспособно-

сти в условиях импортозамещения [48]. Предложенный ими подход, основан-

ный на балльной оценке восьми ключевых конкурентных преимуществ (от воз-

можности быстрых организационных преобразований до рыночной позиции), 

на наш взгляд, в недостаточной степени учитывает динамические аспекты адап-

тации к внешним шокам и цифровую трансформацию. 

Т.Н. Курина [88] рассматривает конкурентоспособность предприятия как 

результат синергетического взаимодействия стратегических и тактических мар-

кетинговых решений и ресурсного потенциала (финансового, кадрового, управ-

ленческого), обусловленного способностью адаптироваться к рыночным изме-

нениям, внедрять инновации и рационально использовать ресурсы. Автором 

предложена модель повышения конкурентоспособности на основе бенчмар-

кинга, включающая заимствование процессов эталонных компаний, оценку 

предприятия с помощью комплексного коэффициента бенчмаркинга, совершен-

ствование бизнес-процессов и реализацию конкурентной стратегии. Подход 

ориентирован на оптимизацию процессов, однако сопряжен с трудностями со-

поставления компаний из разных отраслей и культур, а также риском неадапти-

рованного переноса практик без учета уникальных условий. М.С. Беляевой [17] 

постулируется формула: «конкурентоспособность предприятия = конкуренто-

способность продукции + эффективность производства + устойчивость финан-

сового состояния + эффективность сбыта». В проактивном управлении конку-

рентоспособностью предприятия автор также выделяет необходимость оценки 

и прогнозирования устойчивости конкурентных позиций. Оценка динамиче-

ского ряда признаков конкурентоспособности производится на основе метода 

парного сравнения, расчета евклидовых расстояний, что в итоге позволяет опре-

делить принадлежность к классу конкурентоспособности, выделить критиче-
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ские подсистемы. Д.К. Кулешов [86] полагает, что, помимо внутренней конку-

рентоспособности необходимо учитывать устойчивость к поведению конкурен-

тов (ее выражает доля рынка, лояльность клиентов, качество услуг, инновации, 

эффективность процессов, финансовая устойчивость), потому что, чем выше 

конкурентная устойчивость, тем более уникальными долгосрочными конку-

рентными преимуществами обладает предприятие. По мнению Т.Ю. Агеевой 

[3] отражением конкурентоспособности организации, которая может быть опре-

делена на стратегическом, тактическом, оперативном уровне или интегрально, 

является эффективность, измеренная для бизнес-процессов, всех звеньев этапов 

товародвижения, цепочки ценности.  

Проведенный ретроспективный анализ позволяет сделать вывод о том, 

что большинство существующих методик оценки конкурентоспособности обла-

дают статичностью, фрагментарностью, недостаточным учетом современных 

вызовов и, как следствие, ограниченной применимостью в условиях турбулент-

ности. Систематизация подходов к оценке конкурентоспособности, приводи-

мых различными учеными, приведена в табл. 2.2.1.  

Таблица 2.2.1 – Сравнительный анализ рассмотренных методик оценки 

конкурентоспособности предприятий (систематизировано автором) 

Автор(ы) 
Ключевые крите-

рии/подход 
Преимущества Недостатки 

Н.К. Моисе-

ева [96] 

Фактор времени, эффек-

тивность производства 

Учет временных аспек-

тов и производствен-

ной эффективности 

Игнорирует марке-

тинг, финансы, экс-

портный потенциал 

Р.А. Фатхут-

динов [151, 

152] 

Полезный эффект то-

вара, затраты, качество 

сервиса, цена (позже до-

бавлены внешние/внут-

ренние факторы, жиз-

ненный цикл) 

Комплексность, инте-

грация экономики, тех-

ники и управления 

(МЭТУК) 

Не учитывает конку-

рентный потенциал 

(в ранних работах); 

сложность примене-

ния 

Э.В. 

Минько, 

М.Л. Кри-

чевский [95] 

Рентабельность продук-

ции, доля рынка 
Простота расчета 

Не учитывает каче-

ство и цену про-

дукта 

Ю.А. Поля-

ничкин [110] 

Теория эффективной 

конкуренции: эффек-

тивность производства, 

финансы, сбыт, товар 

Универсальность, 

охват ключевых аспек-

тов без дублирования 

Трудоемкость, от-

сутствие динамиче-

ских оценок 

А.А. Руды-

чев, Е.А. Ни-

китина [125] 

Функциональные сферы 

(снабжение, производ-

ство и т.д.), факторы 

конкурентоспособности 

Ориентация на долго-

срочное развитие, учет 

внутренних и внешних 

факторов 

Нет четких количе-

ственных критериев, 

сложность анализа 
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Продолжение табл. 2.2.1 

Автор(ы) 
Ключевые крите-

рии/подход 
Преимущества Недостатки 

Е.Г. Куха-

ренко, М.Е. 

Салютина 

[89] 

Модель GE/McKinsey: 

анализ рынка, эксперт-

ные оценки, взвешен-

ные показатели 

Многофакторность, 

адаптивность к специ-

фике рынка 

Субъективность экс-

пертных оценок, 

сложность сбора 

данных 

О.А. Рома-

нова, Я.А. 

Матвеева 

[120] 

Социальные и экологи-

ческие инвестиции 

Учет нефинансовых 

факторов, практич-

ность 

Субъективность, 

сложность количе-

ственной оценки 

С.В. Беля-

ева, Н.Ю. 

Первова [18] 

Комплексный метод: 5 

сил Портера, матрица 

БКГ, SWOT 

Всесторонняя оценка, 

визуализация данных 

Трудоемкость, зави-

симость от эталонов 

Н.В. Фиров 

[155] 

Интегральный подход с 

группировкой факторов 

(максимизация, мини-

мизация и т.д.) 

Учет качественных и 

количественных факто-

ров, минимизация 

субъективности 

Зависимость от ко-

эффициента Лер-

нера, сложность рас-

четов 

Д.С. Воро-

нов [40, 41] 

Пирамида конкуренто-

способности: управле-

ние, внутренние источ-

ники, ключевые компе-

тенции 

Объединение ресурс-

ного и управленческого 

подходов 

Субъективность 

оценки, зависимость 

от доли рынка 

А. А. Кузу-

бов [85] 

Эффективность произ-

водственной деятельно-

сти, финансовое состоя-

ние предприятия, эф-

фективность сбыта и 

продвижения, конку-

рентоспособность то-

вара 

Комплексность, дина-

мический анализ, срав-

нение с отраслевыми 

стандартами 

Статичность норма-

тивов, ограничен-

ность качественных 

факторов 

Е. Ю. Алек-

сейчева, М. 

Д. Магоме-

дов [6] 

Внутренние и внешние 

ресурсы 

Интеграция макро- и 

микроуровня: 

Зависимость от мак-

роэкономической 

стабильности 

А.И. Васи-

льев [34] 

Триада: ресурсы, про-

цессы, результаты 

Разделение конкурен-

тоспособности и эф-

фективности 

Сложность измере-

ния процессов, субъ-

ективность 

М.К. Аши-

нова и др. 

[15] 

Бережливое производ-

ство (5S, KAIZEN, 

TPM) 

Ориентация на опера-

ционную эффектив-

ность и клиента 

Высокие начальные 

затраты, игнориро-

вание стратегии 

А.А. Кизим, 

Д.П. Кай-

феджан [73] 

Цифровая зрелость 

(маркетинг, логистика) 

Учет современных 

трендов цифровизации 

Сложность оценки 

«цифровой зрело-

сти», узкая направ-

ленность 

Т.К. Напле-

кова [97] 

Текущая и потенциаль-

ная конкурентоспособ-

ность  

Учет текущих резуль-

татов и перспектив раз-

вития 

Отсутствие стандар-

тизации 



108 

Окончание табл. 2.2.1 

Автор(ы) 
Ключевые крите-

рии/подход 
Преимущества Недостатки 

А.С. Соко-

лов [137] 

Интегральная модель: 

экономические, произ-

водственные, инноваци-

онные, экологические 

показатели 

Системность, адапта-

ция к отраслевой спе-

цифике 

Сложность выбора 

весовых коэффици-

ентов, статичность 

оценки 

Т.Н. Курина 

[88] 

Бенчмаркинг, синергия 

стратегии и ресурсов 

Ориентация на оптими-

зацию процессов 

Риск некорректного 

заимствования, 

сложность сравне-

ния отраслей 

М.С. Беля-

ева [17] 

Формула: продукция + 

производство + фи-

нансы + сбыт 

Простота и нагляд-

ность базовой формулы 

Недостаточная про-

работанность дина-

мического аспекта 

Д.К. Куле-

шов [86] 

Внутренняя конкурен-

тоспособность и устой-

чивость к конкурентам 

Акцент на долгосроч-

ных уникальных пре-

имуществах 

Сложность операци-

онализации «устой-

чивости к поведе-

нию конкурентов» 

Т.Ю. Агеева 

[3] 

Эффективность бизнес-

процессов и цепочки 

ценности 

Связь конкурентоспо-

собности с операцион-

ной эффективностью  

Не дает готовой ме-

тодики для инте-

гральной оценки 

 

Подводя итог критическому обзору методических подходов, следует от-

метить, что усложнение деловой среды и возникновение новых вызовов, обу-

словленных цифровизацией и усилением значимости ESG-факторов, делают 

неизбежным пересмотр традиционных методов оценки. Современные подходы 

к оценке конкурентоспособности должны охватывать не только финансовые, 

производственно-технические, инновационные, кадровые и другие традицион-

ные ресурсные показатели, но и такие параметры, как устойчивость цепочек по-

ставок, клиентоориентированность, социальная ответственность и уровень циф-

ровой зрелости. Вследствие этого оценка конкурентоспособности приобретает 

многомерный характер и требует сбалансированного сочетания количествен-

ных данных с качественными экспертными оценками. 

Представленные в данной главе методы оценки конкурентоспособности 

предприятия можно сгруппировать на основе используемого подхода: 

1. Факторные подходы, предполагающие учет экономических, техниче-

ских, управленческих факторов; анализ ресурсов, процессов и результатов. 

2. Интегральные методы, объединяющие количественные и качественные 

показатели и использующие весовые коэффициенты и многокритериальный 

анализ. 
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3. Сравнительные методы, базирующиеся на бенчмаркинге. 

4. Динамические подходы, анализирующие операционную эффектив-

ность и стратегическое позиционирование с учетом жизненного цикла продук-

ции и рыночных изменений. 

5. Специализированные подходы, учитывающие цифровую зрелость, 

внедрение бережливого производства, социально-экологические инвестиции и 

пр. 

К наиболее часто встречающимся показателям количественной оценки 

конкурентоспособности относятся эффективность производства (затраты, фон-

доотдача), финансовое состояние (рентабельность, ликвидность), доля рынка, 

темпы роста. Среди качественных показателей конкурентоспособности попу-

лярными являются удовлетворенность потребителей, инновационная актив-

ность, качество управления. Ключевым вызовом в инструментарии оценки кон-

курентоспособности предприятий остается баланс между глубиной анализа, 

объективностью критериев и ресурсными возможностями. Актуальными 

направлениями совершенствования методического сопровождения оценки кон-

курентоспособности предприятия является интеграция цифровых и ESG-факто-

ров при сохранении полноты охвата функциональных зон предприятия, а также 

учет динамики и степени благоприятности конкурентной среды и способности 

предприятия адаптироваться к внешним трансформациям. Это особенно важно 

для промышленного предприятия, хозяйственная деятельность которого тради-

ционно характеризуется фондоемкостью, материалоемкостью и трудоемко-

стью.  

На основе проведенного анализа и выявленных недостатков существую-

щих методик представляется необходимым разработать комплексный методи-

ческий подход к оценке конкурентоспособности, который бы учитывал: совре-

менные вызовы (цифровизация, ESG, импортозамещение), динамический ха-

рактер конкурентных преимуществ, отраслевую специфику и способность 

предприятия к долгосрочной адаптации в турбулентной среде. На основе ана-

лиза источников обоснованным будет добавить в методику оценки комплекс 

новых измерительных векторов: 

1. Импортозамещение и технологическая автономия. Целесообраз-

ность данного направления оценки вытекает из ранее рассмотренных работ о 
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стратегической адаптивности в условиях санкций. Кроме того, оно является 

критическим для промышленных предприятий в текущей реальности. 

2. Управление данными как активом. Введение данного элемента в 

комплексную оценку является прямым следствием эволюции к «инновационно-

цифровому» подходу и подтверждается тем фактом, что данные становятся 

ключевым производственным активом. 

3. ESG-интеграция в бизнес-модель, что обусловлено развитием 

«устойчиво-социального» подхода, который из факультативного фактора ста-

новится системным требованием.  

4. Скорость коммерциализации инноваций, которая отражает динами-

ческий подход и подчеркивает важность не просто создания инновации, а время 

ее вывода на рынок. 

5. Антикризисная устойчивость и риск-менеджмент. Данный вектор 

развивает идею «стратегически-адаптивного» подхода и является ответом на 

перманентную турбулентность. 

6. Способность к организационному обучению. Добавление данного 

направления оценки служит, на наш взгляд, ключевым элементом измерения 

конкурентоустойчивости и способности к эволюционированию вместе со сре-

дой.  

7. Производственно-операционные показатели. Направление традици-

онно считается значимым для оценки конкурентоспособности промышленного 

предприятия и отражает современные методы бережливого производства. Без 

оценки базовой операционной эффективности и гибкости производственной си-

стемы комплексная оценка конкурентоспособности промышленного предприя-

тия будет неполной, так как именно здесь формируется значительная часть по-

требительской ценности и затрат. 

Предложенные векторы полноценно учитывают факторы, выявленные в 

ходе критического анализа литературы и отражены в публикации автора [20]. 

Разработанная в процессе диссертационного исследования методика охваты-

вает финансово-экономические, стратегические, ресурсные, рыночные, иннова-

ционные, управленческие и производственно-операционные аспекты. Это соот-

ветствует эволюции подходов к оценке конкурентоспособности в сторону мно-

гомерности и учета как традиционных, так и современных факторов. 
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В рамках разработанной методики оценка конкурентоспособности про-

мышленного предприятия проводится по шести ключевым группам показате-

лей. Первая группа («финансово-экономические показатели») является базовой 

и формируется исключительно на основе данных открытой бухгалтерской (фи-

нансовой) отчетности, что обеспечивает объективность и верифицируемость 

оценки. Остальные группы дополняют анализ, учитывая стратегические, ре-

сурсные и рыночные аспекты, данные для которых собираются путем эксперт-

ных опросов, внутреннего аудита, рыночных исследований (табл. 2.2.2).  

Таблица 2.2.2 – Система групп показателей оценки конкурентоспособно-

сти промышленного предприятия (авт.) 
Группа пока-

зателей 
Что оценивает Ключевые параметры 

Метод сбора 
данных 

1. Финан-
сово-эконо-
мические 

Финансовое 
здоровье, эф-
фективность 
использования 
ресурсов и 
устойчивость 

− Показатели рентабельности 
− Показатели операционной эффективно-
сти 
− Показатели финансовой устойчивости 
− Показатели ликвидности 
− Показатели рыночной позиции 

Анализ открытой 
бухгалтерской 
отчетности 
(форма №1 «Бух-
галтерский ба-
ланс», форма №2 
«Отчет о финан-
совых результа-
тах») 

2. Стратеги-
ческие и ин-
новационные 

Способность к 
адаптации, со-
зданию долго-
срочных пре-
имуществ и 
внедрению ин-
новаций 

− Уровень цифровой зрелости 
− Уровень управления данными как акти-
вом 
− Степень ESG-интеграции в бизнес-мо-
дель 
− Адаптивность бизнес-модели  
− Инновационный потенциал (интенсив-
ность НИОКР) 
− Скорость коммерциализации инноваций 

Экспертные 
опросы, аудит 
бизнес-модели, 
анализ отчетно-
сти по НИОКР и 
ESG-отчетности 

3. Ресурсно-
компетент-
ностные  

Качество чело-
веческого ка-
питала, органи-
зационной 
среды и потен-
циал обучения 

− Способность к организационному обуче-
нию 
− Инновационный климат  
− Индекс лояльности сотрудников (eNPS) 
− Уровень цифровых компетенций персо-
нала 

Внутренние 
опросы, оценка 
компетенций, 
HR-аналитика 

4. Рыночно-
репутацион-
ные 

Восприятие 
компании на 
рынке, клиен-
тоориентиро-
ванность и 
сила бренда 

− Восприятие бренда в ESG-контексте 
− Цифровая репутация (тональность упо-
минаний) 
− Индекс лояльности клиентов (NPS) 
− Удовлетворенность качеством продук-
ции/услуг 

Маркетинговые 
исследования, 
опросы клиен-
тов, соцмедиа-
аналитика 

5. Производ-
ственно-опе-
рационные 

Эффектив-
ность, гибкость 
и устойчивость 
основных биз-
нес-процессов 

− Уровень интеграции бережливых техно-
логий 
− Устойчивость цепочки поставок 
− Гибкость производственных мощностей 
− Уровень энергоэффективности 
− Степень импортозамещения (по доле ло-
кальных компонентов) 

Внутренняя опе-
рационная отчет-
ность, аудит про-
цессов, бенчмар-
кинг 

6. Системно-
управленче-
ские 

Качество архи-
тектуры управ-
ления, скорость 
и эффектив-
ность принятия 
решений 

− Зрелость системы риск-менеджмента 
− Антикризисная устойчивость 
− Эффективность кросс-функционального 
взаимодействия 
− Скорость принятия стратегических реше-
ний 

Аудит систем 
управления, экс-
пертные интер-
вью с топ-мене-
джерами 
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Выделенные группы показателей охватывают все ключевые аспекты дея-

тельности промышленного предприятия, выявленные в ходе эволюционного 

анализа подходов к конкурентоспособности (п. 1.2): финансово-экономическая 

группа отражает ресурсно-управленческий подход; стратегическая и инноваци-

онная группа – инновационно-цифровой и стратегически-адаптивный; устой-

чиво-социальный подход реализован через ESG-интеграцию и рыночно-репута-

ционные показатели; интегрально-динамический подход – через учет адаптив-

ности бизнес-модели и скорости коммерциализации инноваций. Выделение 

групп показателей оценки конкурентоспособности производилось на основе 

следующих умозаключений.  

Во-первых, преследовался приоритет объективных данных: вынесение 

финансово-экономической группы на первое место и ее наполнение строго ве-

рифицируемыми показателями из отчетности соответствует принципу объек-

тивности, отмеченному в анализе литературы. Во-вторых, необходимо ком-

плексно отражать все аспекты конкурентоспособности предприятий в совре-

менной сложной и нестабильной среде, которые, в частности, были выявлены в 

ходе критического обзора. В-третьих, предпринята попытка обеспечить связь с 

эволюцией подходов через включение показателей цифровой зрелости, управ-

ление данными, организационного обучения и антикризисной устойчивости, 

которые отражают реакцию на современные вызовы, выявленные в анализе. 

Предложенные для оценки конкурентоспособности промышленного 

предприятия финансово-экономические показатели условно разделены на под-

группы: 

1. Показатели рентабельности отражают, сколько прибыли компания ге-

нерирует с каждого рубля вложенных средств. Показатели данной группы фор-

мируют ядро оценки экономической эффективности. Высокая рентабельность 

демонстрирует способность предприятия генерировать прибыль в условиях ры-

ночной конкуренции, что напрямую связано с конкурентоспособностью про-

дуктового портфеля, эффективностью управления ресурсами, инвестиционной 

привлекательностью.  

2. Показатели операционной эффективности демонстрируют, насколько 

быстро компания превращает свои активы в деньги. Показатели данной группы 
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раскрывают операционные возможности предприятия в сравнении с конкурен-

тами. Фондоотдача характеризует эффективность использования производ-

ственного потенциала – предприятия с высокой фондоотдачей могут конкури-

ровать за счет лучшей загрузки мощностей и производительности оборудова-

ния. Оборачиваемость запасов отражает качество управления цепочкой поста-

вок и востребованность продукции на рынке. Финансовый цикл является ком-

плексным индикатором переговорной силы предприятия. 

3. Показатели финансовой устойчивости демонстрируют, насколько ста-

бильна компания в долгосрочной перспективе. Они определяют «запас прочно-

сти» предприятия в конкурентной борьбе. Коэффициент автономии показывает 

степень независимости от внешних источников финансирования, что критиче-

ски важно в условиях экономической нестабильности. Финансовый леверидж 

характеризует уровень финансового риска - предприятия с умеренной долговой 

нагрузкой обладают большей маневренностью в ценовой конкуренции. 

4. Показатели рыночной позиции определяют масштаб бизнеса и финан-

совую мощь компании относительно конкурентов. Данные показатели демон-

стрируют масштаб и ресурсный потенциал предприятия. Абсолютные значения 

выручки и собственного капитала позволяют позиционировать предприятие в 

отраслевой иерархии (лидер, середняк, нишевый игрок). Динамика этих показа-

телей отражает траекторию развития предприятия относительно конкурентов. 

5. Показатели ликвидности (как фундамент операционной устойчивости) 

демонстрируют, способна ли компания своевременно и в полном объеме отве-

чать по своим краткосрочным обязательствам. Показатели данной группы обес-

печивают операционную устойчивость предприятия. Текущая ликвидность га-

рантирует непрерывность операционной деятельности. Абсолютная ликвид-

ность создает «финансовую подушку» для использования рыночных возможно-

стей и противодействия конкурентным угрозам. 

Таким образом, предложенная система показателей формирует целостное 

представление о финансово-экономическом положении предприятия в конку-

рентной среде, позволяя выявить его сильные и слабые стороны относительно 

отраслевых конкурентов. Порядок расчета всех показателей приведен в прил. 

А. В целом оценка всех показателей конкурентоспособности в предложенной 

методике осуществляется по балльно-лингвистической шкале с использованием 
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подхода, при котором баллы от 1 до 5 присваиваются на основе заранее опреде-

ленных абсолютных диапазонов или нормативов, что является надежным для 

оценки конкурентоспособности и обеспечивает объективность, абсолютную 

оценку качества, сопоставимость во времени, более точную диагностику. 

На основе оценки финансово-экономических показателей промышленных 

предприятий разных отраслей (по финансовой отчетности, данным отраслевых 

ассоциаций) разработаны диапазоны их значений, соответствующие разным 

уровням конкурентоспособности по 5-балльной шкале (прил. Б). В центре ис-

следования оказались шесть отраслей промышленности, отобранные на основе 

критериев репрезентативности (отрасли представляют ключевые сегменты про-

мышленного производства), дифференциации по бизнес-моделям (от капитало-

емких до ориентированных на оборачиваемость), значимости в экономике 

(вклад в ВВП и занятость), доступности данных (наличие репрезентативной ста-

тистики). Машиностроение является примером фондоемкой отрасли с длитель-

ным производственным циклом, химическая промышленность включает науко-

емкие производства с высокой добавленной стоимостью, пищевая промышлен-

ность имеет высокую оборачиваемость, низкую капиталоемкость, промышлен-

ность строительных материалов (ПСМ) характеризуется цикличностью, зависи-

мостью от строительного сезона, целлюлозно-бумажная промышленность 

имеет высокую ресурсоемкость, экспортную ориентацию, металлургия описы-

вается экстремальной капиталоемкостью, сырьевой зависимостью. На основе 

усреднения полученных нормативов, соответствующих разным уровням конку-

рентоспособности (от 1 до 5 баллов) разработана универсальная шкала финан-

сово-экономических показателей, заложенная в базовую методику. Она позво-

ляет сравнивать предприятия из разных отраслей, может использоваться как ин-

струмент для кросс-отраслевого анализа. Вместе с тем, для сравнения конкурен-

тов одной отрасли необходимо уточнять нормативные значения финансово-эко-

номических показателей с учетом специфики. В данном контексте отметим, что 

шкала для оценки показателей рыночной позиции и остальных блоков (кроме 

финансово-экономического) предполагает универсальность использования.  

Предложенная в диссертационной работе шкала оценки разработанных 

для оценки конкурентоспособности промышленного предприятия показателей 

представлена в табл. 2.2.3. 
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Таблица 2.2.3 – Балльно-лингвистическая шкала оценки показателей кон-

курентоспособности промышленного предприятия (авт.) 

Блок и па-

раметр 

оценки 

Комментарии 

Оценка 

1 балл 

(Очень низ-

кая) 

2 балла 

(Низкая) 

3 балла 

(Средняя) 

4 балла (Вы-

сокая) 

5 баллов 

(Очень высо-

кая) 

Блок: Финансово-экономические показатели 

Рента-

бель-

ность 

продаж 

(ROS), % 

Отражает эф-

фективность 

ценовой поли-

тики и кон-

троля затрат 

< 0 0-3% 3-7% 7-11% > 11% 

Рента-

бель-

ность ак-

тивов 

(ROA), % 

Показывает 

эффективность 

использования 

всего капитала 

предприятия 

< 0 0-3% 3-6% 6-9% > 9% 

Рента-

бель-

ность 

собствен-

ного капи-

тала 

(ROE), % 

Характеризует 

отдачу на ин-

вестиции соб-

ственников 

< 0 0-6% 6-14% 14-21% > 21% 

Фондоот-

дача, руб. 

Отражает эф-

фективность 

использования 

основных 

средств 

< 0,8 0,8-1,4 1,4-2,3 2,3-3,4 > 3,4 

Оборачи-

ваемость 

запасов, 

дней 

Показывает 

эффективность 

управления за-

пасами 

> 107 79-107 58-79 41-58 < 41 

Оборачи-

ваемость 

дебитор-

ской за-

должен-

ности, 

дней 

Характеризует 

эффективность 

кредитной по-

литики 

> 71 56-71 42-56 32-42 < 32 

Финансо-

вый цикл, 

дней 

Отражает про-

должитель-

ность финан-

сирования опе-

рационной де-

ятельности 

> 92 68-92 43-68 23-43 < 23 

Коэффи-

циент ав-

тономии 

Показывает 

уровень фи-

нансовой неза-

висимости 

< 0,23 0,23-0,33 0,33-0,48 0,48-0,63 > 0,63 

Коэффи-

циент 

финансо-

вого леве-

риджа 

Характеризует 

уровень фи-

нансового 

риска 

> 3,7 2,7-3,7 1,8-2,7 1,1-1,8 < 1,1 
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Продолжение табл. 2.2.3 

Блок и па-

раметр 

оценки 

Комментарии 

Оценка 

1 балл 

(Очень низ-

кая) 

2 балла 

(Низкая) 

3 балла 

(Средняя) 

4 балла (Вы-

сокая) 

5 баллов 

(Очень высо-

кая) 

Коэффи-

циент те-

кущей 

ликвидно-

сти 

Отражает спо-

собность пога-

шать кратко-

срочные обяза-

тельства 

< 1,3 1,3-1,6 1,6-2,0 2,0-2,4 > 2,4 

Коэффи-

циент аб-

солютной 

ликвидно-

сти 

Показывает 

возможность 

немедленного 

погашения 

обязательств 

< 0,12 0,12-0,17 0,17-0,27 0,27-0,37 > 0,37 

Выручка 
(относи-
тельная 
оценка) 

Отражает мас-
штаб бизнеса и 
долю рынка 

Наименьшая 
в группе 
(<25% от ме-
дианы) 

Ниже сред-
него (25-75% 
от медианы) 

Средняя 
(75-125% от 
медианы) 

Выше сред-
него (125-
200% от ме-
дианы) 

Наибольшая в 
группе 
(>200% от ме-
дианы) 

Соб-
ственный 
капитал 
(относи-
тельная 
оценка) 

Характеризует 
финансовую 
мощь и устой-
чивость 

Наименьший 
в группе 
(<25% от ме-
дианы) 

Ниже сред-
него (25-75% 
от медианы) 

Средний 
(75-125% от 
медианы) 

Выше сред-
него (125-
200% от ме-
дианы) 

Наибольший в 
группе 
(>200% от ме-
дианы) 

Блок: Стратегические и инновационные показатели 

Уровень 
цифровой 
зрелости 

Способность 
предприятия 
использовать 
цифровые тех-
нологии для 
создания кон-
курентных 
преимуществ 

Локальная 
автоматиза-
ция, нет ин-
теграции, 
цифровые 
навыки у 
единичных 
сотрудников 

CRM/ERP 
изолиро-
ваны, базо-
вые компе-
тенции у 30-
50% персо-
нала, слабая 
интеграция 
данных 

Сквозная 
автоматиза-
ция, инте-
грирован-
ная анали-
тика на 
уровне от-
делов, ком-
петенции у 
50-70% со-
трудников 

Единая циф-
ровая плат-
форма, ис-
пользование 
технологий 
искусствен-
ного интел-
лекта и ма-
шинного обу-
чения для оп-
тимизации, 
автоматизи-
рованная от-
четность, 
компетенции 
у 70-90% 
персонала 

Цифровые 
двойники, 
предиктивная 
аналитика, 
экосистемная 
интеграция, у 
более 90% со-
трудников 
имеются про-
двинутые 
навыки 

Уровень 
управле-
ния дан-
ными как 
активом 

Система 
управления 
данными как 
стратегиче-
ским активом 
предприятия 

Данные раз-
рознены, нет 
стандартов, 
качество не 
отслежива-
ется, отсут-
ствуют поли-
тики 

Базовые про-
цедуры 
сбора, ответ-
ственные в 
отделах, 
начата ра-
бота над 
глоссарием 

Разрабо-
таны ин-
струменты 
контроля 
качества, 
реестр дан-
ных, регу-
лярный 
аудит 

Сквозное 
управление 
данными по 
всем процес-
сам, автома-
тизирован-
ный монито-
рин 

Данные - клю-
чевой драйвер 
решений, про-
двинутая ана-
литика и ис-
кусственный 
интеллект, 
конкурентное 
преимущество 

Степень 
ESG-ин-
теграции 
в бизнес-
модель 

Глубина инте-
грации эколо-
гических, со-
циальных и 
управленче-
ских факторов 
в бизнес-про-
цессы 

Минималь-
ное соответ-
ствие требо-
ваниям, ESG-
комплекс 
рассматрива-
ется как за-
траты и 
риски 

Отдельные 
ESG-инициа-
тивы в под-
разделениях, 
ESG для PR 
и репутации 

ESG-ком-
плекс инте-
грирован в 
операцион-
ные про-
цессы, раз-
работана 
стратегия, 
регулярная 
отчетность 

ESG – неотъ-
емлемая 
часть бизнес-
стратегии, 
измеримое 
влияние на 
финансовые 
показатели 

ESG-комплекс 
– драйвер ин-
новаций и но-
вых бизнес-
моделей, ли-
дерство в от-
расли 
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Продолжение табл. 2.2.3 

Блок и па-
раметр 
оценки 

Комментарии 

Оценка 

1 балл 
(Очень низ-

кая) 

2 балла 
(Низкая) 

3 балла 
(Средняя) 

4 балла (Вы-
сокая) 

5 баллов 
(Очень высо-

кая) 

Адаптив-
ность 
бизнес-
модели 

Способность 
предприятия к 
быстрой транс-
формации биз-
нес-модели в 
ответ на изме-
нения среды 

Консерватив-
ная модель, 
длительные 
циклы изме-
нений, со-
противление 
инновациям 

Изменения 
только в от-
вет на кри-
зисы, отсут-
ствие проак-
тивного пла-
нирования 

Регулярный 
анализ 
трендов, 
гибкие про-
цессы при-
нятия реше-
ний, уме-
ренные из-
менения 
модели 

Системное 
сканирование 
среды, быст-
рая адапта-
ция, экспери-
менты с но-
выми моде-
лями 

Способность 
извлекать вы-
году из изме-
нений, непре-
рывная транс-
формация, со-
здание новых 
рынков 

Скорость 
коммер-
циализа-
ции инно-
ваций 

Время от кон-
цепции до вы-
вода продукта 
на рынок 

Более 36 ме-
сяцев, дли-
тельные 
циклы разра-
ботки 

24-36 меся-
цев, стан-
дартные 
сроки вы-
вода 

18-24 ме-
сяца, опти-
мизирован-
ные про-
цессы 

12-18 меся-
цев, быстрая 
коммерциа-
лизация 

Менее 12 ме-
сяцев, гибкий 
подход, парал-
лельная разра-
ботка 

Иннова-
ционный 
потен-
циал (ин-
тенсив-
ность 
НИОКР) 

Уровень инве-
стиций в ис-
следования и 
разработки от-
носительно 
выручки 

Затраты на 
НИОКР < 
0,5% от вы-
ручки, отсут-
ствие систем-
ных исследо-
ваний 

Затраты на 
НИОКР 
равны 0,5-
1% от вы-
ручки, эпи-
зодические 
исследова-
ния 

Затраты на 
НИОКР 
равны 1-2% 
от выручки, 
регулярные 
исследова-
ния, отдель-
ные про-
екты 

Затраты на 
НИОКР 
равны 2-4% 
от выручки, 
системная 
исследова-
тельская дея-
тельность 

Затраты на 
НИОКР > 4% 
от выручки, 
передовые ис-
следования, 
создание про-
рывных тех-
нологий 

Блок: Ресурсно-компетентностные показатели 

Способ-
ность к 
организа-
ционному 
обучению 

Эффектив-
ность процес-
сов накопле-
ния, распро-
странения и 
применения 
знаний в орга-
низации 

Обучение как 
формаль-
ность, отсут-
ствие ана-
лиза ошибок, 
знания не до-
кументиру-
ются 

Обучение в 
ответ на про-
блемы, базо-
вый анализ 
ошибок, 
ограничен-
ный обмен 
знаниями 

Регулярное 
обучение и 
развитие, 
системати-
ческий ана-
лиз успе-
хов/неудач, 
формализо-
ванный об-
мен 

Обучение как 
конкурентное 
преимуще-
ство, непре-
рывное раз-
витие, куль-
тура экспери-
ментов 

Организация 
как обучаю-
щаяся си-
стема, созда-
ние новых 
знаний, лидер-
ство в практи-
ках 

Инноваци-
онный кли-
мат 

Восприятие и 
поддержка ин-
новационной 
деятельности в 
организацион-
ной культуре 

Страх оши-
бок, наказа-
ние за не-
удачи, отсут-
ствие экспе-
риментов, со-
противление 
новому 

Нейтральное 
отношение к 
инновациям, 
инициативы 
не поощря-
ются, мини-
мальные ре-
сурсы 

Системы 
предложе-
ний и наград 
за успехи, 
мало ресур-
сов для экс-
периментов 

Выделенные 
ресурсы для 
инноваций, 
поощрение 
конструктив-
ных неудач, 
вовлечение 
персонала 

Культура экс-
периментов, 
инновации как 
ценность, толе-
рантность к 
риску, систем-
ная поддержка 

Индекс 
лояльно-
сти со-
трудни-
ков 
(eNPS) 

Уровень ло-
яльности и во-
влеченности 
персонала 

eNPS < -50, 
высокая те-
кучесть, низ-
кая мотива-
ция 

eNPS ϵ (-50; 
0), умерен-
ная теку-
честь, 
нейтральное 
отношение 

eNPS ϵ (0; 
30), ста-
бильный 
коллектив, 
удовлетво-
рительная 
вовлечен-
ность 

eNPS ϵ (30; 
60), высокая 
лояльность, 
активное уча-
стие 

eNPS > 60, 
максимальная 
вовлечен-
ность, предан-
ность компа-
нии 

Уровень 
цифровых 
компе-
тенций 
персонала 

Владение циф-
ровыми ин-
струментами и 
навыками со-
трудниками 

Базовые 
навыки у < 
20% персо-
нала, сопро-
тивление 
цифровиза-
ции 

Базовые 
навыки у 20-
40% персо-
нала, ограни-
ченное при-
менение тех-
нологий 

Цифровые 
компетен-
ции у 40-
60% персо-
нала, актив-
ное исполь-
зование ин-
струментов 

Продвинутые 
навыки у 60-
80% персо-
нала, эффек-
тивное при-
менение тех-
нологий 

Экспертные 
компетенции 
у > 80% пер-
сонала, инно-
вационное ис-
пользование 
цифровых 
возможностей 
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Продолжение табл. 2.2.3 

Блок и па-
раметр 
оценки 

Комментарии 

Оценка 
1 балл 

(Очень низ-
кая) 

2 балла 
(Низкая) 

3 балла 
(Средняя) 

4 балла (Вы-
сокая) 

5 баллов 
(Очень высо-

кая) 

Блок: Рыночно-репутационные показатели 

Восприя-
тие 
бренда в 
ESG-кон-
тексте 

Репутация 
предприятия в 
области эколо-
гической и со-
циальной от-
ветственности 

Критика в 
медиа, ESG-
скандалы, от-
сутствие 
ESG-политик 
и отчетности 

Нейтральные 
или отсут-
ствующие 
упоминания, 
базовые 
ESG-меро-
приятия без 
системного 
подхода 

Позитив-
ные упоми-
нания в 
ESG-кон-
тексте, ак-
тивная ком-
муникация, 
соответ-
ствие стан-
дартам 

Узнаваемость 
как соци-
ально-ответ-
ственной 
компании, 
лидерство в 
отдельных 
ESG-направ-
лениях 

Эталон в от-
расли по ESG, 
влияние на от-
раслевые 
стандарты, до-
верие стейк-
холдеров 

Цифровая 
репута-
ция 

Восприятие 
бренда пред-
приятия в циф-
ровой среде и 
социальных 
медиа 

Преобладают 
негативные 
отзывы, нет 
управления 
репутацией, 
низкая актив-
ность 

Нейтральные 
или отсут-
ствующие 
отзывы, ре-
активное 
управление 
репутацией 

Преобла-
дают пози-
тивные от-
зывы, ак-
тивное 
управление 
репутацией, 
системная 
работа 

Высокая ак-
тивность в 
digital-среде, 
лидерство в 
отдельных 
каналах, ста-
бильно пози-
тивный образ 

Лидер мнений 
в цифровой 
среде, высо-
кая лояль-
ность и вовле-
ченность 
аудитории 

Индекс 
лояльно-
сти кли-
ентов 
(NPS) 

Уровень ло-
яльности по-
требителей и 
готовность ре-
комендовать 
компанию 

NPS < -50, 
массовый от-
ток клиентов, 
негативные 
отзывы 

NPS ϵ (-50 
0), низкая 
лояльность, 
частые жа-
лобы 

NPS ϵ (0; 
30), ста-
бильная 
база клиен-
тов, уме-
ренная удо-
влетворен-
ность 

NPS ϵ (30; 
60), высокая 
лояльность, 
активные ре-
комендации 

NPS > 60, мак-
симальная ло-
яльность, кли-
енты как адво-
каты бренда 

Удовле-
творен-
ность ка-
чеством 

Удовлетворен-
ность потреби-
телей каче-
ством продук-
ции и услуг 

Удовлетво-
ренность < 2 
баллов по 5-
балльной 
шкале, посто-
янные рекла-
мации, низкое 
качество 

Удовлетво-
ренность от 
2,1 до 3 бал-
лов, частые 
нарекания, 
нестабильное 
качество 

Удовлетво-
ренность от 
3,1-4 бал-
лов, стан-
дартное ка-
чество, еди-
ничные жа-
лобы 

Удовлетво-
ренность от 
4,1 до 4,5 бал-
лов, ста-
бильно высо-
кое качество, 
редкие заме-
чания 

Удовлетворен-
ность > 4,5 
баллов по 5-
балльной 
шкале, преми-
альное каче-
ство, эталон в 
отрасли 

Блок: Производственно-операционные показатели 

Уровень 
интегра-
ции бе-
режливых 
техноло-
гий 

Уровень внед-
рения и эффек-
тивность при-
менения мето-
дологии бе-
режливого 
производства, 
включая 5S 
(организация 
рабочего ме-
ста), кайдзен 
(непрерывные 
улучшения), 
пока-йоке (за-
щита от оши-
бок), канбан  

Отдельные 
разрознен-
ные инстру-
менты 
(например, 
5S на некото-
рых участ-
ках), эпизо-
дические 
улучшения, 
отсутствие 
системного 
подхода 

Основные 
инструменты 
внедрены на 
ключевых 
участках, 
проводится 
базовое обу-
чение, 
начато при-
менение  

Сквозные 
процессы 
бережли-
вого произ-
водства, из-
меримое 
снижение 
потерь, ре-
гулярные 
мероприя-
тия, стан-
дартизиро-
ванные ме-
тоды ра-
боты 

Бережливое 
производство 
как филосо-
фия бизнеса, 
система не-
прерывных 
улучшений, 
вовлечение 
персонала в 
процессы оп-
тимизации 

Лидерство в 
отрасли по эф-
фективности, 
создание бе-
режливых це-
почек стоимо-
сти с постав-
щиками и кли-
ентами, экс-
порт лучших 
практик, инте-
грация с циф-
ровыми тех-
нологиями 

Гибкость 
производ-
ственных 
мощно-
стей 

Способность к 
быстрой пере-
наладке и 
адаптации про-
изводства 

Время пере-
наладки > 48 
часов, ригид-
ные про-
цессы, низ-
кая адаптив-
ность 

Время пере-
наладки 24-
48 часов, 
ограничен-
ная гиб-
кость, стан-
дартные про-
цедуры 

Время пере-
наладки 12-
24 часа, 
умеренная 
гибкость, 
оптимизи-
рованные 
процессы 

Время пере-
наладки 4-12 
часов, высо-
кая гибкость, 
быстрая 
адаптация 

Время перена-
ладки < 4 ча-
сов, макси-
мальная гиб-
кость, мгно-
венная пере-
стройка 
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Продолжение табл. 2.2.3 

Блок и па-
раметр 
оценки 

Комментарии 

Оценка 

1 балл 
(Очень низ-

кая) 

2 балла 
(Низкая) 

3 балла 
(Средняя) 

4 балла (Вы-
сокая) 

5 баллов 
(Очень высо-

кая) 
Устойчи-
вость це-
почки по-
ставок 

Надежность и 
бесперебой-
ность цепочки 
поставок (че-
рез коэффици-
ент беспере-
бойности как 
долю поставок 
«без срывов» в 
общем количе-
стве поставок) 

Коэффици-
ент беспере-
бойности < 
70%, частые 
срывы поста-
вок, высокие 
риски 

Коэффици-
ент беспере-
бойности 70-
85%, перио-
дические 
сбои, уме-
ренные 
риски 

Коэффици-
ент беспе-
ребойности 
85-92%, 
стабильные 
поставки, 
управляе-
мые риски 

Коэффициент 
бесперебой-
ности 92-
97%, высокая 
надежность, 
проработан-
ные резервы 

Коэффициент 
бесперебойно-
сти > 97%, от-
казоустойчи-
вая система, 
превентивное 
управление 

Уровень 
энергоэф-
фектив-
ности 

Эффектив-
ность исполь-
зования энер-
горесурсов в 
производстве 

Затраты на 
энергию > 
15% от себе-
стоимости, 
устаревшее 
оборудова-
ние 

Затраты на 
энергию 10-
15% от себе-
стоимости, 
частичная 
модерниза-
ция 

Затраты на 
энергию 7-
10% от се-
бестоимо-
сти, внедре-
ние энерго-
сберегаю-
щих техно-
логий 

Затраты на 
энергию 4-
7% от себе-
стоимости, 
системная 
оптимизация 
энергопо-
требления 

Затраты на 
энергию < 4% 
от себестои-
мости, пере-
довые энер-
гоэффектив-
ные решения 

Степень 
импорто-
замеще-
ния 

Уровень тех-
нологической 
автономии и 
использования 
локальных 
компонентов 

Доля локаль-
ных компо-
нентов < 
20%, крити-
ческая зави-
симость от 
импорта 

Доля локаль-
ных компо-
нентов 20-
40%, значи-
тельная зави-
симость от 
импорта 

Доля ло-
кальных 
компонен-
тов 40-60%, 
сбалансиро-
ванная 
структура 
поставок 

Доля локаль-
ных компо-
нентов 60-
80%, преоб-
ладание ло-
кальных ре-
шений 

Доля локаль-
ных компо-
нентов > 80%, 
технологиче-
ский сувере-
нитет 

Блок: Системно-управленческие показатели 

Зрелость 
системы 
риск-ме-
недж-
мента 

Эффектив-
ность иденти-
фикации, 
оценки и 
управления 
рисками пред-
приятия 

Риски как от-
дельные со-
бытия, отсут-
ствие форма-
лизованного 
подхода, ре-
активное 
управление 

Создан ре-
естр рисков, 
назначены 
ответствен-
ные, прово-
дятся регу-
лярные 
оценки 

Интегриро-
ванная си-
стема риск-
менедж-
мента, ко-
личествен-
ная оценка, 
планы реа-
гирования, 
мониторинг 

Риск-ориен-
тированное 
принятие ре-
шений, пре-
диктивная 
аналитика, 
интеграция в 
стратегию 

Риск-культура 
как часть ДНК 
компании, 
управление 
рисками со-
здает конку-
рентные пре-
имущества 

Антикри-
зисная 
устойчи-
вость 

Готовность 
предприятия к 
кризисным си-
туациям и спо-
собность к 
быстрому вос-
становлению 

Отсутствие 
планов, им-
провизиро-
ванная реак-
ция на кри-
зисы, дли-
тельное вос-
становление 

Планы раз-
работаны, но 
не актуали-
зируются и 
не тестиру-
ются, слабая 
готовность 

Планы по 
ключевым 
рискам, пе-
риодиче-
ское тести-
рование, 
умеренная 
готовность 
к кризисам 

Регулярные 
учения и тре-
нировки, ин-
теграция в 
операцион-
ную деятель-
ность, высо-
кая готов-
ность 

Непрерывный 
мониторинг 
угроз, адап-
тивные планы, 
высокая ско-
рость восста-
новления по-
сле кризисов 

Эффек-
тивность 
кросс-
функцио-
нального 
взаимо-
действия 

Качество коор-
динации и со-
трудничества 
между различ-
ными подраз-
делениями 
предприятия 

Конфликты и 
барьеры 
между отде-
лами, отсут-
ствие общих 
целей, слабая 
коммуника-
ция 

Эпизодиче-
ское взаимо-
действие, 
слабая коор-
динация, 
ограничен-
ный обмен 
информа-
цией 

Регулярные 
совещания 
и планерки, 
системный 
обмен ин-
формацией, 
общие цели 
для проек-
тов 

Сквозные 
процессы и 
кросс-функ-
циональные 
команды, вы-
сокая степень 
сотрудниче-
ства, эффек-
тивная ком-
муникация 

Бесшовное 
взаимодей-
ствие, сов-
местные инно-
вации, общая 
ответствен-
ность за ре-
зультаты, си-
нергия 



120 

Окончание табл. 2.2.3 

Блок и па-
раметр 
оценки 

Комментарии 

Оценка 

1 балл 
(Очень низ-

кая) 

2 балла 
(Низкая) 

3 балла 
(Средняя) 

4 балла (Вы-
сокая) 

5 баллов 
(Очень высо-

кая) 

Скорость 
принятия 
страте-
гических 
решений 

Время от воз-
никновения 
стратегиче-
ской инициа-
тивы до ее 
утверждения 

Более 90 
дней, бюро-
кратические 
процедуры, 
множествен-
ные согласо-
вания 

60-90 дней, 
стандартные 
сроки приня-
тия решений, 
регламенти-
рованные 
процессы 

30-60 дней, 
оптимизи-
рованные 
процедуры, 
сбалансиро-
ванный 
подход 

15-30 дней, 
быстрые ре-
шения, гиб-
кие меха-
низмы утвер-
ждения 

Менее 15 
дней, опера-
тивное реаги-
рование на из-
менения 

 

В качестве пояснения к расчету показателя eNPS отметим, что он рассчи-

тывается так же, как и классический NPS для покупателей и его результаты ин-

терпретируются аналогично. Различие между данными показателями состоит 

только в составе выборки опрашиваемых лиц.  

Поскольку вклад каждой группы показателей в сводное представление о 

конкурентоспособности предприятия не является равным, целесообразно ис-

пользовать веса значимости в расчете. Для их определения применен эксперт-

ный опрос, в ходе которого мнения о значимости групп показателей, составля-

ющих конкурентоспособность, предоставили 24 эксперта (преподаватели эко-

номического профиля и работники промышленных предприятий). Уровень раз-

броса их мнений проверен с помощью коэффициента вариации, который соста-

вил 8,24% (менее 15%), что свидетельствует о согласованности оценок (табл. 

2.2.4).  

Обоснованность полученных результатов можно подтвердить и рассуж-

дениями об отраслевых особенностях, обусловивших различие в весах: 

− машиностроение характеризуется длительным производственным 

циклом, высокой капиталоемкостью, потребностью в постоянной модерниза-

ции, поэтому относительно более важными в нем являются финансовые, инно-

вационные, производственные составляющие конкурентоспособности; 

− химическая промышленность является капитало- и ресурсоемкой, 

имеет, как правило, длинный производственный цикл и в ней высоки требова-

ния к безопасности, в ней решающее значение имеет финансовый потенциал, 

необходимый для инвестирования в дорогостоящие производственные ком-

плексы; 
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Таблица 2.2.4 – Результаты обработки данных опроса экспертов о значи-

мости составляющих конкурентоспособность предприятия групп показателей 

(обобщено автором по результатам опроса) 

Группа показа-

телей 

Ма-

шино-

строе-

ние 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая про-

мышленность 
ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная 

промышлен-

ность 

Металлур-

гия 

1. Финансово-

экономические 

0,25 0,3 0,2 0,3 0,35 0,35 

2. Стратегиче-

ские и иннова-

ционные 

0,2 0,15 0,15 0,15 0,1 0,1 

3. Ресурсно-

компетентност-

ные 

0,15 0,15 0,2 0,15 0,1 0,1 

4. Рыночно-ре-

путационные 

0,1 0,1 0,25 0,1 0,15 0,05 

5. Производ-

ственно-опера-

ционные 

0,2 0,2 0,1 0,25 0,25 0,3 

6. Системно-

управленческие 

0,1 0,1 0,1 0,05 0,05 0,1 

Прим. Интервал возможных оценок составлял 0,05 
 

− пищевая промышленность является высококонкурентной отраслью, 

ориентированной на B2C-рынок, на котором рыночно-репутационные и ре-

сурсно-компетентностные (определяющие лояльность и компетенции персо-

нала) показатели имеют относительно большее значение; 

− промышленность строительных материалов имеет высокую фондо- 

и энергоемкость, значительную потребность в оборотных средствах и ориенти-

рована зачастую на ценовую конкуренцию в силу низкой продуктовой диффе-

ренциации. В ней важна бесперебойность поставок из-за преобладающей непре-

рывности производственного цикла. В силу данных обстоятельств группы фи-

нансово-экономических и производственно-операционных показателей имеют 

большую весомость; 

− в целлюлозно-бумажной промышленности высокие показатели ка-

питало-, энерго-, материалоемкости и длительные циклы внедрения инноваций, 

что определяет соответствующую значимость финансово-экономических и про-

изводственно-операционных показателей; 

− металлургия также имеет высокую капитало- и энергоемкость, 

спрос на ее продукцию цикличен, что в совокупности предъявляет требования 
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к высокой финансовой прочности и эффективности производственного про-

цесса. 

В формуле оценки интегрального показателя конкурентоспособности (К-

способность) содержится принцип среднего взвешенного: 

 

К − способность = ∑ П𝑖 ⋅ 𝛼𝑖
𝑛
𝑖=1      (2) 

 

где 
iП  – усредненная сумма баллов по показателям i-той группы; 

i  – вес i-той 

группы показателей; n – количество групп показателей. 

Выводы относительно уровня интегральной конкурентоспособности фор-

мируются на основе той же шкалы, которая использовалась при оценке частных 

показателей: 1 балл - очень низкая, 2 балла – низкая, 3 балла – средняя, 4 балла 

– высокая, 5 баллов – очень высокая конкурентоспособность. Методологически 

важно отметить, что с нашей точки зрения, финансово-экономические показа-

тели образуют операционную К-способность промышленного предприятия, ко-

торая демонстрирует его способность сравнительно более эффективно управ-

лять текущей деятельностью, обеспечивать результативность использования 

имеющихся ресурсов в краткосрочном периоде. С нею связаны конкурентные 

преимущества, основанные на производительности, экономической эффектив-

ности и финансовом благополучии. Остальные группы показателей, заданные в 

авторской методике, образуют стратегическую К-способность, под которой 

понимается способность предприятия формировать, развивать и использовать 

уникальные компетенции и потенциал для обеспечения долгосрочного развития 

(роста) и лидерства (или же устойчивости выгодного положения) на рынке. Она 

основана на конкурентных преимуществах, связанных с инновациями, репута-

цией, знаниями, организационными возможностями, потому что именно они 

позволяют успешнее адаптироваться к изменениям и формировать будущее от-

расли. В условиях турбулентной среды значимость стратегических компонен-

тов конкурентоспособности возрастает, поэтому их совокупный вес при оценке 

конкурентоспособности выше (например, для ПСМ вес операционной конку-

рентоспособности составляет 0,3, а стратегической – 0,7). Предложенное разде-

ление позволяет сформировать матрицу (рис. 2.2.1). Преимущество авторской 

методики в том, что она дает возможность оценивать не только интегральный 
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показатель – К-способность, но и в результате углубления анализа понять кон-

курентный профиль предприятия (операционный лидер, сбалансированный ли-

дер, аутсайдер, потенциальный новатор), что позволяет на основе сопоставле-

ния с состоянием конкурентной среды определить целесообразный тип конку-

рентной стратегии субъекта промышленности. В своей публикации [24] и ранее 

в тексте диссертации мы обосновывали необходимость соотносить уровень кон-

курентоспособности предприятия и степень благоприятности конкурентной 

среды, отмечая возможность сопоставлять также темпы роста данных показате-

лей. 

 

Рисунок 2.2.1 – Профиль конкурентоспособности промышленного  

предприятия (авт.) 

 

На основе приводимых умозаключений предлагаем дополнять методику 

интегральной оценки конкурентоспособности расчетом показателя конкуренто-

устойчивости (К-устойчивость), введение которого обеспечивает динамиче-

скую оценку, позволяя оценить адаптационный потенциал предприятия в усло-
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виях турбулентной среды, сопоставить темпы развития предприятия с динами-

кой конкурентной среды, выявить предприятия, демонстрирующие опережаю-

щее развитие относительно изменений во внешней среде: 

К-устойчивость = К-способность/К-среда  (3) 

В отличие от распространенного сведения конкурентоспособности к еди-

ному интегральному показателю, данный подход проводит четкое разграниче-

ние между эффективностью текущей деятельности (операционная К-способ-

ность) и потенциалом долгосрочного развития и адаптации (стратегическая К-

способность). Разработанная в диссертации матрица конкурентоспособности, в 

отличие от классических матричных моделей (BCG, GE/McKinsey) позволяет 

выявить стратегические дисбалансы в развитии предприятия и определить кон-

кретные приоритеты для обеспечения долгосрочной конкурентоспособности в 

турбулентной среде. 

По результатам п. 2.2 можно сформулировать следующие выводы: 

1. Анализ существующих подходов к оценке конкурентоспособности 

свидетельствует о тенденции перехода от фокусировки на экономических и про-

изводственных показателях к многофакторным моделям, интегрирующим стра-

тегические, инновационные, социальные, экологические и цифровые аспекты. 

Вместе с тем, ни один из рассмотренных методических подходов не является 

универсальным. Выбор инструментария, как правило, зависит от целей оценки, 

отраслевой специфики, ресурсных возможностей и доступности данных. 

Наиболее распространенными недостатками многих методик являются статич-

ность, субъективность, трудоемкость, ограниченная доступность данных и не-

достаточная проработанность авторских идей до уровня конкретных алгорит-

мов. Объективно сложно найти баланс между глубиной анализа, объективно-

стью критериев и практической реализуемостью. 

2. Современные условия турбулентной среды требуют смещения от 

статичной оценки к динамическому мониторингу, учитывающему способность 

предприятия к адаптации, прогнозированию рисков и скорости реагирования на 

изменения турбулентной внешней среды. Актуальными направлениями разви-

тия методик являются интеграция факторов цифровой зрелости, ESG (экологи-

ческие, социальные, управленческие аспекты), управление данными как акти-



125 

вом, антикризисная устойчивость и способность к организационному обуче-

нию. В контексте учета актуальных трендов разработана собственная методика, 

основанная на оценке шести групп показателей (финансово-экономические, 

стратегические и инновационные, ресурсно-компетентностные, рыночно-репу-

тационные, производственно-операционные, системно-управленческие), для 

которых уточнены отраслевые веса значимости.  

3. Разработанная методика позволяет не только рассчитать интеграль-

ный показатель (К-способность), но и провести диагностику типа конкурент-

ного профиля предприятия (операционный лидер, сбалансированный лидер, по-

тенциальный новатор, аутсайдер) на основе построения матрицы с осями, отра-

жающими операционную и стратегическую конкурентоспособность. Для обес-

печения объективности ключевой финансово-экономический блок базируется 

на данных открытой отчетности, в то время как остальные блоки оцениваются 

с помощью экспертных опросов, что обеспечивает комплексность оценки. 

4. Введенный показатель К-устойчивость, рассчитываемый как отно-

шение интегральной конкурентоспособности предприятия к интегральной 

оценке конкурентной среды (К-среда), позволяет оценить адаптационный по-

тенциал предприятия в условиях изменяющейся среды, сопоставить темпы раз-

вития предприятия с динамикой конкурентной среды и выявить предприятия, 

демонстрирующие опережающее развитие относительно изменений во внешней 

среде. Это создает основу для мониторинга устойчивости конкурентоспособно-

сти предприятия и своевременной корректировки стратегических решений. 

 

2.3. Обоснование выбора адаптивной конкурентной стратегии  

промышленного предприятия  

 

В современном научном дискурсе сформировалось множество подходов 

к выбору конкурентной стратегии, в связи с чем считаем целесообразным опре-

делить их рациональные аспекты в поиске наиболее подходящей для современ-

ной нестабильной экономической среды методики. Аналитической основой вы-

бора конкурентной стратегии по М. Портеру является изучение структуры от-

расли по модели «Пяти сил», анализ цепочки ценности компании и конкурен-

тов, сравнение и выбор позиционирования относительно других игроков [111]. 



126 

Подход М. Портера обеспечивает надежную теоретическую базу для понимания 

сил конкуренции в отрасли, однако его практическое применение ограничено 

из-за излишней обобщенности и статичности. Развивая идеи М. Портера,  

А.М. Бакиева и В.А. Ковшов [16] предлагают алгоритм выбора конкурентной 

стратегии, который последовательно связывает: 1) определение генеральной 

стратегии и целей предприятия; 2) мониторинг конкурентной среды: анализ 

рынка, конкурентов, потребителей; 3) SWOT-анализ для оценки текущей пози-

ции; 4) выбор базовой стратегии (по Портеру) и приоритетных конкурентных 

преимуществ; 5) разработку функциональных стратегий: товарной, ценовой, 

распределительной, коммуникационной; 6) тактическое планирование по век-

торам: производство, маркетинг, финансы, кадры; 7) реализацию и корректи-

ровку на основе обратной связи. Алгоритм учитывает рыночную позицию и сте-

пень концентрации конкурентной среды, предполагает многовариантность ре-

шений в зависимости от условий, а также интегрирует аналитический, тактиче-

ский и контрольный блоки. Однако данный алгоритм требует конкретизации 

методического инструментария и стратегий применительно к реалиям промыш-

ленного предприятия.  

В отличие от структурно-ориентированных подходов, методики с акцен-

том на ресурсы и компетенции смещают фокус на внутренние компетенции 

компании и их защиту. Н.А. Дубинина [52] предлагает следующий алгоритм 

формирования конкурентной стратегии: 1) определение целей и направлений 

развития предприятия; 2) анализ внешних факторов; 3) анализ внутренних воз-

можностей; 4) выбор стратегии проникновения или присутствия на рынке с уче-

том рыночных условий и ресурсного потенциала; 5) разработка функциональ-

ных стратегий. Привлекательность научно-методического подхода Н.А. Дуби-

ниной состоит в том, что она оперирует понятием «метакомпетенции» (способ-

ности к обучению, коммуникации), которая лежит в основе формирования и за-

щиты долгосрочных конкурентных преимуществ. Также она уделяет внимание 

фактору времени и механизмам защиты ключевых компетенций. Однако, не-

смотря на заявленный акцент на «динамичности» и «защите преимуществ», 

сама методика выбора стратегии статична. Она предполагает разовый выбор, а 

не непрерывный адаптивный процесс.  
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Стремление преодолеть статичность классических моделей приводит к 

появлению методик, активно использующих комбинацию аналитических ин-

струментов для более гибкой оценки. И.В. Маракулина, Н.И. Анфертьева [93] 

предлагают при выборе конкурентной стратегии опираться на: анализ макро-

среды (PEST-анализ, профиль среды); анализ отрасли (модель пяти сил Пор-

тера); внутренний анализ (цепочка создания ценности, SWOT-анализ); ситуаци-

онный анализ (SPACE-анализ); синтез данных. Комбинирование методов явля-

ется ключевым преимуществом, позволяющим получить многогранную оценку 

стратегического положения компании в конкурентной среде, хотя предлагае-

мый перечень стратегий может быть недостаточно полным. 

Параллельно с комплексными методиками развиваются подходы, предла-

гающие количественную оценку конкурентного поведения через специализиро-

ванные индексы или показатели. Например, А.О. Егорова [55] отмечает, что вы-

бор конкурентной стратегии должен основываться на размере предприятия, ры-

ночной доле, потребительских предпочтениях, учете динамики конкурентной 

среды (например, глобализации). Д.Б. Берг, С.Н. Лапшина [19] предлагают 

идентифицировать конкурентную стратегию поведения по параметрам: 1) ин-

дексу конкуренции (количественному показателю активов, доли рынка); 2) ин-

дексу стресса (относительному приросту параметров). Преимуществом мето-

дики является упрощение анализа за счет использования двух параметров вме-

сто множества качественных критериев и акцент на динамику на основе введе-

ния понятия вторичных стратегий и траекторий жизненных циклов, отражаю-

щих эволюцию агентов в условиях меняющейся среды. 

Наиболее сложные и комплексные подходы стремятся объединить анализ 

множества факторов и предложить полистратегическое планирование. Алго-

ритм выбора конкурентной стратегии по Ю.Б. Рубину [124] включает: 1) опре-

деление стратегических целей: выживание, доминирование, превосходство; 2) 

анализ стратегического окружения (идентификацию стратегических конкурен-

тов, клиентов, партнеров, оценку их влияния и угроз); 3) дифференциацию кон-

курентов и их группировку по уровню опасности и потенциалу взаимодействия; 

4) сопоставление конкурентных потенциалов на основе оценки ресурсов, техно-

логий, кадров, инноваций; 5) выбор стратегических полей конкуренции: опре-

деление выгодных, невыгодных и нейтральных областей взаимодействия; 6) 
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формирование стратегической диспозиции и планирование сочетания стратегий 

для разных групп конкурентов; 7) интеграцию в бизнес-модель, то есть закреп-

ление стратегий в планах развития, включая организацию, мотивацию и кон-

троль. Сильной стороной методики Ю.Б. Рубина является выход на полистрате-

гическую дифференциацию, на необходимость сочетания различных стратегий 

для разных групп конкурентов, что обеспечивает гибкость и адаптивность. В то 

же время сложно представить, что компания может одновременно проводить 

стратегию монополизации (устранение всех конкурентов) и стратегию коопера-

ции с конкурентами. Эти стратегии конфликтуют по своей сути. Иными сло-

вами, предложенные стратегии смешивают фундаментально разные уровни 

принятия решений: корпоративный (интеграция, дезинтеграция) и бизнес-уро-

вень (обособление, кооперация).  

Современные вызовы заставляют исследователей включать в анализ но-

вые нематериальные активы, такие как КСО и экологичность. Д.С. Епишкин 

[57] подчеркивает важность оценки энергетической компоненты конкурентного 

поведения, которая выражается в общественном признании хозяйственной дея-

тельности предприятия. Иными словами, автор говорит о следовании миссии и 

социальной роли, исполняемой через участие в значимых для общества проек-

тах. В другой своей публикации данный автор отмечает, что конкурентное по-

ведение направлено на обеспечение конкурентоспособности субъекта рынка и 

базируется на внутренней культуре, мобильной адаптации к условиям среды, 

доверии к фирме со стороны окружения, доступе к ресурсам [56]. 

В свою очередь, О.А. Романова с соавторами [121] предлагают конкурент-

ный индекс КСО, рассчитываемый как среднее геометрическое индексов: 1) 

экономического, определяемого по выручке, прибыли, рыночной капитализа-

ции; 2) социального (определяемого по затратам на обучение персонала, охрану 

труда, социальному пакету); 3) экологического, отражающего затраты на 

охрану атмосферы, водных и земельных ресурсов. Динамика индекса и его при-

рост отображаются на классификационной диаграмме, позволяя определить тип 

стратегии (например, стабильность, ответственная конкуренция). Интеграция 

КСО в стратегическое управление расширяет традиционные рамки определения 

конкурентных стратегий, делая акцент на нематериальные активы.  
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Еще одним современным трендом является рассмотрение компании не 

как изолированного игрока, а как части более крупной бизнес-экосистемы.  

Р.С. Вартаев, А.В. Быстров [33] опираются при выборе конкурентной стратегии 

на метод контрольных вопросов Джеймса Мура и рекомендации Майкла Яко-

бидеса. Предложенный ими алгоритм включает: 1) анализ роли компании в эко-

системе («Можете ли вы помочь другим фирмам в создании стоимости?», «Ка-

кую роль вы должны играть (организатор, участник)?»); 2) определение условий 

участия (открытость/закрытость экосистемы, баланс между контролем и стиму-

лированием партнеров); 3) оценку адаптивности (способность перестраивать 

организацию под новые вызовы). Привлекательность методического подхода 

данных авторов заключается в том, что в нем конкуренция трактуется как взаи-

модействие в рамках экосистемы, где кооперация и коэволюция важнее прямого 

противостояния. Стратегия у них зависит от стадии жизненного цикла экоси-

стемы, а не от статичной отраслевой структуры, а успех связывается с управле-

нием сетью участников, а не с индивидуальными преимуществами компании. В 

то же время в данном подходе, на наш взгляд, имеет место преувеличение роли 

кооперации и недооценка конкурентной борьбы. К тому же рекомендации вряд 

ли применимы для средних и малых предприятий. 

В дополнение к макрофакторам, некоторые исследователи предлагают 

учитывать и глубинные культурные установки, определяющие конкурентное 

поведение. И.В. Рейханова, К.Н. Уланова [116] упоминают инструмент анализа 

конкурентного поведения, основанный на классификации Г. Хофстеде и  

М. Бонда, включающий пять критериев: индивидуализм-коллективизм, глубина 

властных полномочий, мужественность-женственность культуры, степень избе-

гания неопределенности, допустимость изменений в ценностях. Согласно дан-

ному инструменту, конкурентное поведение компании и ее менеджеров не яв-

ляется универсальным – оно глубоко укоренено в национальной деловой куль-

туре. Данный подход применим при анализе глобальной конкуренции. Кроме 

того, есть сомнения относительно того, описывает ли профиль страны конкрет-

ную компанию. К тому же многонациональные команды и глобальный менедж-

мент размывают культурные границы и данный инструмент становится неакту-

альным.  
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На практике многие исследователи стремятся адаптировать классические 

матричные модели к современным реалиям. Предлагаемый Т.Н. Прижигалин-

ской, Н.Г. Захарченко, А.А. Ткачевой [112] алгоритм выбора конкурентной 

стратегии включает: анализ конкурентной позиции организации через матрич-

ные модели (БКГ и Томпсона-Стрикленда), приспособленные к региональным 

условиям; оценку темпов роста рынка и динамики доли компании; определение 

квадранта в модифицированной матрице, где сочетание параметров (темпы ро-

ста производства, доля рынка) задает 14 вариантов стратегий; выбор стратегии, 

ориентированной на наращивание экспортного потенциала (например, смеще-

ние акцента с внутреннего на внешние рынки). Данный алгоритм, однако, недо-

статочно подробно описывает методы расчета показателей для модифицирован-

ной матрицы (например, как именно численно отражается «конкурентная 

борьба» через темпы роста и долю рынка). Методика разработана для одного 

предприятия в конкретном регионе. Ее применимость в других отраслях или ре-

гионах требует дополнительной проверки и адаптации. 

Для сектора промышленных услуг и высокотехнологичных отраслей мо-

гут подойти специализированные методики, фокусирующиеся на качестве сер-

виса и инновационной активности. Оценка конкурентной стратегии и поведения 

у М.С. Оборина проводится методом SERVQUAL (от англ. Service Quality – ка-

чество сервиса), оценивающим ожидания и фактическое восприятие организа-

ции потребителями по характеристикам надежности, компетентности, реактив-

ности, материальности, эмпатии, являющимися признаками-мотиваторами в 

сфере услуг [102]. Н. Ю. Ярошевич [171] предлагает трехэтапный алгоритм 

определения конкурентного поведения на основе: 1) оценки интенсивности кон-

куренции (с помощью индекса Херфиндаля-Хиршмана и коэффициента турбу-

лентности по динамике смены лидеров); 2) анализа дифференциации и иннова-

ций (по корреляции Пирсона между рыночной долей и коммерческими расхо-

дами, по корреляции между рыночной долей и затратами на инновации); 3) 

классификации поведения, когда на основе значений корреляции и структурных 

параметров рынка определяется тип поведения (активное/пассивное) и его вид 

(виолентное, патиентное и т.д.). Тип конкурентного поведения по Н.Ю. Яроше-

вич определяется на основе коэффициента корреляции доли рынка и коммерче-

ских затрат предприятий отрасли, а также доли рынка и затрат на инновации. 
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Подход позиционируется как универсальный и применимый к любым отрасле-

вым рынкам. Он учитывает дифференциацию и инновационную активность. В 

то же время методика подразумевает спорные допущения. Дифференциация 

продукта измеряется через корреляцию между коммерческими расходами и до-

лей рынка. Однако коммерческие расходы могут включать не только затраты на 

дифференциацию, но и на стандартные сбытовые издержки, не связанные с уни-

кальностью продукта. Инновационная активность измеряется через затраты на 

НИОКР, но сами по себе затраты не гарантируют результативности инноваций. 

Важным направлением является разработка адаптивных моделей, кото-

рые должны реагировать на быстрые изменения во внешней среде. Н.И. Алек-

сеева [7] предлагает методику выбора модели адаптивного конкурентного пове-

дения, которая включает: мониторинг внешней среды по параметрам динамич-

ности, характера, направленности/хаотичности изменений; расчет коэффициен-

тов влияния внешней среды и адаптационных возможностей; сравнение коэф-

фициентов (если коэффициент влияния внешней среды больше коэффициента 

адаптационных возможностей, то требуется корректировка стратегии). Уровень 

корректировки определяется величиной разрыва между коэффициентами. 

Сильной стороной методики является формализация понимания адаптации как 

процесса обеспечения баланса между внутренними возможностями предприя-

тия и внешними вызовами. Вместе с тем, алгоритм обрывается на констатации 

необходимости «корректировки», но как именно разрыв между коэффициен-

тами приводит к выбору между предлагаемой автором выжидательной, компен-

сационной или инновационной моделью – не объяснено.  

Наиболее практико-ориентированные подходы делают акцент на проект-

ном управлении и гибком сочетании (гибридизации) стратегий.  

Л.Т. Снитко, В.С. Патулов [136] предлагают опираться при определении конку-

рентной стратегии на следующий алгоритм действий: целеустановление и диа-

гностика среды; формирование и выбор стратегии; декомпозиция стратегии; ре-

ализация и оценка с корректировкой по результатам. 

Преимуществом рассмотренного подхода является акцент на необходи-

мости гибкого сочетания стратегий (гибридизация), адаптирующихся к дина-

мичной среде, использование проектного подхода, что способствует росту ско-
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рости и эффективности. Одновременно заметим, что методика требует проведе-

ния множества сложных анализов, что делает ее трудно применимой для малого 

и среднего бизнеса, в структуре которого, как правило, отсутствуют аналитиче-

ские отделы.  

В условиях высокой неопределенности некоторые авторы предлагают от-

казаться от традиционных классификаций в пользу сценарного анализа.  

О.И. Щепилов, Н.А. Димитриади [167] предлагают алгоритм, включающий 

этапы: 1) построения карты рынка и идентификации его компонентов; 2) выде-

ления ключевых драйверов; 3) анализа влияния стейкхолдеров; 4) формирова-

ния проекций и сценариев; 5) оценки совместимости проекций и выбор опти-

мальных стратегий для каждого сценария; 6) разработки функциональных стра-

тегий, ориентированных на ключевые факторы успеха. Акцент на сценарный 

анализ с использованием оригинальных матриц («Драйверы/Компоненты 

рынка», «Стейкхолдеры/Компоненты рынка») позволяет сократить число сце-

нариев и сфокусироваться на наиболее значимых. Но ситуационный подход и 

разработка стратегий под каждый сценарий могут привести к нерешительности 

и отсутствию единого стратегического курса, так как компания будет пытаться 

готовиться ко всем возможным вариантам будущего одновременно. 

М.Р. Гедиев, А.Ю. Анисимов [45] придерживаются распространенной по-

следовательности действий при выборе конкурентной стратегии, включающей 

этапы идентификации и мониторинга конкурентов, анализа их сильных/слабых 

сторон, сегментирования рынка и позиционирования организации, ранжирова-

ния конкурентов по значимости, изучения эффективных стратегий и стратагем, 

проведения стратегического конкурентного анализа, выбора стратегии на ос-

нове результатов анализа, регулярной оценки и корректировка позиций. В дан-

ном подходе интересен акцент на стратагемы как нестандартные, инновацион-

ные стратегические приемы (например, «захват защищенного рынка»). Разви-

тие существующих подходов содержится и в работе К.Д. Смирновой, которая в 

качестве направлений измерения конкурентного поведения выделяет операци-

онные, финансовые, маркетинговые бизнес-процессы и бизнес-процессы разви-

тия [133, с. 155]. 
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Немаловажным направлением развития методического аппарата, рассмат-

риваемого в данном пункте работы, считаем методики, акцентирующие необхо-

димость цифровой трансформации классических подходов. Так, А.Ю. Бомбин, 

М.Ю. Сучкова [27], делая акцент на необходимости цифровой адаптации клас-

сических стратегий, предлагают методику выбора конкурентной стратегии, 

опирающуюся на анализ рыночной среды, оценку ресурсной базы компании, 

интеграцию цифровых инструментов в выбранную стратегию, алгоритмизацию 

этапов внедрения. Методика отвечает на вызовы современности, фокусируясь 

на цифровой трансформации и устойчивом развитии, что делает ее крайне ре-

левантной для большинства отраслей. Однако отсутствие четкого механизма 

принятия решения на критическом этапе выбора типа стратегии снижает ее 

практическую ценность.  

М.С. Старикова с соавторами [141] предлагают при выборе конкурентной 

стратегии комбинировать классические и современные подходы: использование 

SWOT-анализа и матрицы БКГ для оценки текущего положения, учет цифро-

вого потенциала, рисков и ESG-факторов, внедрение «скользящего» стратеги-

ческого планирования, адаптирующегося к изменениям, анализ сценариев раз-

вития рынка с применением PEST-анализа и бенчмаркинга. Авторы справед-

ливо включают в анализ не только цифровой потенциал, но и ESG-трансформа-

цию и риск-устойчивость. Однако предложенная методика не доведена до 

уровня конкретных методических рекомендаций.  

Рассмотренные подходы были сгруппированы по ключевым признакам 

(табл. 2.3.1). Можно заключить, в экономической науке отсутствует единая ме-

тодика выбора конкурентной стратегии. Выбор, как правило, определяется раз-

мером компании, отраслевой спецификой, динамикой рынка и стадией жизнен-

ного цикла. Классические подходы акцентируют цену и издержки, тогда как со-

временные дополнительно учитывают цифровой потенциал, корпоративную со-

циальную ответственность, метакомпетенции, экосистемные взаимодействия и 

культурные факторы. Проведенный обзор методических подходов к выбору 

конкурентной стратегии позволяет сделать следующие обобщающие выводы. 

Большинство существующих методик ориентированы либо на статичный ана-

лиз отраслевой структуры, либо на оценку внутренних ресурсов предприятия, 
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либо на учет отдельных современных факторов. Однако ни одна из рассмотрен-

ных методик не предлагает комплексного инструментария, который одновре-

менно учитывал бы тип конкурентной среды, профиль конкурентоспособности 

предприятия и обеспечивал бы выбор адаптивной стратегии, адекватной теку-

щему и прогнозируемому состоянию внешней среды. Исходя из приведенных 

умозаключений и выводов, предлагается вариативный выбор типа адаптивной 

конкурентной стратегии на основе сложившегося профиля конкурентоспособ-

ности промышленного предприятия и типа конкурентной среды (рис. 2.3.1). 

Таблица 2.3.1 – Группировка рассмотренных методических подходов по 

ключевым признакам (систематизировано автором) 

Группа 
подходов 

Ключевой акцент Преимущества Недостатки 

Отрасли, для 
которых 
наиболее 
применим 

подход 

1. Струк-
турно-ал-
горитмиче-
ские 

Анализ отрасли и по-
шаговое планирова-
ние на основе класси-
ческих моделей 

Системность, чет-
кость алгоритмов, 
связь с функцио-
нальными страте-
гиями 

Статичность, ори-
ентация на разо-
вый выбор, обоб-
щенность 

Стабильные, 
зрелые от-
расли с пред-
сказуемой 
конкурен-
цией 

2. Ресурс-
ные и ком-
петент-
ностные  

Внутренние ресурсы и 
метакомпетенции 
(обучение, коммуни-
кации) как основа 
долгосрочных пре-
имуществ 

Фокус на уникаль-
ности, создание 
трудно копируе-
мых преимуществ, 
внимание к меха-
низмам защиты 

Статичность про-
цедуры выбора, 
сложность иден-
тификации и 
оценки нематери-
альных активов 

Компании с 
сильным 
R&D и уни-
кальными ак-
тивами 

3. Количе-
ственные и 
динамиче-
ские  

Измерение и отслежи-
вание динамики кон-
курентного поведения 
через индексы и ста-
тистические корреля-
ции. 

Объективность, ак-
цент на изменении, 
упрощение ана-
лиза за счет коли-
чественных мето-
дов 

Упрощение реаль-
ности, спорные 
допущения, зави-
симость от каче-
ства данных. 

Рынки с вы-
сокой турбу-
лентностью и 
доступной 
статистикой 

4. Ком-
плексные 
и поли-
стратеги-
ческие  

Множественность 
стратегий гибкость, 
адаптивность, сочета-
ние разных подходов 
для разных групп кон-
курентов или ситуа-
ций 

Учет сложности 
конкурентной 
среды, адаптив-
ность 

Высокая слож-
ность реализации, 
ресурсоемкость 

Крупные, ди-
версифици-
рованные 
компании 

5. Совре-
менные и 
интегра-
тивные 

Устойчивость, коопе-
рация в экосистемах, 
цифровая трансфор-
мация классических 
моделей 

Актуальность, 
учет новых акти-
вов, расширение 
традиционных ра-
мок конкуренции 

Рамочный харак-
тер рекомендаций 

Инновацион-
ные и пуб-
личные ком-
пании, ли-
деры рынков 

 

Представленная интегральная матрица выбора адаптивной конкурентной 

стратегии построена по принципу двумерной классификации, где по оси X от-

ражен тип конкурентной среды (на основе структурной привлекательности и 

динамического потенциала), а по оси Y – профиль конкурентоспособности 
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предприятия (на основе операционной и стратегической конкурентоспособно-

сти).  

 

Рисунок 2.3.1 – Матрица выбора адаптивной конкурентной стратегии  

промышленного предприятия (авт.) 
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Таким образом, предложенная матрица обеспечивает интеграцию двух 

ключевых диагностических блоков, что позволяет осуществлять выбор адап-

тивной конкурентной стратегии на основе комплексного учета как внешних, так 

и внутренних факторов.  

Матрица выбора основывается на методологических принципах: 

− адекватности контексту – стратегия должна соответствовать как 

внутренним возможностям предприятия, так и внешним условиям конкурен-

ции; 

− динамического баланса – стратегический выбор должен учитывать 

не только текущее состояние, но и прогнозируемую динамику изменения пара-

метров; 

− стратегической гибкости – предлагаемые стратегии предусматри-

вают возможность адаптации при изменении положения предприятия в мат-

рице. 

Сформированная матрица позволяет диагностировать текущую конку-

рентную стратегию, определять целевые ориентиры развития и формировать 

адекватные стратегические мероприятия с учетом внутреннего потенциала и 

внешних условий, а также обеспечивает мониторинг эффективности реализа-

ции выбранной стратегии. В отличие от классических стратегий М. Портера, 

ориентированных на достижение текущих преимуществ, предложенные адап-

тивные стратегии направлены на долгосрочное сохранение конкурентоспособ-

ности в условиях перманентных изменений. Они предполагают адаптивность 

(тактическое маневрирование, адаптивный контрактинг), проактивность (архи-

тектор отраслевых стандартов, проактивная трансформация) и резильентность 

(фортификация, управляемая консолидация), трактуемую как способность 

трансформировать и укреплять конкурентоспособность под воздействием не-

определенности. 

На основе проведенного анализа можно сформулировать следующие вы-

воды по обоснованию выбора адаптивной конкурентной стратегии промышлен-

ного предприятия: 

1. В экономической науке отсутствует единая оптимальная методика вы-

бора конкурентной стратегии: выбор определяется размером компании, специ-
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фикой отрасли, динамикой рынка, стадией жизненного цикла, а также ресурс-

ным и компетентностным потенциалом. Наблюдается устойчивый тренд отказа 

от статических, разовых моделей в пользу динамических, адаптивных и непре-

рывных процессов. Происходит сдвиг от анализа исключительно ценовых фак-

торов и издержек к интеграции в стратегическое планирование новых немате-

риальных активов: цифрового потенциала, КСО, ESG-повестки, метакомпетен-

ций, экосистемного взаимодействия и культурных аспектов. 

2. В методических подходах первой четверти XXI в. обозначается крити-

ческая важность адаптивности и гибкости. В условиях высокой турбулентности 

ключевым конкурентным преимуществом становится не масштаб или низкие 

издержки, а способность к быстрой адаптации. На первый план выходят страте-

гии, ориентированные на «моментальное реагирование», «цифровую трансфор-

мацию», «компромиссное сотрудничество» и «тактическое маневрирование». 

Сделан вывод, что для промышленного предприятия наиболее целесообразен не 

поиск одной идеальной методики, а формирование гибридного подхода.  

3. Разработанная матрица выбора адаптивной конкурентной стратегии, 

основанная на диагностике профиля конкурентоспособности предприятия и 

типа конкурентной среды обеспечивает стратегическую гибкость, позволяя 

формулировать конкретные стратегические инициативы, адекватные внутрен-

нему и внешнему контексту. Предложенные адаптивные стратегии (всего 16 ти-

пов) отличаются от классических стратегий М. Портера тем, что они нацелены 

на поддержание конкурентоустойчивости в условиях перманентных изменений 

за счет встроенных механизмов адаптации, проактивности и резильентности.  

Методика выбора адаптивной конкурентной стратегии, разработанная по 

результатам диссертационного исследования, также отражена в публикации ав-

тора [22]. 

Выводы по главе 2 

1. Разработана и апробирована модернизированная методика диагно-

стики конкурентной среды, преодолевающая ограничения классических подхо-

дов. Ее ключевым отличием является расширение модели пяти сил М. Портера 

за счет интеграции трех новых аналитических блоков: динамики рынка и инно-

вационной активности, цифровой трансформации и платформенной экономики, 



138 

а также ESG-устойчивости и институциональной среды. Ключевым результа-

том диагностики является позиционирование отрасли в авторской «матрице 

конкурентной динамики» по осям «структурная привлекательность» и «дина-

мический потенциал», что позволяет идентифицировать один из четырех типо-

вых типов среды («Уютная гавань», «Золотая лихорадка», «Увядающий рынок», 

«Турбулентное поле боя») и определять соответствующие стратегические им-

перативы. Разработанная методика создает основу для количественной оценки 

степени благоприятности конкурентной среды (интегральный показатель К-

среда) и ее динамики, что позволяет учитывать турбулентность как постоянную 

характеристику внешних условий. 

2. Предложена авторская методика интегральной оценки конкуренто-

способности промышленного предприятия, которая устраняет фрагментарность 

и статичность существующих подходов. Методика основана на системе шести 

взаимосвязанных групп показателей (финансово-экономические, стратегиче-

ски-инновационные, ресурсно-компетентностные, рыночно-репутационные, 

производственно-операционные, системно-управленческие), что обеспечивает 

комплексность оценки. Ее главным преимуществом является разграничение 

операционной конкурентоспособности (эффективность текущей деятельности) 

и стратегической конкурентоспособности (потенциал долгосрочного развития), 

визуализируемое в авторской матрице конкурентоспособности и позволяющее 

диагностировать четыре конкурентных профиля предприятия («Операционный 

лидер», «Сбалансированный лидер», «Потенциальный новатор», «Аутсайдер»). 

Дополнительным результатом методики является введение показателя конку-

рентоустойчивости (К-устойчивость), рассчитываемого как отношение инте-

гральной конкурентоспособности предприятия к интегральной оценке конку-

рентной среды, что позволяет оценить адаптационный потенциал предприятия 

в условиях изменяющейся внешней среды и выявить предприятия с опережаю-

щей динамикой развития.  

3. Обоснован и представлен инструментарий выбора адаптивной кон-

курентной стратегии в виде интегральной матрицы, построенной на сопряже-

нии типа конкурентной среды и профиля конкурентоспособности промышлен-

ного предприятия. Данный инструмент обеспечивает ситуационный и гибкий 
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подход к стратегическому выбору. Для каждой из 16 ячеек матрицы предло-

жены конкретные типы адаптивных стратегий и инструменты их реализации, 

что позволяет предприятию адекватно реагировать на вызовы турбулентной 

конкурентной среды. Предложенные адаптивные стратегии, в отличие от клас-

сических статичных конкурентных стратегий М. Портера, ориентированы не на 

разовый выбор и долгосрочное удержание преимуществ в стабильной среде, а 

на поддержание и укрепление конкурентоустойчивости предприятия – его спо-

собности сохранять рыночные позиции в условиях перманентных изменений. 

Матричный подход позволяет не только выбрать стратегию, адекватную теку-

щей ситуации, но и своевременно ее корректировать при изменении параметров 

среды или профиля конкурентоспособности, что обеспечивает динамическое 

равновесие между внутренними возможностями и внешними вызовами. 

4. В совокупности, разработанный методический аппарат (диагно-

стика конкурентной среды → оценка конкурентоспособности → выбор адап-

тивной конкурентной стратегии) представляет собой целостную систему под-

держки оценки и развития конкурентоспособности для промышленного пред-

приятия в условиях турбулентной среды.  

Теоретическая и методическая проработка вопросов оценки и развития 

конкурентоспособности промышленного предприятия в условиях турбулент-

ной среды, выполненная в главах 1 и 2, создала основу для эмпирической про-

верки разработанных положений. Глава 3 посвящена апробации предложенного 

методического инструментария. 
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Глава 3. Апробация методического инструментария оценки и развития 

конкурентоспособности промышленного предприятия в условиях  

турбулентной среды 

 

3.1. Диагностика конкурентной среды в отраслях промышленности 

 

Проведенная диагностика конкурентной среды на рынках промышленной 

продукции базируется на апробации авторской методики, разработанной в п. 

2.1. Верификация методики выполнена на основе экспертных оценок для шести 

ключевых отраслей промышленности, отобранных по критериям, описанным в 

п. 2.2, за четырехлетний период (2022-2025 гг.), что дает возможность не только 

оценить статическое состояние конкурентной среды, но и выявить устойчивые 

тренды ее трансформации в условиях глобальных вызовов. Состав экспертной 

группы соответствует описанному ранее в п. 2.2. 

Усредненные по группе экспертов оценки конкурентной среды для 2022-

2025 гг. представлены в прил. В, их обобщение по группам представлено в табл. 

3.1.1-3.1.4. 

Таблица 3.1.1 – Оценка конкурентной среды на отраслевых рынках  

промышленной продукции в 2022 г. (обобщение экспертных оценок) 

Блок и параметр 

оценки 

Маши-

нострое-

ние 

Химическая 

промыш-

ленность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная про-

мышленность 

Метал-

лургия 

Угроза со стороны то-

варов-заменителей 
2,0 2,3 2,6 1,6 2,1 2,1 

Интенсивность внут-

риотраслевой конку-

ренции 

2,7 3,0 2,6 2,0 3,4 3,1 

Угроза входа новых иг-

роков 
3,1 3,4 2,8 2,3 3,6 3,5 

Рыночная власть по-

требителей 
2,3 3,1 2,7 2,2 3,2 3,1 

Рыночная власть по-

ставщиков 
2,3 3,1 2,9 2,6 3,7 3,4 

СТРУКТУРНАЯ ПРИ-

ВЛЕКАТЕЛЬНОСТЬ 
2,5 3,0 2,7 2,1 3,2 3,0 

Вес структурной при-

влекательности 
0,6 0,5 0,4 0,7 0,6 0,6 

Влияние цифровой 

трансформации и плат-

форменной экономики 

2,2 3,0 2,7 2,5 3,2 2,8 

Давление ESG-факто-

ров и институциональ-

ной среды 

2,8 2,4 2,8 2,6 2,4 2,5 
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Окончание табл. 3.1.1 

Блок и параметр 

оценки 

Маши-

нострое-

ние 

Химическая 

промыш-

ленность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная про-

мышленность 

Метал-

лургия 

Динамика рынка и ин-

новационная актив-

ность отрасли 

3,0 3,5 2,8 1,8 3,0 2,8 

ДИНАМИЧЕСКИЙ 

ПОТЕНЦИАЛ 
2,6 2,9 2,8 2,3 2,8 2,7 

Вес динамического по-

тенциала 
0,4 0,5 0,6 0,3 0,4 0,5 

К-СРЕДА 2,5 3,0 2,7 2,2 3,0 2,9 

 

Анализ данных за 2022 год выявил значительную дифференциацию отрас-

лей по уровню структурной привлекательности. Наиболее благоприятная кон-

курентная среда сложилась в целлюлозно-бумажной промышленности (3,2 

балла), химической промышленности и металлургии (3,0 балла), что обуслов-

лено высокими барьерами входа новых игроков и относительно низкой интен-

сивностью внутриотраслевой конкуренции в условиях олигопольной структуры 

рынков. Наименее привлекательной оказалась отрасль промышленности строи-

тельных материалов (ПСМ) – 2,1 балла, что объясняется фрагментацией рынка, 

высокой конкуренцией и сильной зависимостью от потребителей (от конъюнк-

туры строительной отрасли). Динамический потенциал в 2022 году был макси-

мальным в химической промышленности (2,9 балла) благодаря высокой инно-

вационной активности, а самым низким – в ПСМ (2,3 балла).  

В 2023 году наметилась позитивная динамика практически во всех отрас-

лях. Наибольший прирост структурной привлекательности продемонстриро-

вали металлургия и химическая промышленность, усилив свои позиции за счет 

успешной адаптации логистических цепочек и переориентации на новые рынки 

сбыта. 

Отрасль ПСМ, несмотря на некоторое улучшение, сохранила статус аут-

сайдера (2,3 балла). По показателю динамического потенциала лидером стала 

химическая промышленность (3,0 балла), в то время как пищевая промышлен-

ность и машиностроение показали существенный рост, свидетельствующий об 

ускорении процессов адаптации и цифровизации. 
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Таблица 3.1.2 – Оценка конкурентной среды на отраслевых рынках  

промышленной продукции в 2023 г. (обобщение экспертных оценок) 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промышлен-

ность 

ПСМ 

Целлю-

лозно-бу-

мажная 

промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Угроза со стороны 

товаров-замените-

лей 

2,2 2,5 2,7 1,8 2,3 2,3 

Интенсивность 

внутриотраслевой 

конкуренции 

2,9 3,2 2,7 2,2 3,5 3,3 

Угроза входа но-

вых игроков 
3,2 3,6 3,0 2,5 3,7 3,6 

Рыночная власть 

потребителей 
2,4 3,2 2,8 2,3 3,3 3,2 

Рыночная власть 

поставщиков 
2,5 3,2 3,0 2,7 3,8 3,5 

СТРУКТУРНАЯ 

ПРИВЛЕКАТЕЛЬ-

НОСТЬ 

2,6 3,1 2,8 2,3 3,3 3,2 

Вес структурной 

привлекательности 
0,6 0,5 0,4 0,7 0,6 0,6 

Влияние цифровой 

трансформации и 

платформенной 

экономики 

2,5 2,9 2,8 2,4 3,3 3,0 

Давление ESG-

факторов и инсти-

туциональной 

среды 

3,0 2,6 3,0 2,8 2,6 2,7 

Динамика рынка и 

инновационная ак-

тивность отрасли 

3,2 3,7 3,0 2,0 3,2 3,0 

ДИНАМИЧЕ-

СКИЙ ПОТЕН-

ЦИАЛ 

2,9 3,0 2,9 2,4 3,0 2,9 

Вес динамического 

потенциала 
0,4 0,5 0,6 0,3 0,4 0,5 

К-СРЕДА 2,7 3,1 2,9 2,3 3,2 3,0 

 

К 2024 году общий тренд на улучшение состояния конкурентной среды со-

хранился. Интегральный показатель «К-среда» вырос во всех отраслях, что ука-

зывает на завершение периода адаптации к новым макроэкономическим усло-

виям. Структурная привлекательность достигла своих максимальных значений 

в целлюлозно-бумажной промышленности и металлургии (3,4 балла), что под-

черкивает устойчивость рыночных позиций предприятий данной отрасли.  
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Таблица 3.1.3 – Оценка конкурентной среды на отраслевых рынках  

промышленной продукции в 2024 г. (обобщение экспертных оценок) 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промышлен-

ность 

ПСМ 

Целлю-

лозно-бу-

мажная 

промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Угроза со стороны 

товаров-замените-

лей 

2,2 2,5 2,8 1,8 2,3 2,3 

Интенсивность 

внутриотраслевой 

конкуренции 

3,1 3,5 2,9 2,4 3,7 3,5 

Угроза входа но-

вых игроков 
3,4 3,7 3,1 2,6 3,9 3,8 

Рыночная власть 

потребителей 
2,5 3,3 2,9 2,4 3,4 3,3 

Рыночная власть 

поставщиков 
2,6 3,4 3,1 2,8 3,9 3,6 

СТРУКТУРНАЯ 

ПРИВЛЕКАТЕЛЬ-

НОСТЬ 

2,7 3,3 3,0 2,4 3,4 3,3 

Вес структурной 

привлекательности 
0,6 0,5 0,4 0,7 0,6 0,6 

Влияние цифровой 

трансформации и 

платформенной 

экономики 

2,7 3,0 3,0 2,5 3,4 3,1 

Давление ESG-

факторов и инсти-

туциональной 

среды 

3,1 2,8 3,1 3,0 2,7 2,9 

Динамика рынка и 

инновационная ак-

тивность отрасли 

3,4 3,9 3,3 2,2 3,4 3,3 

ДИНАМИЧЕ-

СКИЙ ПОТЕН-

ЦИАЛ 

3,1 3,2 3,1 2,6 3,2 3,1 

Вес динамического 

потенциала 
0,4 0,5 0,6 0,3 0,4 0,5 

К-СРЕДА 2,9 3,2 3,1 2,5 3,3 3,2 

 

Наиболее значительный прогресс в динамическом потенциале замечен в 

машиностроении и пищевой промышленности, что, по мнению автора, отра-

жает успешную реализацию программ импортозамещения и активное внедре-

ние цифровых технологий. При этом отрасль ПСМ, хотя и улучшила свои пока-

затели, продолжает отставать от других секторов.  
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В 2025 году позитивная динамика предыдущих лет продолжилась. Анализ 

2022-2025 гг. позволяет констатировать завершение основного этапа адаптации 

промышленности к макроэкономическим шокам и переход в фазу более эволю-

ционного развития. 

Таблица 3.1.4 – Оценка конкурентной среды на отраслевых рынках 

промышленной продукции в 2025 г. (обобщение экспертных оценок) 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промышлен-

ность 

ПСМ 

Целлю-

лозно-бу-

мажная 

промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Угроза со стороны 

товаров-замените-

лей 

2,3 2,6 2,9 1,9 2,4 2,4 

Интенсивность 

внутриотраслевой 

конкуренции 

3,2 3,6 3,0 2,5 3,8 3,6 

Угроза входа но-

вых игроков 
3,5 3,8 3,2 2,7 4,0 3,9 

Рыночная власть 

потребителей 
2,6 3,4 3,0 2,5 3,5 3,4 

Рыночная власть 

поставщиков 
2,7 3,5 3,2 2,9 4,0 3,7 

СТРУКТУРНАЯ 

ПРИВЛЕКАТЕЛЬ-

НОСТЬ 

2,9 3,4 3,1 2,5 3,5 3,4 

Вес структурной 

привлекательности 
0,6 0,5 0,4 0,7 0,6 0,6 

Влияние цифровой 

трансформации и 

платформенной 

экономики 

2,9 3,1 3,1 2,6 3,5 3,2 

Давление ESG-

факторов и инсти-

туциональной 

среды 

3,2 2,9 3,2 3,1 2,8 3,0 

Динамика рынка и 

инновационная ак-

тивность отрасли 

3,5 4,0 3,4 2,4 3,5 3,4 

ДИНАМИЧЕ-

СКИЙ ПОТЕН-

ЦИАЛ 

3,2 3,3 3,2 2,7 3,3 3,2 

Вес динамического 

потенциала 
0,4 0,5 0,6 0,3 0,4 0,5 

К-СРЕДА 3,0 3,4 3,2 2,6 3,4 3,6 
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Ключевыми движущими силами изменений в 2025 году стали не столько 

внешние шоки, сколько внутренние структурные факторы, такие как дальней-

шая цифровая трансформация и ужесточение ESG-регулирования. Общим трен-

дом является адаптация к разрыву логистических цепочек и, одновременно, по-

ляризация из-за роста барьеров входа и усиления роли государства. Кризис стал 

для многих отраслей катализатором вынужденных инноваций.  

На рис. 3.1.1-3.1.6 отражены оценки составляющих благоприятности кон-

курентной среды отраслей промышленности за 2022-2025 гг. 

 

Рисунок 3.1.1 – Профиль благоприятности конкурентной среды  

в машиностроении в 2022-2025 гг. (по методике автора) 

 

Низкая структурная привлекательность машиностроения в 2022 г. обуслов-

лена разрывом глобальных цепочек поставок, что на фоне критической зависи-

мости от импорта комплектующих проявлялось в высокой угрозе со стороны 

заменителей и значительной власти поставщиков. В 2023-2025 гг. структурная 

привлекательность увеличилась из-за активной политики импортозамещения. 

Власть поставщиков остается значительной, но в то же время имеет место ди-

версификация источников сырья и комплектующих. В данных условиях инно-

вационная активность не была направлена на опережающее развитие, но вы-
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росла скорость обновления продукции. Цифровизация в данной отрасли стано-

вится ключевым инструментом повышения эффективности, а давление ESG-

факторов наблюдается только на внешних рынках, что приводит к умеренному, 

но устойчивому росту динамического потенциала конкурентной среды вплоть 

до 2025 г. 

Относительно высокая структурная привлекательность химической про-

мышленности обусловлена высокими барьерами входа (капиталоемкостью, 

сложными технологиями, силой бренда), уходом западных конкурентов, госу-

дарственной поддержкой.  

 

Рисунок 3.1.2 – Профиль благоприятности конкурентной среды в химической 

промышленности в 2022-2025 гг. (по методике автора) 

 

Сравнительно высокий динамический потенциал поддерживается инно-

вационной активностью, направленной на создание новых марок полимеров и 

реагентов. Вместе с тем, ESG-давление (ужесточение экологического регулиро-

вания) стимулирует разработку «зеленых» технологий. Цифровизация в данной 

отрасли активно внедряется для оптимизации логистики и управления техноло-

гическими процессами, что качественно изменяет конкурентную среду. 
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В пищевой промышленности стабильный спрос нивелировал внешние 

шоки, а ключевым сдерживающим фактором была высокая рыночная власть ри-

тейлеров. Уход международных брендов освободил ценовые ниши, но усилил 

внутриотраслевую конкуренцию особенно на локальных рынках. В течение рас-

сматриваемого периода отрасль демонстрирует устойчивость и адаптивность. 

Власть покупателей остается высокой, вынуждая производителей работать с аг-

регаторами (маркетплейсами, логистическими платформами и пр.). Динамиче-

ский потенциал конкурентной среды определяется активным внедрением циф-

ровых платформ для дистрибуции и логистики. Инновации смещаются в об-

ласть здорового питания, а ESG-требования поддерживают данный тренд через 

честную маркировку, экологичную упаковку, что приводит к росту значимости 

неценового фактора конкуренции. 

 

 

Рисунок 3.1.3 – Профиль благоприятности конкурентной среды в пищевой 

промышленности в 2022-2025 гг. (по методике автора) 

 

ПСМ имеет наименее благоприятную конкурентную среду среди рассмат-

риваемых отраслей, что обусловлено жесткой ценовой конкуренцией и относи-

тельно низкими барьерами входа. ПСМ характеризуется сильной зависимостью 

от строительного цикла, стандартизированностью продукции, что ограничивает 
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возможности ее дифференциации. Экономическая нецелесообразность до-

ставки габаритных строительных материалов на большие расстояния способ-

ствует дроблению рынка на локальные сегменты с большим количеством мел-

ких и средних производителей, что повышает интенсивность конкуренции. 

Можно заключить, что относительно низкая благоприятность конкурентной 

среды в ПСМ является системным фактором сдерживания развития конкурен-

тоспособности входящих в нее предприятий. Факторами роста конкурентоспо-

собности в ПСМ становятся эффективность операционной деятельности, верти-

кальная интеграция, создание нишевых товаров с высокой добавленной стоимо-

стью (специальных марок бетона и т.п.). 

 

Рисунок 3.1.4 – Профиль благоприятности конкурентной среды в ПСМ в 2022-

2025 гг. (по методике автора) 

 

Рост структурной привлекательности в 2023-2025 гг. обусловлен в большей 

степени госпрограммами, связанными с развитием инфраструктуры и ипотеч-

ного кредитования. Инновации и скорость обновления в отрасли минимальны и 

сфокусированы на энергоэффективности, цифровизация ограничена автомати-

зацией базовых процессов, что негативно сказывается на динамическом потен-

циале конкурентной среды, который, вместе с тем, демонстрирует повышатель-

ный тренд.  
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Конкурентная среда целлюлозно-бумажной промышленности характери-

зуется высокими барьерами входа, олигопольной структурой и стабильным гло-

бальным спросом. Рыночная власть поставщиков и проблемы с логистикой 

сдерживали структурную привлекательность в 2022 г., но в 2023-25 гг. отрасль 

переориентировалась на азиатские рынки, что увеличило структурную привле-

кательность. 

 

Рисунок 3.1.5 – Профиль благоприятности конкурентной среды в целлюлозно-

бумажной промышленности в 2022-2025 гг. (по методике автора) 

 

Динамический потенциал отрасли поддерживается активной разработкой 

инновационной продукции с высокой добавленной стоимостью (биоразлагае-

мая упаковка, специальные сорта целлюлозы и пр.). При этом ESG-факторы, в 

частности требования к устойчивому лесопользованию и экологичности произ-

водств, остаются критически важным элементом конкурентной борьбы на ми-

ровых рынках. Цифровизация активно внедряется в логистике и управлении ре-

сурсной базой.  

Высокие барьеры входа и олигопольная структура способствуют высокой 

структурной привлекательности конкурентной среды металлургической про-

мышленности. В результате диверсификации экспортных потоков отрасль пре-
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одолела последствия потери части экспортных рынков. Драйвером роста дина-

мического потенциала является фокус на ресурсо- и энергоэффективности, циф-

ровизации производственных процессов для оптимизации высокозатратных пе-

ределов.  

 

Рисунок 3.1.6 – Профиль благоприятности конкурентной среды в металлургии 

в 2022-2025 гг. (по методике автора) 

 

По проведенному расчету можно построить компонентную структуру фор-

мирования конкурентной среды, которая наглядно демонстрирует соотношение 

структурной привлекательности и динамического потенциала каждого отрасле-

вого рынка (рис. 3.1.7-3.1.10).  

 

Рисунок 3.1.7 – Компонентная структура формирования конкурентной среды 

отраслей промышленности в 2022 г. (расчет автора) 
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Рисунок 3.1.8 – Компонентная структура формирования конкурентной среды 

отраслей промышленности в 2023 г. (расчет автора) 
 

 

Рисунок 3.1.9 – Компонентная структура формирования конкурентной среды 

отраслей промышленности в 2024 г. (расчет автора) 

 

Рисунок 3.1.10 – Компонентная структура формирования конкурентной среды 

отраслей промышленности в 2025 г. (расчет автора) 
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Недостаток в структуре динамического потенциала сдерживает развитие 

конкурентоспособности промышленных предприятий. 

На основе полученных оценок построены матрицы конкурентной дина-

мики. В 2022 г. ни одна отрасль не продемонстрировала высокий динамический 

потенциал. Наиболее устойчивые отрасли характеризовались структурной при-

влекательностью конкурентной среды, но их развитие было затруднено. Осталь-

ные отрасли находилось в неблагоприятном квадранте 3 (рис. 3.1.11). 
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Рисунок 3.1.11 – Матрица конкурентной динамики в 2022 г. 

(по методике автора) 
 

В 2023 г. химическая и целлюлозно-бумажная промышленность переме-

стились в перспективный квадрант 2 («Золотая лихорадка»). Остальные обраба-

тывающие отрасли, несмотря на рост динамического потенциала среды, оста-

лись прежних квадрантах (рис. 3.1.12). 
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Рисунок 3.1.12 – Матрица конкурентной динамики в 2023 г. 

(по методике автора) 
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В 2024 г. конкурентная среда металлургии и пищевой промышленности 

стала сочетать высокую структурную привлекательность и высокий динамиче-

ский потенциал (квадрант 2 «Золотая лихорадка»). Машиностроение переме-

стилось в квадрант 4 («Турбулентное поле боя»), демонстрируя низкую струк-

турную привлекательность при растущем динамическом потенциале, а про-

мышленность строительных материалов сохранила позиции в квадранте 3 

(«Увядающий рынок») (рис. 3.1.13). 
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Рисунок 3.1.13 – Матрица конкурентной динамики в 2024 г. 

(по методике автора) 

 

В 2025 году структура конкурентной динамики, сложившаяся годом ранее, 

в целом сохранилась, что говорит о стабилизации траекторий развития отраслей 

(рис. 3.1.14).  
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Рисунок 3.1.14 – Матрица конкурентной динамики в 2025 г.  

(по методике автора) 
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В целом конкурентная среда промышленных рынков трансформирова-

лась за рассматриваемый период в сторону развития. Она прошла период шоко-

вой адаптации и на 2025 г. находится в новом равновесии, трансформировав-

шись в сторону развития и большей дифференциации отраслей. 

Отметим, что подробный расчет введенного нового показателя «баланс 

«рост-угасание» отражен в публикациях автора [23, 140]. Здесь приведем обоб-

щенные данные по российской экономике (рис. 3.1.15). 

Апробация методики диагностики конкурентной среды показала плодо-

творность разработанного подхода. На основе проведенного анализа сделаны 

выводы: 

1. Подтверждена значительная отраслевая дифференциация состояния 

конкурентной среды в промышленности, что обосновывает необходимость сег-

ментированного подхода к разработке стратегий их конкурентной ориентации 

и развития. Можно также утверждать, что идея анализа конкурентоспособности 

предприятия с учетом динамики и состояния конкурентной среды, предложен-

ная в работе ранее, получила свое эмпирическое подтверждение. Действи-

тельно, целесообразно определять уровень конкурентной устойчивости пред-

приятия.  

 

Рисунок 3.1.15 – Разница между количеством быстрорастущих предприятий и 

предприятий с высоким потенциалом роста и количеством угасающих пред-

приятий в РФ, ед. (расчет автора по данным Росстата [104]) 
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2. К позитивным фактам относится выявленная устойчивая динамика по-

вышения благоприятности конкурентной среды на отраслевых рынках промыш-

ленной продукции в период 2022-2025 гг., что свидетельствует об успешной 

адаптации промышленности к новым макроэкономическим условиям и пере-

ходе к фазе стабильного развития в большинстве отраслей. 

3. Установлена тенденция поляризации конкурентной среды в отраслях 

промышленности по характеру конкурентной динамики: металлургия, ЦБП, хи-

мическая и пищевая промышленность функционируют в среде, сочетающей вы-

сокую структурную привлекательность с высоким динамическим потенциалом 

(квадрант 2); машиностроение демонстрирует высокий динамический потен-

циал при сохраняющейся низкой структурной привлекательности (квадрант 4); 

промышленность строительных материалов характеризуется низкими значени-

ями обоих компонентов (квадрант 3). Машиностроение по итогам 2025 года 

вплотную приблизилось к порогу высокой структурной привлекательности (2,9 

балла), что создает предпосылки для перехода в группу отраслей с благоприят-

ной конкурентной средой в будущем. 

Результаты анализа конкурентной среды обосновывают целесообразность 

углубленного исследования конкурентоспособности предприятий именно про-

мышленности строительных материалов. В ПСМ неблагоприятная конкурент-

ная среда создает особо сложные условия формирования конкурентоспособно-

сти. В этих условиях в ПСМ продолжают функционировать предприятия с раз-

личным уровнем эффективности, из чего может следовать, что факторы внут-

ренней компетенции могут нивелировать негативное влияние среды. Еще одним 

подтверждающим значимость дальнейшего исследования предприятий ПСМ 

фактором является то, что данная отрасль обладает высокой социально-эконо-

мической значимостью, являясь системообразующим звеном строительного 

комплекса. Понимание механизмов обеспечения конкурентоспособности в 

условиях структурно неблагоприятной среды имеет практическую ценность для 

разработки мер отраслевой политики. Таким образом, переход к анализу конку-

рентоспособности предприятий ПСМ логически вытекает из результатов отрас-

левого анализа и позволяет перейти от макроуровневого описания конкурент-

ной среды к микроуровневому исследованию механизмов достижения конку-

рентных преимуществ в условиях внешней турбулентности. 
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3.2. Интегральная оценка конкурентоспособности предприятий  

промышленности строительных материалов  

 

Логическим продолжением диагностики конкурентной среды на отрасле-

вом уровне является оценка конкурентоспособности хозяйствующих субъектов, 

функционирующих в выявленных условиях. Как было установлено ранее, про-

мышленность строительных материалов характеризуется системно неблагопри-

ятной конкурентной средой, что актуализирует вопрос о механизмах формиро-

вания и поддержания конкурентных преимуществ на уровне отдельных пред-

приятий. Настоящий раздел посвящен апробации авторской методики инте-

гральной оценки конкурентоспособности предприятий ПСМ Белгородской об-

ласти в период 2022-2025 годов. Введены следующие обозначения: А - ООО 

«Белгородский завод ЖБИ и труб», Б – АО «Завод ЖБК №1», В – ООО «ЖБИ-

31», Г – ООО «Завод ЖБИ «Возрождение», Д – ООО «Губкинский завод 

«ЖБИ», Е – АО «Белгородстройдеталь».  

Исследование базируется на апробации авторской методики, описанной в 

п. 2.2. Для агрегации данных применялся метод взвешенного среднего, а сбор 

первичной информации осуществлялся путем анкетирования экспертов (работ-

ники коммерческих и экономических служб, функциональные руководители: 

общее их количество составляло 4-6 человек от каждого предприятия отрасли). 

При апробации методики эксперты заполняли разработанные формы оценки 

конкурентоспособности, после чего полученные оценки усреднялись методом 

простого среднего. По показателям eNPS, уровня цифровых компетенций, циф-

ровая репутация, NPS принималось коллегиальное решение. Полученные ре-

зультаты (прил. Г, табл. 3.2.1-3.2.4) позволяют не только провести сравнитель-

ный анализ уровня конкурентоспособности, но и выявить динамику ее ключе-

вых компонентов – операционной и стратегической К-способности. 

Таблица 3.2.1 – Сводные показатели конкурентоспособности  

для предприятий ПСМ Белгородской области в 2022 г. 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Финансово-экономические показатели 3,46 3,85 3,08 2,23 3,54 4,38 0,30 

Рентабельность продаж  4 5 2 2 4 5   

Рентабельность активов 5 5 2 2 5 5   

Рентабельность собственного капитала 5 4 3 2 4 4   
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Продолжение табл. 3.2.1 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Фондоотдача 5 2 5 1 5 3   

Оборачиваемость запасов 3 1 3 1 2 4   

Оборачиваемость дебиторской задолженно-

сти 
5 2 5 1 3 4   

Финансовый цикл 5 1 4 1 2 3   

Коэффициент автономии 2 5 3 5 4 5   

Коэффициент финансового левериджа 1 5 3 5 5 5   

Коэффициент текущей ликвидности 1 5 2 5 4 5   

Коэффициент абсолютной ликвидности 5 5 4 1 1 5   

Выручка 3 5 2 1 3 4   

Собственный капитал 1 5 2 2 4 5   

Стратегические и инновационные показа-

тели 
2,10 3,08 1,90 2,00 2,55 2,93 0,15 

Уровень цифровой зрелости 2,7 3,3 1,1 1,7 3,5 3,1   

Уровень управления данными как активом 1,9 3,6 1,2 1,1 2,7 3,4   

Степень ESG-интеграции в бизнес-модель 2,1 2,6 1,8 2,1 2,1 2,6   

Адаптивность бизнес-модели 1,9 2,4 1,8 1,9 2,2 2,4   

Инновационный потенциал (интенсивность 

НИОКР) 
1,2 2,8 2,3 1,9 1,7 2,4   

Скорость коммерциализации инноваций 2,8 3,8 3,2 3,3 3,1 3,7   

Ресурсно-компетентностные показатели 2,70 3,73 2,80 2,58 2,53 3,33 0,15 

Способность к организационному обучению 3,1 4,5 2,4 2,6 3,2 4,1   

Инновационный климат 2,7 4,4 3,8 2,7 2,9 4,2   

Индекс лояльности сотрудников (eNPS) 3 3 3 3 2 3   

Уровень цифровых компетенций персонала 2 3 2 2 2 2   

Рыночно-репутационные показатели 3,05 4,05 3,40 3,30 3,15 3,80 0,10 

Восприятие бренда в ESG-контексте 3,3 4,5 3,8 3,3 3,4 4,6   

Цифровая репутация 2 3 3 2 1 2   

Индекс лояльности клиентов (NPS) 3 4 3 4 4 4   

Удовлетворенность качеством 3,9 4,7 3,8 3,9 4,2 4,6   

Производственно-операционные показа-

тели 
2,88 3,46 2,74 2,82 2,60 3,42 0,25 

Уровень интеграции бережливых техноло-

гий 
1,2 2,1 1 1,2 1,1 2,2   

Устойчивость цепочки поставок 3,5 4,6 3,1 3,6 3,2 4,5   

Гибкость производственных мощностей 3,3 3,6 3,7 3,4 3,1 3,6   

Уровень энергоэффективности 2,7 2,8 2,1 2,3 2,2 2,7   

Степень импортозамещения 3,7 4,2 3,8 3,6 3,4 4,1   

Системно-управленческие показатели 2,13 3,55 2,55 2,33 2,35 3,45 0,05 

Зрелость системы риск-менеджмента 1,6 3,7 1,9 1,8 1,7 3,6   

Антикризисная устойчивость 2,2 3,4 3,1 2,8 2,4 3,6   

Эффективность кросс-функционального вза-

имодействия 
2,1 3,4 2,7 2,1 2,6 3,2   

Скорость принятия стратегических решений 2,6 3,7 2,5 2,6 2,7 3,4   

Интегральный показатель конкуренто-

способности промышленного предприятия 
2,89 3,62 2,78 2,51 2,91 3,66 - 
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Окончание табл. 3.2.1 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Операционная К-способность 3,46 3,85 3,08 2,23 3,54 4,38 - 

Стратегическая К-способность 2,57 3,57 2,68 2,60 2,64 3,39 - 
 

Таблица 3.2.2 – Сводные показатели конкурентоспособности  

для предприятий ПСМ Белгородской области в 2023 г. 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Финансово-экономические показатели 3,38 3,69 2,46 2,38 3,85 4,00 0,30 

Рентабельность продаж  3 5 1 3 4 4   

Рентабельность активов 5 4 1 2 5 3   

Рентабельность собственного капитала 5 3 1 2 4 2   

Фондоотдача 5 2 5 2 5 3   

Оборачиваемость запасов 3 1 2 1 2 3   

Оборачиваемость дебиторской задолженно-

сти 
5 2 5 1 4 5   

Финансовый цикл 5 1 4 1 2 3   

Коэффициент автономии 2 5 3 5 5 5   

Коэффициент финансового левериджа 2 5 3 5 5 5   

Коэффициент текущей ликвидности 2 5 2 5 5 5   

Коэффициент абсолютной ликвидности 3 5 1 1 1 5   

Выручка 2 5 2 1 4 4   

Собственный капитал 2 5 2 2 4 5   

Стратегические и инновационные показа-

тели 
2,15 3,25 1,50 1,95 2,60 3,05 0,15 

Уровень цифровой зрелости 2,8 3,4 1,2 1,9 3,8 3,3   

Уровень управления данными как активом 2,1 3,7 1,1 1,2 2,9 3,5   

Степень ESG-интеграции в бизнес-модель 2,2 2,7 1,6 2 2,2 2,4   

Адаптивность бизнес-модели 1,8 2,7 1,6 1,8 2,1 2,6   

Инновационный потенциал (интенсивность 

НИОКР) 
1,1 2,9 1,8 1,7 1,8 2,7   

Скорость коммерциализации инноваций 2,9 4,1 1,7 3,1 2,8 3,8   

Ресурсно-компетентностные показатели 2,53 4,05 2,68 2,28 3,08 3,63 0,15 

Способность к организационному обучению 3,2 4,6 2,6 2,7 3,5 4,4   

Инновационный климат 2,9 4,6 3,1 2,4 2,8 4,1   

Индекс лояльности сотрудников (eNPS) 2 4 3 2 4 3   

Уровень цифровых компетенций персонала 2 3 2 2 2 3   

Рыночно-репутационные показатели 2,73 4,00 2,58 3,23 3,30 3,78 0,10 

Восприятие бренда в ESG-контексте 3,1 4,4 1,6 3,2 3,1 4,4   

Цифровая репутация 1 3 2 2 2 2   

Индекс лояльности клиентов (NPS) 3 4 3 4 4 4   

Удовлетворенность качеством 3,8 4,6 3,7 3,7 4,1 4,7   

Производственно-операционные показатели 2,86 3,56 2,66 2,90 2,74 3,58 0,25 

Уровень интеграции бережливых техноло-

гий 
1,2 2,2 1,1 1,1 1,3 2,3   

Устойчивость цепочки поставок 3,4 4,7 3,2 3,5 3,1 4,8   

Гибкость производственных мощностей 3,2 3,4 2,7 3,6 3,1 3,5   
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Окончание табл. 3.2.2 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Уровень энергоэффективности 2,7 2,9 2,2 2,1 2,1 2,6   

Степень импортозамещения 3,8 4,6 4,1 4,2 4,1 4,7   

Системно-управленческие показатели 2,00 3,38 2,03 2,10 2,23 3,23 0,05 

Зрелость системы риск-менеджмента 1,3 3,4 1,4 1,5 1,2 3,3   

Антикризисная устойчивость 2,1 3,6 2,2 2,1 2 3,4   

Эффективность кросс-функционального вза-

имодействия 
2,2 3,1 2,4 2,2 2,9 3,1   

Скорость принятия стратегических решений 2,4 3,4 2,1 2,6 2,8 3,1   

Интегральный показатель конкурентоспо-

собности промышленного предприятия 
2,80 3,66 2,39 2,50 3,13 3,64 - 

Операционная К-способность 3,38 3,69 2,46 2,38 3,85 4,00 - 

Стратегическая К-способность 2,45 3,65 2,29 2,49 2,79 3,45 - 

 

Таблица 3.2.3 – Сводные показатели конкурентоспособности  

для предприятий ПСМ Белгородской области в 2024 г. 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Финансово-экономические показатели 3,08 3,77 2,08 2,46 4,38 4,38 0,30 

Рентабельность продаж  2 5 1 3 4 5   

Рентабельность активов 2 5 1 2 5 5   

Рентабельность собственного капитала 4 3 1 2 4 4   

Фондоотдача 5 2 4 1 5 3   

Оборачиваемость запасов 3 1 5 3 3 3   

Оборачиваемость дебиторской задолженно-

сти 
5 2 3 1 4 5   

Финансовый цикл 4 1 5 1 5 3   

Коэффициент автономии 2 5 1 5 5 5   

Коэффициент финансового левериджа 2 5 1 5 5 5   

Коэффициент текущей ликвидности 2 5 1 5 5 5   

Коэффициент абсолютной ликвидности 4 5 1 1 5 5   

Выручка 3 5 2 1 3 4   

Собственный капитал 2 5 1 2 4 5   

Стратегические и инновационные показа-

тели 
2,28 3,43 1,82 2,10 2,78 3,25 0,15 

Уровень цифровой зрелости 3 3,7 1 2 4 3,4   

Уровень управления данными как активом 2 3,8 1,2 1,3 3 3,6   

Степень ESG-интеграции в бизнес-модель 2,3 2,9 1,8 2,1 2,2 2,8   

Адаптивность бизнес-модели 2,1 2,9 1,7 1,9 2,4 2,8   

Инновационный потенциал (интенсивность 

НИОКР) 
1,2 3 2 2 2 3   

Скорость коммерциализации инноваций 3,1 4,3 3,2 3,3 3,1 3,9   

Ресурсно-компетентностные показатели 2,98 4,03 2,83 2,48 3,13 3,93 0,15 

Способность к организационному обучению 3,1 4,4 2,7 2,3 3,4 4,2   

Инновационный климат 2,8 4,7 3,6 2,6 3,1 4,5   

Индекс лояльности сотрудников (eNPS) 3 4 3 3 3 4   

Уровень цифровых компетенций персонала 3 3 2 2 3 3   
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Окончание табл. 3.2.3 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Рыночно-репутационные показатели 3,08 3,83 3,05 3,30 3,33 3,80 0,10 

Восприятие бренда в ESG-контексте 3,2 4,6 3,4 3,3 3,1 4,6   

Цифровая репутация 2 2 2 2 2 2   

Индекс лояльности клиентов (NPS) 3 4 3 4 4 4   

Удовлетворенность качеством 4,1 4,7 3,8 3,9 4,2 4,6   

Производственно-операционные показа-

тели 
2,88 3,70 2,90 3,00 2,90 3,64 0,25 

Уровень интеграции бережливых техноло-

гий 
1,3 2,7 1,2 1,3 1,6 2,4   

Устойчивость цепочки поставок 3,1 4,6 3,4 3,7 3,2 4,7   

Гибкость производственных мощностей 3,2 3,3 3,1 3,2 3,1 3,3   

Уровень энергоэффективности 2,7 3,1 2,6 2,4 2,3 2,9   

Степень импортозамещения 4,1 4,8 4,2 4,4 4,3 4,9   

Системно-управленческие показатели 2,23 3,38 2,23 2,38 2,55 3,35 0,05 

Зрелость системы риск-менеджмента 1,4 3,3 1,2 1,6 1,8 3,1   

Антикризисная устойчивость 2,1 3,7 2,3 2,4 2,1 3,6   

Эффективность кросс-функционального вза-

имодействия 
2,6 3,2 2,7 2,6 3,1 3,3   

Скорость принятия стратегических решений 2,8 3,3 2,7 2,9 3,2 3,4   

Интегральный показатель конкурентоспо-

собности промышленного предприятия 
2,85 3,73 2,46 2,62 3,39 3,85 - 

Операционная К-способность 3,08 3,77 2,08 2,46 4,38 4,38 - 

Стратегическая К-способность 2,69 3,67 2,56 2,65 2,94 3,59 - 

 

Таблица 3.2.4 – Сводные показатели конкурентоспособности  

для предприятий ПСМ Белгородской области в 2025 г. 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Финансово-экономические показатели 3,08 3,69 1,31 4,46 3,23 4,08 0,30 

Рентабельность продаж  2 5 1 5 1 4  

Рентабельность активов 2 4 1 5 1 4  

Рентабельность собственного капитала 3 3 1 4 1 3  

Фондоотдача 5 3 1 5 5 4  

Оборачиваемость запасов 4 1 1 5 2 2  

Оборачиваемость дебиторской задолженно-

сти 
4 1 1 5 3 5  

Финансовый цикл 5 1 5 5 2 2  

Коэффициент автономии 3 5 1 5 5 5  

Коэффициент финансового левериджа 3 5 1 5 5 5  

Коэффициент текущей ликвидности 1 5 1 5 5 5  

Коэффициент абсолютной ликвидности 3 5 1 5 5 5  

Выручка 3 5 1 2 3 4  

Собственный капитал 2 5 1 2 4 5  

Стратегические и инновационные пока-

затели 
2,20 3,50 1,00 3,00 2,50 3,30 0,15 
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Окончание табл. 3.2.4 

Показатель 
Предприятия 

А Б В Г Д Е Вес  

Уровень цифровой зрелости 2,9 3,8 1,0 3,1 3,7 3,5  

Уровень управления данными как активом 2,0 3,9 1,0 2,9 2,8 3,7  

Степень ESG-интеграции в бизнес-модель 2,2 3,0 1,0 2,8 2,1 2,9  

Адаптивность бизнес-модели 2,0 3,0 1,0 3,2 2,2 2,9  

Инновационный потенциал (интенсивность 

НИОКР) 
1,1 3,1 1,0 2,9 1,8 3,1  

Скорость коммерциализации инноваций 3,0 4,2 1,0 3,1 2,4 3,7  

Ресурсно-компетентностные показатели 2,90 4,10 1,00 3,30 2,90 4,00 0,15 

Способность к организационному обучению 3,0 4,5 1,0 3,3 3,2 4,3  

Инновационный климат 2,7 4,6 1,0 3,5 2,7 4,4  

Индекс лояльности сотрудников (eNPS) 3 4 1 3 3 4  

Уровень цифровых компетенций персонала 3 3 1 3 2 3  

Рыночно-репутационные показатели 3,00 3,90 1,00 3,80 3,10 3,80 0,10 

Восприятие бренда в ESG-контексте 3,2 4,6 1,0 3,6 3,0 4,5  

Цифровая репутация 2 2 1,0 2 2 2  

Индекс лояльности клиентов (NPS) 3 4 1,0 4 3 4  

Удовлетворенность качеством 3,8 4,6 1,0 3,6 3,4 4,5  

Производственно-операционные показа-

тели 
2,90 3,80 1,00 3,20 2,80 3,70 0,25 

Уровень интеграции бережливых техноло-

гий 
1,3 2,8 1,0 2,2 1,6 2,5  

Устойчивость цепочки поставок 3,2 4,7 1,0 3,8 3,0 4,5  

Гибкость производственных мощностей 3,1 3,5 1,0 3,5 3,0 3,5  

Уровень энергоэффективности 2,6 3,2 1,0 2,7 2,2 3,0  

Степень импортозамещения 4,0 4,8 1,0 3,8 4,2 4,6  

Системно-управленческие показатели 2,20 3,40 1,00 2,80 2,30 3,40 0,05 

Зрелость системы риск-менеджмента 1,5 3,4 1,0 2,6 1,6 3,2  

Антикризисная устойчивость 2,0 3,7 1,0 2,8 2,0 3,5  

Эффективность кросс-функционального вза-

имодействия 
2,5 3,3 1,0 2,9 2,8 3,3  

Скорость принятия стратегических решений 2,8 3,4 1,0 2,9 2,8 3,4  

Интегральный показатель конкурентоспо-

собности промышленного предприятия 
2,82 3,76 1,09 3,60 2,90 3,79 – 

Операционная К-способность 3,08 3,69 1,31 4,46 3,23 4,08 – 

Стратегическая К-способность 2,64 3,74 1,00 3,22 2,72 3,64 – 

 

Таким образом, первичный анализ данных за 2022-2025 гг. позволяет кон-

статировать сохранение устойчивого лидерства предприятий Б и Е, а также вы-

явить ключевые «узкие места» в их конкурентном профиле. На фоне высокой 

финансовой результативности для лидеров по-прежнему характерен относи-

тельно низкий уровень цифровой зрелости и управления данными. Предприятие 

В окончательно утратило конкурентоспособность: его интегральный показатель 
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снизился до 1,09, что отражает фактическую остановку операционной деятель-

ности. В то же время предприятие Г, ранее находившееся среди аутсайдеров, 

продемонстрировало резкий рост (интегральный показатель увеличился с 2,62 

до 3,60) и переместилось в группу лидеров. Предприятие Д, напротив, под вли-

янием убытка 2025 г. заметно ослабило свои позиции, уступив лидерство по 

операционной эффективности. Полученные данные создают основу для струк-

турного анализа компонентов конкурентоспособности с использованием мат-

ричного подхода (рис. 3.2.1-3.2.4). Матричный анализ подтвердил гипотезу о 

структурной асимметрии конкурентоспособности предприятий ПСМ. Наличие 

в выборке трех из четырех типологических групп свидетельствует о разнообра-

зии стратегических позиций даже в условиях однородной неблагоприятной от-

раслевой среды. 
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Рисунок 3.2.1 – Профиль конкурентоспособности предприятий ПСМ 

Белгородской области в 2022 г. (по расчетам автора) 

 

 
Низкая стратегическая 

К-способность 

Высокая стратегическая 

К-способность 

Высокая операционная  

К-способность 

Операционный лидер Сбалансированный лидер 

 

ООО «Губкинский завод «ЖБИ» 

ООО «Белгородский завод ЖБИ 

и труб» 

 

 

АО «Завод ЖБК №1» 

 

АО «Белгородстройдеталь» 

Низкая операционная 

К-способность 

Аутсайдер Потенциальный новатор 

 

ООО «ЖБИ-31» 

 

ООО «Завод ЖБИ «Возрожде-

ние» 

 

 

 

Рисунок 3.2.2 – Профиль конкурентоспособности предприятий ПСМ 

Белгородской области в 2023 г. (по расчетам автора) 
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Рисунок 3.2.3 – Профиль конкурентоспособности предприятий ПСМ 

Белгородской области в 2024 г. (по расчетам автора) 
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Рисунок 3.2.4 – Профиль конкурентоспособности предприятий ПСМ 

Белгородской области в 2025 г. (по расчетам автора) 

 

В 2025 г. группа аутсайдеров сократилась до одного предприятия (В), то-

гда как предприятие Г перешло в категорию сбалансированных лидеров. Дан-

ный случай демонстрирует возможность быстрого улучшения операционной и 

стратегической конкурентоспособности при успешной трансформации бизнес-

модели на фоне неблагоприятной внешней среды. В процессе обработки резуль-

татов было выявлено, что производственно-операционные показатели демон-

стрируют большую стабильность в динамике, чем показатели других групп. 

Поскольку целью анализа является в том числе отслеживание динамики, 

визуализация временных рядов показателей конкурентоспособности позволяет 

охарактеризовать складывающиеся тенденции (рис. 3.2.5-3.2.7).  
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Рисунок 3.2.5 – Динамика интегрального показателя конкурентоспособности 

предприятий ПСМ Белгородской области (по расчетам автора) 
 

 

Рисунок 3.2.6 – Динамика операционной К-способности конкурентоспособно-

сти предприятий ПСМ Белгородской области (по расчетам автора) 

 

Рисунок 3.2.7 – Динамика стратегической К-способности конкуренто-

способности предприятий ПСМ Белгородской области (по расчетам автора) 
Прим. А - ООО «Белгородский завод ЖБИ и труб», Б – АО «Завод ЖБК №1», В – ООО «ЖБИ-

31», Г – ООО «Завод ЖБИ «Возрождение», Д – ООО «Губкинский завод «ЖБИ», Е – АО 

«Белгородстройдеталь».  
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Анализ динамики выявил разнонаправленность изменений операционной 

и стратегической К-способности. В 2025 г. по сравнению с предшествующим 

годом кардинально изменилась позиция предприятия Г: его операционная К-

способность выросла на 81,3%, стратегическая – на 21,5%, что вывело компа-

нию на уровень лидеров. У предприятия Д, напротив, зафиксировано падение 

операционной эффективности на 26,3% и стратегической – на 7,5%, что привело 

к потере достигнутого ранее темпа развития. Предприятие В продемонстриро-

вало существенное снижение всех показателей. Наиболее стабильную, хотя и 

замедлившуюся положительную динамику сохранило предприятие Д. 

С точки зрения перспективного видения обращает на себя внимание пре-

восходящий лидеров рост показателей конкурентоспособности ООО «Завод 

ЖБИ «Возрождение и, в меньшей степени, ООО «Губкинский завод «ЖБИ» 

(табл. 3.2.5), что может трактоваться как попытка изменить конкурентную 

структуру рынка. Если рост предприятия Г можно трактовать как успешную ре-

ализацию новой бизнес-модели, то прежний лидер по темпам роста – предпри-

ятие Д – вошло в полосу снижения, что сигнализирует о необходимости коррек-

тировки его стратегии.  

Таблица 3.2.5 – Темпы роста показателей конкурентоспособности  

предприятий ПСМ Белгородской области  

Пред-

прия-

тие 

Темп роста интегральной 

К-способности 

Темп роста операционной 

К-способности 

Темп роста стратегиче-

ской К-способности 
2023/2022 2024/2023 2025/2024 2023/2022 2024/2023 2025/2024 2023/2022 2024/2023 2025/2024 

А 97 102 99 98 91 100 95 110 98 

Б 101 102 101 96 102 98 102 101 102 

В 86 103 44 80 85 63 85 112 39 

Г 100 105 137 107 103 181 96 106 121 

Д 108 108 85 109 114 74 106 105 92 

Е 99 106 98 91 110 93 102 104 101 

Прим. А - ООО «Белгородский завод ЖБИ и труб», Б – АО «Завод ЖБК №1», В – ООО 

«ЖБИ-31», Г – ООО «Завод ЖБИ «Возрождение», Д – ООО «Губкинский завод «ЖБИ», Е – 

АО «Белгородстройдеталь».  
 

Расчет показателя конкурентной устойчивости (табл. 3.2.6) свидетель-

ствует о нарастающей дифференциации адаптивности предприятий. В 2025 г. 

конкурентная устойчивость продолжила снижаться у большинства субъектов, 

однако предприятие Г резко повысило ее (рост 131,6%), а предприятие В – кри-

тически снизило (падение 57,1%).  
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Таблица 3.2.6 – Показатели конкурентной устойчивости предприятий 

ПСМ Белгородской области 

Предприятие 
К-устойчивость Темп роста К-устойчивости 

2022 2023 2024 2025 2023/2022 2024/2023 2025/2024 

ООО «Белгородский завод ЖБИ 

и труб» 
1,31 1,22 1,14 1,09 93,1 93,4 95,6 

АО «Завод ЖБК №1» 1,65 1,59 1,49 1,45 96,4 93,7 97,3 

ООО «ЖБИ-31» 1,26 1,04 0,98 0,42 82,5 94,2 42,9 

ООО «Завод ЖБИ «Возрожде-

ние» 
1,14 1,09 1,05 1,38 95,6 96,3 131,6 

ООО «Губкинский завод «ЖБИ» 1,32 1,36 1,36 1,12 103,0 100,0 82,4 

АО «Белгородстройдеталь» 1,66 1,58 1,54 1,46 95,2 97,5 94,8 
 

Это сопоставление позволяет констатировать, что в большинстве случаев 

рост конкурентоспособности предприятий был опережающим ответом на улуч-

шение условий в отрасли, но темпы реагирования и адаптации замедлялись. В 

целом можно заключить, что предприятия ПСМ продемонстрировали доста-

точно эффективные механизмы трансформации складывающихся условий во 

внутренние конкурентные преимущества. 

В результате проведенных расчетов сформулированы выводы: 

1. Подтверждена значительная и усиливающаяся межфирменная диффе-

ренциация уровня конкурентоспособности в рамках одной отрасли. Выявлена 

структурная асимметрия в компонентах конкурентоспособности. Матричный 

анализ позволил классифицировать предприятия по соотношению операцион-

ной и стратегической К-способности. «Сбалансированные лидеры» (Б, Г, Е) со-

четают высокую операционную эффективность с развитым стратегическим по-

тенциалом. «Операционные лидеры» (А, Д) демонстрируют сильные текущие 

финансово-экономические и производственные показатели при относительно 

отстающих стратегических компетенциях. «Аутсайдер» (В) характеризуется 

критически низкими значениями по обеим компонентам. 

2. Установлены разнонаправленные траектории динамики. В 2022-2024 

гг. на фоне общего тренда к росту интегральной конкурентоспособности лиде-

ром по темпам выступало «ООО «Губкинский завод «ЖБИ» (Д), а также «ООО 

«Завод ЖБИ «Возрождение» (Г) (104,8% в 2024 г.). Однако в 2025 г. предприя-

тие Г продемонстрировало максимальный темп роста и переместилось из аут-

сайдеров в лидеры, тогда как предприятие Д под влиянием убытка сократило 
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интегральный показатель. Траектории предприятий были не только разнона-

правленными, но и демонстрировали резкие переломы, что подчеркивает высо-

кую турбулентность конкурентной среды в отрасли. 

3. Выявлен системный разрыв между операционной и стратегической 

конкурентоспособностью, который сохраняется на протяжении всего периода. 

Практически во всех рассматриваемых периодах операционная К-способность 

большинства предприятий опережала стратегическую. Наиболее проблемными 

зонами остаются низкий уровень цифровой зрелости, слабая интеграция ESG-

принципов, недостаточный инновационный потенциал и незрелость систем 

риск-менеджмента.  

4. Уровень конкурентной устойчивости за 2022-2025 гг. в целом удовле-

творительный, но не является однородным. В 2023-2024 гг. положительную ди-

намику показывало только предприятие Д, тогда как у остальных субъектов К-

устойчивость снижалась. В 2025 г. к нему присоединилось предприятие Г, про-

демонстрировавшее резкий рост показателя (на 31,4%), в то время как предпри-

ятие Д утратило лидерство и вошло в зону снижения. Таким образом, за весь 

период лишь единичные предприятия смогли улучшить свою адаптивность, а 

системной проблемой отрасли остается снижение конкурентной устойчивости. 

В следующем пункте диссертационной работы, в соответствии с постав-

ленными задачами следует определить стратегическую ориентацию анализиру-

емых предприятий в конкурентной борьбе. 

 

3.3. Рекомендации по выбору и реализации адаптивных конкурентных 

стратегий для предприятий промышленности строительных материалов 

 

Проведенная диагностика позволила идентифицировать конкурентную 

среду в исследуемом сегменте ПСМ в период 2022-2025 гг. как «увядающий 

рынок», характеризующийся низкой структурной привлекательностью и низ-

ким динамическим потенциалом (К-среда на конец 2025 г. составляет 2,6). В 

соответствии с разработанной в п. 2.3 матрицей выбора адаптивной конкурент-

ной стратегии для каждого типа стратегического профиля предприятия опреде-



168 

лена адекватная адаптивная конкурентная стратегия, нацеленная на поддержа-

ние и укрепление конкурентоустойчивости предприятия в неблагоприятных 

внешних условиях. 

По итогам 2025 г. профиль операционного лидера продемонстрировали 

ООО «Белгородский завод ЖБИ и труб» (А) и ООО «Губкинский завод «ЖБИ» 

(Д). Для них, согласно матрице, целесообразна стратегия управляемой консоли-

дации (рис. 3.3.1), направленная на системное укрупнение бизнеса и повышение 

его эффективности за счет поглощения активов менее успешных конкурентов.  

 

Профиль конкуренто-

способности промыш-

ленного предприятия 

Тип конкурентной среды 

«Уютная га-

вань» 

«Золотая лихо-

радка» 

«Увядающий 

рынок» 

«Турбулентное поле 

боя» 

«Операционный  

лидер» 

Стратегия кон-

тролируемой 

диверсифика-
ции 

Стратегия архи-

тектора отрас-

левых стандар-
тов 

Стратегия 
управляемой 

консолидации 

Стратегия проак-

тивной трансфор-

мации правил конку-
ренции 

Х Х 

ООО «Белго-

родский завод 

ЖБИ и труб» 

 

ООО «Губкин-

ский завод 

«ЖБИ» 

Х 

«Сбалансированный 

лидер» 

Стратегия 

фортификации 

Стратегия со-
здания страте-

гических альян-
сов 

Стратегия се-

лективной оп-
тимизации 

Стратегия адап-

тивного контрак-
тинга 

Х Х 

АО «Завод 

ЖБК №1» 

 

АО «Белгород-

стройдеталь  

 

ООО «Завод 

ЖБИ «Возрож-

дение»» 

Х 

«Потенциальный нова-

тор» 

Стратегия 

подрывных ин-
новаций 

Стратегия целе-

вого рывка 

Стратегия 

подготовки к 
уходу с рынка 

Стратегия сетевой 

кооперации 

 

Х 

 

Х Х Х 

«Аутсайдер» 

Стратегия 

симбиоза 

Стратегия аут-

сорсингового ин-
новатора 

Стратегия ги-

перспециализа-
ции 

Стратегия такти-

ческого маневриро-
вания 

Х Х 

ООО «ЖБИ-

31»  

 

Х 

 

Рисунок 3.3.1 – Рекомендуемые для предприятий ПСМ адаптивные кон-

курентные стратегии (по расчетам автора) 
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Цель данной стратегии – не хаотичный рост, а целенаправленное усиле-

ние рыночной позиции, сокращение избыточных мощностей в отрасли и полу-

чение синергетического эффекта (снижение удельных издержек, оптимизация 

логистики, усиление переговорной силы с поставщиками и клиентами). Реали-

зация стратегии предполагает этапность. 

На первом этапе осуществляется диагностика и идентификация целей для 

консолидации. Проводится глубокий финансовый и операционный аудит (Due 

Diligence) потенциальных целей – предприятий-конкурентов, находящихся в 

состоянии «Аутсайдера» или «Потенциального новатора» с привлекательными 

активами (современные производственные линии, карьеры нерудных материа-

лов, стратегическое расположение производственных площадок). На втором 

этапе оценивается потенциал синергии: какие затраты можно сократить (адми-

нистративные, логистические, закупочные), какие рынки сбыта открываются. 

На третьем этапе разрабатывается модель консолидации: выбирается форма 

(прямая покупка активов, поглощение, создание холдинговой структуры), опре-

деляется финансовая модель сделки, учитывающая затраты на интеграцию и 

ожидаемый синергетический эффект. На четвертом этапе осуществляется опти-

мизация консолидированного портфеля.  

Как правило, после объединения проводится реструктуризация, результа-

том которой является закрытие наименее эффективных производственных ли-

ний, унификация ассортимента, устранение дублирующих функций. Также со-

здается единый центр закупок для снижения стоимости сырья и материалов, оп-

тимизируются логистические маршруты между площадками. На пятом этапе 

укрепляется рыночная позиция на основе использования возросшей доли рынка 

для влияния на ценовую политику в отрасли, концентрации на наиболее рента-

бельных продуктовых сегментах и ключевых клиентах (например, крупные фе-

деральные и региональные застройщики). 

Профиль сбалансированного лидера в 2025 г. характерен для АО «Завод 

ЖБК №1» (Б), АО «Белгородстройдеталь» (Е) и ООО «Завод ЖБИ «Возрожде-

ние» (Г). В неблагоприятной конкурентной среде агрессивный рост невозможен 

или нецелесообразен, поэтому данным предприятиям, согласно разработанной 
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матрице, подходит стратегия селективной оптимизации. Она предполагает сфо-

кусированное перераспределение ресурсов в наиболее перспективные и рента-

бельные сегменты и виды деятельности и с целью сохранения финансового здо-

ровья и укрепления позиций для будущего роста. Для предприятия Г, учитывая 

его переход из аутсайдеров и резкий рост эффективности в 2025 г., реализация 

данной стратегии должна начинаться с этапа закрепления достигнутых опера-

ционных улучшений и последующего усиления стратегических компетенций, в 

том числе цифровой зрелости и НИОКР.  

Реализация данной стратегии предполагает, во-первых, проведение ана-

лиза ассортимента (портфельного анализа, ABC-XYZ и других видов анализа) 

и сегментации, которая осуществляется по клиентской базе или проектам. В ре-

зультате выделяются продукты с высокой маржой и стабильным спросом, а 

также перспективные нишевые продукты (например, элементы для инфраструк-

турных проектов, энергоэффективные стеновые материалы, изделия с повы-

шенными экологическими характеристиками). Во-вторых, в процессе реализа-

ции стратегии селективной оптимизации, может быть проведено перераспреде-

ление (реаллокация) ресурсов, когда инвестиции концентрируются на развитии 

выявленных перспективных направлений, а непрофильные, низкорентабельные 

или капиталоемкие активы могут быть выделены в отдельные бизнес-единицы 

с последующей продажей или остановлены. В этом случае высвобождаемые ре-

сурсы направляются на достижение стратегических целей. В-третьих, целесо-

образна цифровизация каналов дистрибуции на основе внедрения CRM-систем 

для управления взаимоотношениями с ключевыми клиентами, использования 

аналитики больших данных для прогнозирования спроса и оптимизации склад-

ских запасов, развития онлайн-платформ для работы с малым и средним бизне-

сом (частные застройщики, подрядчики), что позволяет снизить транзакцион-

ные издержки и охватить новых клиентов. В-четвертых, при реализации данной 

конкурентной стратегии, необходимо поддерживать стратегический потенциал, 

сохраняя ключевые компетенции в области НИОКР, направляя их на быструю 

коммерциализацию (например, разработка новых рецептур бетона, позволяю-

щих снизить себестоимость без потери качества), транслируя активную комму-

никацию ESG-достижений для укрепления бренда и получения доступа к «зеле-

ному» финансированию и госзаказу. 
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Профиль аутсайдера имеют ООО «ЖБИ-31». В складывающейся «увяда-

ющей» конкурентной среде для него целесообразна стратегия гиперспециали-

зации, предполагающая отказ от широкого ассортимента и концентрацию на од-

ной узкой, но устойчивой рыночной нише. Стратегия гиперспециализации в об-

щем виде предполагает последовательную реализацию следующих этапов: 

идентификацию ниши, концентрацию ресурсов, создание уникального ценност-

ного предложения и построение партнерских отношений. Однако с учетом кри-

тического снижения всех показателей в 2025 г. (интегральная К-способность 

упала до 1,09, операционная деятельность практически остановлена) руковод-

ству предприятия необходимо параллельно рассматривать сценарий подготовки 

к уходу с рынка (в том числе продажу активов или присоединение к более силь-

ному интегратору), если восстановление платежеспособности окажется невоз-

можным. Таким образом, для предприятия В предложенная стратегия гиперспе-

циализации должна рассматриваться как инструмент выживания, реализуемый 

одновременно с проработкой сценария управляемого выхода с рынка при недо-

стижении целевых показателей восстановления. 

В более благоприятных условиях стратегия гиперспециализации предпо-

лагает отказ от широкого ассортимента и концентрацию на одной узкой, но 

устойчивой рыночной нише, где предприятие может стать незаменимым по-

ставщиком или экспертом. Порядок ее реализации предполагает, во-первых, 

идентификацию ниши, для чего проводится глубокий анализ рынка в стремле-

нии найти незанятые или слабо занятые сегменты (например, производство спе-

цифических видов колодезных колец, тротуарной плитки уникальной конфигу-

рации, мелкоштучных изделий для ландшафтного дизайна, ремонтных смесей 

на основе собственного цемента, изготовление изделий под заказ по чертежам 

клиента). Критериями выбора ниши, как правило, являются низкий интерес 

крупных игроков, наличие стабильного спроса, возможность создать уникаль-

ную компетенцию. Во-вторых, необходимо сосредоточиться на совершенство-

вании операционной деятельности, для чего все ресурсы предприятия концен-

трируются на выбранном направлении: происходит переналадка оборудования, 

обучение персонала, разработка технологических карт для достижения макси-

мального качества, минимальной себестоимости и самой высокой гибкости в 
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своей нише. В-третьих, необходимо создать уникальное ценностное предложе-

ние. Например, им может стать формирование репутации «мастерской», кото-

рая изготавливает то, что не могут или не хотят делать крупные заводы: срочные 

заказы, нестандартные размеры, высочайшее качество лицевой поверхности. В-

четвертых, предполагается построение партнерских отношений, когда предпри-

ятие ПСМ позиционирует себя не как конкурент крупным заводам, а как их 

партнер-субподрядчик для выполнения специальных заказов или как надежный 

поставщик для нишевых дистрибьюторов. 

Факультативно представим более подробную характеристику для осталь-

ных конкурентных стратегий промышленного предприятия в ориентации на 

ПСМ (табл. 3.3.1).  

Таблица 3.3.1 – Матрица конкурентных стратегий промышленного пред-

приятия ПСМ (авт.) 
Конкурент-
ная страте-

гия 
Алгоритм реализации стратегии 

Специфика инструментария в контек-
сте ПСМ 

Стратегия 
контроли-
руемой ди-
версифика-

ции 

1. Проведение анализа синергетических эффек-
тов для идентификации смежных продуктовых 
рынков, позволяющих использовать существу-

ющие операционные активы. 
2. Оценка устойчивости и предсказуемости вы-

явленных рыночных сегментов. 
3. Реализация пилотных проектов для тестиро-

вания гипотез выхода на рынок. 
4. Масштабирование успешных направлений с 

параллельной интеграцией в действующую 
операционную модель. 

5. Целенаправленные инвестиции в повышение 
отраслевых барьеров входа. 

Экспансия на смежные рынки: диверси-
фикация основана на общности сырье-
вой базы или технологических процес-

сов (цемент – сухие строительные 
смеси). 

 
Повышение барьеров входа: инвести-

ции в создание производственных объ-
ектов у источников сырья, что форми-
рует структурные преимущества по из-

держкам и логистике. 

Стратегия 
архитек-

тора отрас-
левых 

стандартов 

1. Проведение технологического форсайта и 
определение перспективных направлений 

НИОКР. 
2. Формирование стратегических коалиций с 

научными институтами и регуляторными орга-
нами. 

3. Обеспечение правовой охраны интеллекту-
альной собственности и получение профиль-

ных сертификатов. 
4. Активное продвижение разработанных стан-

дартов среди ключевых участников рынка и 
лоббирование их включения в нормативно-тех-

ническую документацию. 
5. Реализация программ слияний и поглощений 
(M&A) для консолидации критических техно-

логий. 

Формирование стандартов: использова-
ние запатентованных технологий и ноу-
хау предприятия в качестве отраслевого 
норматива (например, экологичные бе-
тоны с углерод-негативным циклом или 

рецептуры, позволяющие снизить за-
траты или повысить качество). 

 
Консолидация через M&A: нацелива-

ние на приобретение активов, обладаю-
щих уникальными компетенциями или 

патентным портфелем. 

Стратегия 
управляе-

мой консо-
лидации 

1. Диагностика конкурентного ландшафта и 
оценка финансового состояния компаний-кон-

курентов. 
2. Применение стратегии ожидания с последу-

ющим приобретением активов обанкротив-
шихся субъектов рынка. 

3. Целенаправленная ликвидация избыточных 
производственных мощностей в отрасли через 
управляемое сокращение поглощенных акти-

вов. 
4. Проведение портфельного анализа и оптими-

зация структуры бизнес-единиц. 

Системное поглощение активов: основ-
ная цель - не использование, а элимина-
ция избыточных мощностей и перерас-

пределение клиентских потоков. 
 

Оптимизация портфеля: перераспреде-
ление ресурсов с устаревающих про-

дуктов (асбестоцементные изделия) на 
продукты с растущим спросом. 
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Продолжение табл. 3.3.1 
Конкурент-
ная страте-

гия 

Алгоритм реализации стратегии Специфика инструментария в контек-
сте ПСМ 

Стратегия 
фортифи-

кации 

1. Реализация программ постоянного бенчмар-
кинга операционных и финансовых показате-

лей. 
2. Внедрение современных методологий береж-
ливого производства, всеобщей производитель-

ной эксплуатации оборудования и т.п. 
3. Развитие программ повышения лояльности 

ключевых B2B-клиентов. 
4. Укрепление рыночной позиции через комму-

никацию атрибутов надежности и качества. 

Максимизация операционной эффек-
тивности: сосредоточение на снижении 
энергоемкости основных технологиче-

ских процессов. 
 

Создание барьеров входа: развитие экс-
клюзивной дистрибьюторской сети, 
обеспечивающей контроль над кана-

лами сбыта. 

Стратегия 
селектив-
ной опти-
мизации 

1. Проведение ABC-XYZ анализа клиентской и 
продуктовой базы. 

2. Поэтапный уход с низкомаржинальных ры-
ночных сегментов. 

3. Реинвестирование высвобождаемых ресур-
сов в цифровизацию каналов взаимодействия с 

приоритетными клиентами. 
4. Внедрение моделей персонализированного 

сервиса для ключевых контрагентов. 

Селективный перехват сегментов: кон-
центрация на производстве специализи-

рованных материалов для премиаль-
ного сегмента. 

 
Цифровизация дистрибуции: разра-

ботка специализированных B2B-плат-
форм, снижающих транзакционные из-

держки клиентов. 
Стратегия 
проактив-
ной транс-
формации 

правил 
конкурен-

ции 

1. Идентификация системных проблем и «узких 
мест» в цепочке создания стоимости ключевых 

клиентов. 
2. Проектирование инновационной бизнес-мо-
дели, трансформирующей базовое ценностное 

предложение. 
3. Формирование экосистемы партнеров для ре-

ализации новой модели. 
4. Инициирование и лоббирование изменений в 
отраслевом регулировании, закрепляющих кон-

курентные преимущества предприятия. 
5. Агрессивный вывод новой модели на рынок. 

Создание новых бизнес-моделей: транс-
формация из продавца товаров в про-

вайдера сервисных решений (например, 
«прочность как услуга»). 

 
Лоббирование регуляторных измене-
ний: продвижение нормативов, повы-

шающих операционные издержки кон-
курентов, не обладающих необходи-

мыми технологиями. 

Стратегия 
создания 

стратегиче-
ских альян-

сов 

1. Анализ структуры рыночной экосистемы для 
идентификации потенциальных партнеров с 

комплементарными активами. 
2. Создание совместных предприятий или парт-

нерств на взаимовыгодных условиях. 
3. Интеграция операционных и управленческих 

процессов между участниками альянса. 
4. Совместный выход на рынок с комплексным 

продуктовым предложением. 

Поиск комплементарных партнеров: со-
здание симбиотических кластеров (про-
изводитель гипсокартона с производи-

телем металлокаркасов). 
 

Симбиотические бизнес-модели: инте-
грация продуктовой матрицы в специа-
лизированное программное обеспече-

ние для проектировщиков или интегра-
ция одного продуктового решения в 

другое (производитель утеплителей со-
здает комплексную систему утепления, 
в инструкцию к которой как обязатель-
ный компоненты входит клей другого 

предприятия). 
Стратегия 
адаптив-
ного кон-
трактинга 

1. Аудит внутренних компетенций для иденти-
фикации потенциала для аутсорсинга. 

2. Ребрендинг предприятия как провайдера опе-
рационных услуг для внешних заказчиков. 

3. Разработка гибких контрактных моделей, пе-
рераспределяющих риски между участниками. 
4. Реализация пилотного проекта для верифика-

ции модели. 

Переформатирование в аутсорсинго-
вого партнера: предоставление услуг 

управления цепочками поставок мате-
риалов для девелоперских компаний. 

 
Специализация на операционном со-
провождении: внедрение института 

сервисных инженеров для консультаци-
онного сопровождения применения ма-

териалов. 
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Продолжение табл. 3.3.1 
Конкурент-
ная страте-

гия 

Алгоритм реализации стратегии Специфика инструментария в контек-
сте ПСМ 

Стратегия 

подрывных 

инноваций 

1. Проведение фундаментальных и прикладных 

НИОКР, нацеленных на создание продуктов с 

радикально новыми потребительскими свой-

ствами. 

2. Создание и валидация прототипов на иннова-

ционных площадках. 

3. Обеспечение правовой защиты интеллекту-

альной собственности. 

4. Установление партнерских отношений с так 

называемыми ранними последователями для 

коммерциализации инноваций. 

Внедрение радикально новых решений: 

разработка материалов с принципи-

ально новыми функциями (самовосста-

новление, фотоэлектрика), как, напри-

мер, стекло с фотоэлектрическим по-

крытием, самовосстанавливающийся 

бетон. 

 

Создание новых потребительских цен-

ностей: смещение фокуса с эксплуата-

ционных характеристик на мульти-

функциональность и экологичность. 
Стратегия 
целевого 

рывка 

1. Принятие решения о сверхконцентрации ре-
сурсов на единственном прорывном направле-

нии. 
2. Установление агрессивных временных гори-

зонтов для вывода продукта на рынок. 
3. Реализация адресных коммуникаций по про-

движению в узком сегменте. 
4. Оперативное масштабирование производства 

после подтверждения рыночного спроса. 

Концентрация на прорывных компетен-
циях: сосредоточение на доведении до 

промышленного образца одной пер-
спективной технологии. 

 
Захват рыночной ниши: заключение 

эксклюзивных соглашений с произво-
дителями, для которых данный пара-

метр материала является критическим. 

Стратегия 
подготовки 
к уходу с 

рынка 

1. Инвентаризация и оценка нематериальных 
активов предприятия. 

2. Формирование инвестиционного меморан-
дума, акцентирующего ценность компании как 

объекта для поглощения. 
3. Инициативный поиск стратегического инве-

стора или компании-покупателя. 
4. Проведение переговоров о продаже бизнеса с 

целью максимизации его стоимости. 

Демонстрация потенциала для погло-
щения: акцент в коммуникации на сто-
имости портфеля патентов и R&D-по-

тенциале. 
 

Позиционирование как объекта для 
M&A: организация конкурентной 

среды среди потенциальных приобрета-
телей. 

Стратегия 
сетевой ко-
операции 

1. Идентификация предприятий сопоставимого 
масштаба с непересекающимся продуктовым 

портфелем. 
2. Институциональное оформление кооперации 

(консорциум, ассоциация). 
3. Разработка единых стандартов качества и 

правил совместной деятельности. 
4. Коллективное участие в рыночных тендерах 
в качестве единого поставщика комплексных 

решений. 

Создание альянсов: объединение произ-
водителей комплементарных продуктов 
для создания интегрированных систем 

(например, «умный фасад»). 
 

Кооперационные бизнес-модели: опти-
мизация логистических и складских из-
держек через создание общих сервис-

ных платформ. 

Стратегия 
тактиче-
ского ма-

неврирова-
ния 

1. Постоянный мониторинг рыночной конъ-
юнктуры для идентификации временных воз-

можностей. 
2. Формирование гибких проектных структур, 

способных к оперативному развертыванию. 
3. Мобилизация ресурсов для реализации крат-

косрочных проектов. 
4. Сворачивание деятельности в сегменте после 

исчерпания временного конкурентного окна. 

Использование временных рыночных 
возможностей: реакция на форс-мажор-
ные обстоятельства, создавшие времен-
ный дефицит стандартных материалов. 

 
Создание гибких проектных структур: 
применение модели временных трудо-
вых коллективов и аренды мощностей 

для выполнения разовых заказов. 
Стратегия 
аутсорсин-
гового ин-
новатора 

1. Позиционирование предприятия как кон-
трактной R&D-лаборатории. 

2. Формализация пакета услуг по проведению 
НИОКР. 

3. Выполнение научно-исследовательских про-
ектов «под ключ». 

4. Организация производства инновационной 
продукции по схеме Private Label (собственная 

торговая марка партнера) 

Выполнение R&D-проектов для лиде-
ров: реализация контрактных исследо-
ваний по модификации свойств строи-

тельных материалов. 
 

Реализация инноваций под чужим 
брендом: производство инновационных 
продуктов для последующего бренди-
рования и дистрибуции сетью-партне-

ром. 
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Окончание табл. 3.3.1 
Конкурент-
ная страте-

гия 

Алгоритм реализации стратегии Специфика инструментария в контек-
сте ПСМ 

Стратегия 
симбиоза 

1. Анализ портфелей продуктов лидеров рынка 
для выявления потребностей в аутсорсинге 

компонентов. 
2. Формулировка уникального ценностного 

предложения по поставке специализированных 
компонентов или услуг. 

3. Адаптация внутренних процессов под специ-
фикации компании-лидера. 

4. Заключение долгосрочного контракта, обес-
печивающего стабильность операционной дея-

тельности. 

Интеграция в экосистему лидера: спе-
циализация на производстве специфи-

ческих химических модификаторов для 
бетонных смесей эксклюзивно для од-

ного заказчика. 
 

Специализация на узких компетенциях: 
развитие экспертизы в области сервиса 
и ремонта специализированного техно-

логического оборудования. 

Стратегия 
гиперспе-

циализации 

1. Идентификация узкой рыночной ниши, ха-
рактеризующейся незначительным объемом, но 

отсутствием внимания со стороны крупных 
производителей. 

2. Глубокое исследование потребностей целе-
вого микросергмента. 

3. Разработка и вывод на рынок высокоспециа-
лизированного продукта. 

4. Достижение статуса «монопольного» постав-
щика в данной нише. 

Фокус на узкой рыночной нише: ориен-
тация на производство аутентичных ма-

териалов для реставрации объектов 
культурного наследия. 

 
Создание уникальных компетенций: 

развитие технологий в непрофильных 
для основной отрасли сегментах 

(например, керамзит для агропрома). 

 

В основе многих конкурентных стратегий лежит устойчивое преимуще-

ство, которое, исходя из одной из публикаций по теме исследования [145] при-

менительно к ПСМ можно сформировать на основе таких инструментов, как: 

1. Разработка интегрированной бренд-стратегии с акцентом на отрасле-

вую специфику, что реализуется через: создание устойчивых ассоциаций между 

продукцией ПСМ и ключевыми потребительскими ценностями: надежность, 

долговечность, экологичность строительных объектов; визуализацию конку-

рентных преимуществ продукции через демонстрацию реальных объектов стро-

ительства с использованием материалов предприятия; построение «пирамиды 

бренда» с едиными визуальными константами и сквозными элементами худо-

жественной структуры. 

2. Внедрение технологий персонализированного взаимодействия с клиен-

тами, что возможно на основе разработки системы C2C-коммуникаций между 

существующими и потенциальными клиентами через отраслевые платформы и 

социальные сети, использование AR/VR-технологий для демонстрации приме-

нения строительных материалов в различных условиях, создание интерактив-

ных каталогов с возможностью визуализации материалов в проектах заказчи-

ков. 

3. Формирование экосистемы партнерских отношений путем вовлечения 

профессионального сообщества (архитекторов, проектировщиков, строителей) 
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в коммуникационную стратегию, создания программ лояльности для постоян-

ных клиентов с элементами геймификации, разработки совместных образова-

тельных программ с профильными учебными заведениями. 

4. Дифференциация через доказательную базу и экспертное подтвержде-

ние, а именно: систематизация отзывов и кейсов успешного применения про-

дукции на маркетплейсах (для тех секторов ПСМ, где это возможно) и отрасле-

вых платформах, привлечение независимых экспертов для подтверждения заяв-

ленных характеристик материалов; публикация результатов испытаний и серти-

фикатов соответствия в доступных форматах. 

5. Оптимизация каналов дистрибуции и представленности на основе обес-

печения постоянного присутствия в ключевых каналах сбыта строительных ма-

териалов, создания мобильных приложений для удобства заказа и отслеживания 

поставок. 

6. Внедрение ESG-ориентированного подхода в коммуникации с помо-

щью акцента на экологической ответственности производства и применения ма-

териалов; демонстрации соответствия продукции требованиям «зеленого» стро-

ительства; формирования репутации социально ответственного производителя 

через участие в отраслевых и общественных инициативах. 

7. Разработка контент-стратегии с образовательной составляющей, в част-

ности: создание просветительского контента о правильном выборе и примене-

нии строительных материалов; производство видео-контента с демонстрацией 

технологий монтажа и эксплуатации; организация вебинаров и мастер-классов 

для профессионального сообщества. 

Реализация этих направлений позволит предприятиям ПСМ преодолеть 

структурные ограничения отрасли за счет создания уникального ценностного 

предложения, укрепления рыночных позиций и формирования долгосрочных 

конкурентных преимуществ, основанных на дифференциации и клиентоориен-

тированности. 

Стратегические ориентиры повышения конкурентоспособности россий-

ской промышленности и, в частности, ПСМ рассмотрены нами в публикации в 

соавторстве с А.А. Рудычевым и А.С. Трошиным [126]. К числу общих вызовов 

для всей промышленности отнесены высокий износ основных фондов, зависи-

мость от импорта оборудования, цифровой разрыв между крупными и малыми 
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предприятиями, необходимость интеграции ESG-принципов. Ключевыми 

направлениями модернизации конкурентоспособности для промышленных 

предприятий, в т.ч. для представителей ПСМ, вытекающих из данного исследо-

вания, являются: 1) цифровизация производства (цифровые двойники техноло-

гических процессов, системы предиктивной аналитики для оборудования и пр.); 

2) экологизация и устойчивое развитие (разработка энергоэффективных мате-

риалов, внедрение технологий циркулярной экономики и пр.); 3) модернизация 

основных фондов(поэтапное обновление производственных линий, автоматиза-

ция контроля качества, внедрение роботизированных решений); 4) импортоза-

мещение и кооперация (создание отраслевых кластеров, развитие собственной 

сырьевой базы, локализация производства оборудования); 5) развитие компе-

тенций (подготовка кадров для цифровой трансформации, создание отраслевых 

R&D-центров, внедрение стандартов Индустрии 4.0/5.0). 

По итогам п. 3.3 сформулированы следующие выводы: 

1. Апробирован разработанный научно-методический аппарат для выбора 

адаптивных конкурентных стратегий предприятий на примере ПСМ. Эмпири-

чески подтверждена адекватность предложенных стратегических решений для 

идентифицированных типов предприятий в условиях «увядающего рынка». Для 

операционных лидеров (А, Д) стратегия управляемой консолидации направлена 

на системную оптимизацию отраслевой структуры через поглощение активов и 

получение синергетического эффекта. Для сбалансированных лидеров (Б, Г, Е) 

стратегия селективной оптимизации позволяет сохранить финансовую устойчи-

вость за счет реаллокации ресурсов в наиболее рентабельные сегменты и циф-

ровизации дистрибуции, причем для предприятия Г она должна начинаться с 

закрепления достигнутых в 2025 г. результатов. Для аутсайдера (В) стратегия 

гиперспециализации остается инструментом выживания через концентрацию 

на узкой рыночной нише, однако ввиду критического ухудшения показателей в 

2025 г. параллельно должен прорабатываться сценарий управляемого выхода с 

рынка. 

2. Уточнены инструменты и порядок реализации адаптивных конкурент-

ных стратегий, разработанных в п. 2.3. Для каждой стратегии определены кон-

кретные механизмы ее применения в ПСМ, в результате чего абстрактные стра-
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тегические концепции воплощены в виде конкретных бизнес-моделей, техноло-

гических решений или моделей кооперации. Предложенные стратегии непо-

средственно нацелены на поддержание и укрепление конкурентоустойчивости 

предприятий, что подтверждается расчетами показателя К-устойчивости: пред-

приятия, реализовавшие адаптивные стратегии (в частности, Г), продемонстри-

ровали рост данного показателя (131,6%), тогда как отсутствие стратегической 

реакции (предприятие В) привело к его критическому падению (57,1%). 

3. Определен комплекс инструментов, лежащих в основе формирования 

устойчивых конкурентных преимуществ для предприятий ПСМ. К ним отно-

сятся: разработка интегрированной бренд-стратегии, внедрение технологий 

персонализированного взаимодействия, формирование экосистемы партнер-

ских отношений, дифференциация через доказательную базу, оптимизация ка-

налов дистрибуции, внедрение ESG-подхода и разработка образовательной кон-

тент-стратегии. Эти инструменты приобретают особую значимость в условиях 

продолжающейся стагнации отраслевой среды и усиливающейся межфирмен-

ной дифференциации, выявленной по итогам 2025 г. 

4. Выявлены стратегические ориентиры повышения конкурентоспособно-

сти российской промышленности, актуальные также для ПСМ: цифровизация 

производства, экологизация и устойчивое развитие, модернизация основных 

фондов, импортозамещение и развитие кооперации, а также развитие кадровых 

и R&D-компетенций в соответствии со стандартами Индустрии 4.0/5.0. Резуль-

таты 2025 г. подтверждают, что именно предприятия, активно использовавшие 

данные ориентиры (в частности, предприятие Г), смогли добиться опережаю-

щего роста даже в неблагоприятной конкурентной среде. 

Таким образом, реализация предложенного подхода позволяет предприя-

тиям ПСМ преодолеть структурные ограничения отрасли за счет перехода от 

реактивной к проактивной конкурентной стратегии, основанной на глубокой 

диагностике конкурентоспособности и конкурентной среды, и сформировать 

долгосрочные конкурентные преимущества. Динамика, выявленная в 2025 г., 

убедительно демонстрирует, что успешная трансформация бизнес-модели спо-

собна кардинально изменить конкурентный профиль предприятия даже в усло-

виях «увядающего рынка», тогда как отсутствие стратегической реакции ведет 
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к критической потере конкурентоспособности и разрушению конкурентоустой-

чивости. 

Выводы по главе 3 

1. Апробация авторской методики диагностики конкурентной среды 

на данных шести отраслей промышленности за 2022-2025 гг. подтвердила ее 

практическую значимость. Были выявлены не только значительная межотрас-

левая дифференциация, но и устойчивый тренд на повышение благоприятности 

конкурентной среды, завершившийся к 2025 г. переходом большинства отрас-

лей в стадию стабилизации. С помощью авторской матрицы конкурентной ди-

намики установлена сохраняющаяся поляризация отраслей: металлургия, хими-

ческая, целлюлозно-бумажная и пищевая промышленность функционируют в 

среде, сочетающей высокую структурную привлекательность и высокий дина-

мический потенциал; машиностроение, приблизившись к порогу высокой 

структурной привлекательности, находится в «Турбулентном поле боя»; ПСМ 

остается в «Увядающем рынке». Расчет интегрального показателя К-среда под-

твердил его чувствительность к структурным сдвигам в отраслях и пригодность 

для мониторинга динамики конкурентной среды. 

2. Апробация методики интегральной оценки конкурентоспособности 

предприятий ПСМ за 2022-2025 гг. подтвердила ее работоспособность и вы-

явила усиление межфирменной дифференциации. Матричный анализ позволил 

классифицировать предприятия по итогам 2025 г. на три стратегических типа: 

«Сбалансированные лидеры» (АО «Завод ЖБК №1», АО «Белгородстройде-

таль», ООО «Завод ЖБИ «Возрождение»), «Операционные лидеры» (ООО 

«Белгородский завод ЖБИ и труб», ООО «Губкинский завод «ЖБИ») и «Аут-

сайдеры» (ООО «ЖБИ-31»). Появление нового лидера и углубление кризиса 

аутсайдера подтверждают динамичность конкурентной среды внутри отрасли и 

высокую значимость стратегической адаптации для сохранения конкурентоспо-

собности. Установлено, что системный структурный разрыв между операцион-

ной и стратегической конкурентоспособностью сохраняется у большинства 

предприятий, за исключением предприятия Г, которому удалось его сократить 

за счет роста стратегической К-способности. Стратегическая К-способность в 

целом остается узким местом, сдерживающим долгосрочное развитие отрасли, 
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что подтверждает необходимость усиления цифровой зрелости, инновацион-

ного потенциала и ESG-интеграции. 

3. Введенный в п. 2.2 показатель конкурентоустойчивости (К-устой-

чивость) апробирован на данных предприятий ПСМ. Расчеты показали, что за 

2022-2025 гг. лишь единичные предприятия смогли улучшить свою адаптив-

ность. Системной проблемой отрасли остается снижение конкурентной устой-

чивости у большинства субъектов, что подтверждает дефицит механизмов стра-

тегической адаптации. 

4. Сравнительный анализ динамики внутренней К-способности и 

внешней К-среды в 2025 г. показал, что лишь одно предприятие (Г) развивалось 

опережающими темпами, тогда как остальные либо отставали от темпов улуч-

шения среды, либо демонстрировали спад. Это подтверждает, что в неблагопри-

ятной конкурентной среде ключевым фактором успеха становится не столько 

реакция на внешние улучшения, сколько способность предприятия к проактив-

ной трансформации бизнес-модели. 

5. На основе интеграции результатов диагностики внешней среды и 

внутреннего потенциала актуализирована система адаптивных конкурентных 

стратегий для предприятий ПСМ. Для «Операционных лидеров» (А и Д) реко-

мендована стратегия управляемой консолидации; для «Сбалансированных ли-

деров» (Б, Г, Е) – стратегия селективной оптимизации; для «Аутсайдера» (В) – 

стратегия гиперспециализации с возможным переходом к плану выхода с рынка 

в случае неудачи. Для всех предложенных адаптивных конкурентных стратегий 

разработаны этапы реализации и описана специфика применительно к ПСМ.  

Акты, подтверждающие успешную апробацию разработанных автором 

положений и выводов диссертации, приведены в прил. Д-И.  

Таким образом, в ходе эмпирического исследования проведена комплекс-

ная апробация концептуального и методического аппарата, доказавшая его эф-

фективность для оценки и развития конкурентоспособности промышленных 

предприятий в условиях турбулентной среды. Полученные результаты служат 

основой для формирования конкретных рекомендаций и позволяют перейти к 

обобщающим заключительным выводам по диссертационному исследованию в 

целом. 
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Заключение 

 

Проведенное диссертационное исследование позволило достичь постав-

ленной цели – расширить теоретико-методологические положения и методиче-

ское обеспечение для оценки и развития конкурентоспособности промышлен-

ного предприятия в условиях турбулентной среды. Итогами исследования яв-

ляются полученные результаты, соответствующие поставленным задачам: 

1. Разработана оригинальная систематизация научно-теоретических под-

ходов к трактовке конкурентной среды промышленного предприятия, позво-

лившая выявить эволюционную траекторию от статического к динамическому 

и интегральному взгляду. Научная новизна заключается в выделении четырех 

типологических групп подходов (субъектные, отношенческо-динамические, ин-

тегративные, цифровые) и установлении качественной трансформации природы 

конкурентного взаимодействия, проявляющейся в переходе к гиперконкурен-

ции и конкуренции экосистем. Обосновано, что турбулентность является инте-

гральной характеристикой современной конкурентной среды, аккумулирующей 

перманентную нестабильность, сжатие временных циклов и экосистемный ха-

рактер взаимодействий, что формирует запрос на адаптивно-стратегический 

подход к развитию конкурентоспособностью промышленных предприятий. 

2. Предложена авторская классификация подходов к трактовке конкурен-

тоспособности промышленного предприятия, систематизирующая их в шесть 

взаимоувязанных групп. Научная новизна заключается в разработке трактовки 

конкурентоспособности как синергетической способности, ориентирующей ме-

тодический аппарат на комплексную оценку не только ее операционной состав-

ляющей, но и стратегического потенциала предприятия в условиях турбулент-

ности. Обоснована дифференциация категорий «конкурентоспособность» (опе-

ративно-тактический уровень) и «конкурентоустойчивость» (стратегический 

уровень), что задает вектор для разработки методического инструментария, 

учитывающего как текущую, так и долгосрочную составляющую конкурентных 

позиций предприятия. 

3. Выявлены этапы эволюции содержания конкурентной стратегии и де-

тализировано разграничение категорий «конкурентная стратегия» и «конку-

рентное поведение» по совокупности критериев. Научная новизна заключается 
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в разработке авторских определений данных категорий с учетом специфики 

производственных систем и формировании интегративной классификации кон-

курентных стратегий как основы для разработки научно-методического инстру-

ментария. Обосновано разграничение конкурентной стратегии промышленного 

предприятия как общей категории и адаптивной конкурентной стратегии как ее 

особого типа, обусловленного турбулентностью внешней среды; выявлена не-

достаточная разработанность классификации адаптивных стратегий, что обу-

словило необходимость разработки авторской матрицы выбора стратегий. 

4. Разработана расширенная методика комплексной диагностики конку-

рентной среды, системно интегрирующая динамический, цифровой, институци-

ональный, ESG контексты. Научная новизна заключается во введении новых па-

раметров оценки, не учитываемых в традиционных подходах, и создании автор-

ской матрицы конкурентной динамики, обеспечивающей многомерную и свое-

временную оценку для повышения обоснованности стратегических решений. 

Интегральный показатель К-среда позволяет количественно оценить благопри-

ятность конкурентной среды и отслеживать ее динамику, что повышает обосно-

ванность стратегических решений. Апробация методики на данных шести от-

раслей промышленности за 2022-2025 гг. подтвердила ее практическую значи-

мость и чувствительность к структурным сдвигам. 

5. Создан комплексный методический подход к оценке интегральной кон-

курентоспособности (К-спсобности), интегрирующий разноплановые показа-

тели в единой системе координат с разграничением операционной и стратеги-

ческой К-способности. Научная новизна заключается в разработке инструмен-

тария выявления стратегических дисбалансов и определения профиля конку-

рентоспособности предприятия с учетом отраслевой специфики. Введенный по-

казатель конкурентоустойчивости (К-устойчивость), рассчитываемый как отно-

шение К-способности предприятия к интегральной оценке конкурентной среды 

(К-среда), позволяет оценить адаптационный потенциал предприятия и выявить 

субъекты с опережающей динамикой развития. Апробация методики на пред-

приятиях ПСМ подтвердила ее работоспособность и диагностическую цен-

ность. 

6. Разработан комплексный методический подход к выбору адаптивной 

конкурентной стратегии, интегрирующий диагностику внешней конкурентной 
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среды и внутреннего профиля конкурентоспособности в единой матрице вы-

бора. Научная новизна заключается в создании инструментария обеспечения 

проактивного стратегирования, позволяющего осуществлять переход от реак-

тивного управления к использованию нестабильности для укрепления конку-

рентных позиций. Матрица выбора, содержащая 16 типов адаптивных страте-

гий, сгруппированных по четырем профилям конкурентоспособности и четы-

рем типам конкурентной среды, обеспечивает ситуационный и гибкий подход к 

стратегическому выбору. Предложенные стратегии нацелены на поддержание и 

укрепление конкурентоустойчивости предприятия, что подтверждено апроба-

цией на предприятиях ПСМ: успешная трансформация бизнес-модели (пред-

приятие Г) позволила повысить К-устойчивость на 131,6%, тогда как отсутствие 

стратегической реакции (предприятие В) привело к ее критическому падению 

на 57,1%. 

Практическая значимость результатов исследования подтверждена апро-

бацией разработанного методического аппарата на материалах промышленных 

предприятий, что свидетельствует о достижении цели исследования и решении 

поставленных задач.  

На основе полученных результатов сформулированы практические реко-

мендации для промышленных предприятий: внедрить разработанный методиче-

ский аппарат диагностики конкурентной среды и оценки конкурентоспособно-

сти в систему стратегического планирования; использовать матричный подход 

к выбору адаптивных конкурентных стратегий при формировании программ 

развития; осуществить переход от оценки исключительно операционных пока-

зателей к мониторингу стратегической конкурентоспособности; создать си-

стему регулярного мониторинга динамических параметров конкурентной 

среды. Для органов государственного и регионального управления можно реко-

мендовать использовать разработанный инструментарий при формировании от-

раслевых программ развития промышленности, внедрить систему оценки кон-

курентной устойчивости предприятий как критерий эффективности мер госу-

дарственной поддержки, разработать методические рекомендации по примене-

нию адаптивных конкурентных стратегий для различных типов промышленных 

предприятий с учетом их конкурентного профиля и типа отраслевой среды. 
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Перспективными направлениями дальнейших исследований являются: 

разработка отраслевых моделей адаптивных конкурентных стратегий с учетом 

технологической специфики, исследование влияния искусственного интеллекта 

и больших данных на трансформацию конкурентной среды промышленных 

предприятий, разработка методики оценки эффективности реализации адаптив-

ных конкурентных стратегий в условиях цифровой экономики, разработка си-

стемы раннего предупреждения рисков снижения конкурентоспособности на 

основе мониторинга динамических параметров среды. 
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Приложения 
 

Приложение А – Финансово-экономические показатели, значимые для 

оценки конкурентоспособности предприятия  
Показатель Формула Что показывает для конкурентоспособности 

1. Показатели рентабельности 

Рентабельность про-

даж (ROS), % 

Чистая прибыль / Вы-

ручка х 100% 

Конкурентоспособность продукции и ценовую 

политику. Более высокая ROS у конкурента 

означает, что он может либо продавать до-

роже, либо производить с меньшими затра-

тами. 

Рентабельность ак-

тивов (ROA), % 

Чистая прибыль / Сред-

ние активы х 100% 

Эффективность использования всей ресурсной 

базы. Компания с более высоким ROA извле-

кает больше прибыли из каждого рубля акти-

вов (станков, запасов, денег), что говорит о 

лучшем операционном управлении. 

Рентабельность соб-

ственного капитала 

(ROE), % 

Чистая прибыль / Сред-

ний собственный капи-

тал х 100% 

Эффективность использования капитала вла-

дельцев. Показывает отдачу на вложенные ин-

вестиции. Более высокий ROE делает компа-

нию более привлекательной для инвесторов. 

2. Показатели операционной эффективности 

Фондоотдача, руб. 
Выручка / Средние вне-

оборотные активы 

Эффективность использования основных 

средств (оборудования, зданий, техники). По-

казывает, сколько рублей выручки компания 

получает с каждого рубля, вложенного в ос-

новные фонды. Более высокая фондоотдача 

означает, что конкурент использует свои про-

изводственные мощности лучше, что может 

быть следствием более современного оборудо-

вания, лучшей организации производства или 

более интенсивной его загрузки. 

Оборачиваемость за-

пасов, дней 

(Средние запасы / Се-

бестоимость продаж) х 

365 дней 

Эффективность управления запасами и востре-

бованность продукции. Медленная оборачива-

емость может говорить о затоваривании, не-

ликвидной продукции или слабых продажах 

по сравнению с конкурентами. 

Оборачиваемость 

дебиторской задол-

женности, дней 

(Средняя дебиторская 

задолженность / Вы-

ручка) х 365 дней 

Эффективность кредитной политики и работа 

с покупателями. Более длительный период 

оборота означает, что компания дольше ждет 

денег от клиентов, чем конкуренты, что может 

быть признаком давления покупателей. 

Финансовый цикл, 

дней 

Оборачиваемость запа-

сов + Оборачиваемость 

ДЗ - Оборачиваемость 

КЗ 

где: Оборачиваемость 

КЗ = (Средняя креди-

торская задолженность 

/ Себестоимость) х 365 

Показывает, сколько дней компания финанси-

рует свою операционную деятельность. Отри-

цательный цикл – признак супер-конкуренто-

способности (можно диктовать условия и по-

ставщикам, и покупателям). 
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Окончание прил. А 
3. Показатели финансовой устойчивости 

Коэффициент авто-

номии 

Собственный капитал / 

Активы 

Независимость от кредиторов. Низкое значе-

ние (0,25 при норме 0,5) делает компанию бо-

лее уязвимой к кризисам и дорогим кредитам 

по сравнению с более финансово независи-

мыми конкурентами. 

Коэффициент фи-

нансового левери-

джа 

Заемный капитал / Соб-

ственный капитал, 

где: Заемный капитал = 

Долгосрочные + Крат-

косрочные обязатель-

ства 

Уровень финансового риска. Высокое значе-

ние означает большую зависимость от заем-

ных средств и более высокие финансовые рас-

ходы, что снижает гибкость в ценовой конку-

ренции. 

4. Показатели рыночной позиции 

Выручка (абсолют-

ное значение) 

Выручка по ОФР, стр. 

2110 

Масштаб операционной деятельности и потен-

циальная доля рынка. Позволяет оценить ме-

сто компании среди конкурентов (лидер, се-

редняк, нишевый игрок). Более высокие темпы 

роста выручки по сравнению с конкурентами – 

признак укрепления конкурентоспособности. 

Собственный капи-

тал (абсолютное зна-

чение) 

Собственный капитал 

по Балансу, стр. 1300 

Финансовая «масса» и запас прочности. Пока-

зывает объем собственных средств, которыми 

компания может свободно оперировать. Боль-

ший собственный капитал дает стратегическое 

преимущество для финансирования развития, 

поглощений и устойчивости к кризисам по 

сравнению с менее капитализированными кон-

курентами. 

5. Показатели ликвидности 

Коэффициент теку-

щей ликвидности 

Оборотные активы / 

Краткосрочные обяза-

тельства 

Способность погасить текущие долги за счет 

оборотных активов. Низкое значение ограни-

чивает маневренность и повышает риски 

срыва поставок или выплат из-за нехватки 

средств. 

Коэффициент абсо-

лютной ликвидности 

(Денежные средства + 

КФВ) / Краткосрочные 

обязательства 

Способность немедленно погасить срочные 

обязательства. Высокое значение говорит о 

финансовой дисциплине и создает «подушку 

безопасности» для реализации рыночных воз-

можностей 
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Приложение Б – Уровень финансово-экономических показателей в различных 

отраслях промышленности 
1. Показатели рентабельности 

 

Рентабельность продаж (ROS), % 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Машиностро-

ение 
< 0% 0-3% 3-6% 6-10% > 10% 

Химическая 

пром-ть 
< 0% 0-4% 4-8% 8-12% > 12% 

Пищевая 

пром-ть 
< 0% 0-2% 2-5% 5-8% > 8% 

ПСМ < 0% 0-3% 3-7% 7-11% > 11% 

Целлюлозно-

бумажная 

пром-ть 

< 0% 0-5% 5-10% 10-15% > 15% 

Металлургия < 0% 0-4% 4-8% 8-12% > 12% 

 

Рентабельность активов (ROA), % 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Машиностро-

ение 
< 0% 0-2% 2-5% 5-8% > 8% 

Химическая 

пром-ть 
< 0% 0-3% 3-7% 7-10% > 10% 

Пищевая 

пром-ть 
< 0% 0-4% 4-8% 8-12% > 12% 

ПСМ < 0% 0-2% 2-5% 5-8% > 8% 

Целлюлозно-

бумажная 

пром-ть 

< 0% 0-3% 3-6% 6-9% > 9% 

Металлургия < 0% 0-2% 2-5% 5-8% > 8% 

 

Рентабельность собственного капитала (ROE), % 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Машиностро-

ение 
< 0% 0-5% 5-12% 12-18% > 18% 

Химическая 

пром-ть 
< 0% 0-6% 6-14% 14-22% > 22% 

Пищевая 

пром-ть 
< 0% 0-8% 8-16% 16-24% > 24% 

ПСМ < 0% 0-6% 6-13% 13-20% > 20% 

Целлюлозно-

бумажная 

пром-ть 

< 0% 0-7% 7-15% 15-23% > 23% 

Металлургия < 0% 0-5% 5-11% 11-17% > 17% 

Пояснения к градации нормативных значений: 1) целлюлозно-бумажная промышленность де-

монстрирует самую высокую ROS благодаря глубокой переработке сырья и экспортной ориентации; 

2) пищевая промышленность имеет наиболее низкие нормативы из-за высокой конкуренции и цено-

вого давления; 3) ROA в пищевой промышленности выше благодаря меньшей капиталоемкости и 

быстрой оборачиваемости активов; 4) металлургия и машиностроение требуют значительных инве-

стиций в основные фонды, что снижает отдачу на активы 
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2. Показатели операционной эффективности 
 

Фондоотдача, руб./руб. 
Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 
Машинострое-
ние 

< 0,8 0,8-1,5 1,5-2,5 2,5-3,5 > 3,5 

Химическая 
пром-ть 

< 0,7 0,7-1,3 1,3-2,0 2,0-3,0 > 3,0 

Пищевая пром-
ть 

< 1,5 1,5-2,5 2,5-4,0 4,0-6,0 > 6,0 

ПСМ < 0,5 0,5-1,0 1,0-1,8 1,8-2,5 > 2,5 
Целлюлозно-
бумажная 
пром-ть 

< 0,6 0,6-1,2 1,2-2,0 2,0-3,0 > 3,0 

Металлургия < 0,5 0,5-1,0 1,0-1,7 1,7-2,3 > 2,3 
 
Оборачиваемость запасов, дней 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 
Машинострое-
ние 

> 180 120-180 90-120 60-90 < 60 

Химическая 
пром-ть 

> 120 90-120 70-90 50-70 < 50 

Пищевая пром-
ть 

> 60 45-60 30-45 20-30 < 20 

ПСМ > 100 75-100 55-75 40-55 < 40 
Целлюлозно-
бумажная 
пром-ть 

> 110 80-110 60-80 45-60 < 45 

Металлургия > 130 95-130 70-95 50-70 < 50 
 
Оборачиваемость дебиторской задолженности, дней 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 
Машинострое-
ние 

> 90 70-90 55-70 40-55 < 40 

Химическая 
пром-ть 

> 75 60-75 45-60 35-45 < 35 

Пищевая пром-
ть 

> 45 35-45 25-35 20-25 < 20 

ПСМ > 80 65-80 50-65 40-50 < 40 
Целлюлозно-
бумажная 
пром-ть 

> 70 55-70 40-55 30-40 < 30 

Металлургия > 65 50-65 35-50 25-35 < 25 
 
Финансовый цикл, дней 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 
Машинострое-
ние 

> 120 90-120 60-90 30-60 < 30 

Химическая 
пром-ть 

> 80 60-80 40-60 20-40 < 20 

Пищевая пром-
ть 

> 50 35-50 20-35 10-20 < 10 

ПСМ > 100 75-100 50-75 25-50 < 25 
Целлюлозно-
бумажная 
пром-ть 

> 90 65-90 40-65 20-40 < 20 

Металлургия > 110 80-110 50-80 30-50 < 30 
Пояснения к градации нормативных значений по фондоотдаче: 1) пищевая промышленность - наивыс-

шие нормативы благодаря высокой оборачиваемости и относительно низкой стоимости ОС; 2) ПСМ и метал-
лургия - самые низкие показатели из-за экстремальной капиталоемкости производства; 3) химическая промыш-
ленность - средние значения из-за необходимости баланса между автоматизацией и стоимостью оборудования. 
Пояснения по дифференциации нормативов оборачиваемости запасов: 1) пищевая промышленность - кратчай-
шие сроки (20-60 дней) из-за скоропортящейся продукции; 2) машиностроение и металлургия - наиболее дли-
тельные циклы (60-180+ дней) из-за сложности производства; 3) химическая промышленность - средние значе-
ния благодаря стандартизированной продукции. Пояснения по оборачиваемости дебиторской задолженности: 
1) пищевая промышленность - минимальные сроки (20-45 дней) благодаря работе с розничными сетями; 2) ма-
шиностроение - максимальные сроки (40-90+ дней) из-за работы с госзаказом и крупными проектами.  
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3. Показатели финансовой устойчивости 

 

Коэффициент автономии 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Машиностро-

ение 
< 0,2 0,2-0,3 0,3-0,45 0,45-0,6 > 0,6 

Химическая 

пром-ть 
< 0,25 0,25-0,35 0,35-0,5 0,5-0,65 > 0,65 

Пищевая 

пром-ть 
< 0,3 0,3-0,4 0,4-0,55 0,55-0,7 > 0,7 

ПСМ < 0,2 0,2-0,3 0,3-0,45 0,45-0,6 > 0,6 

Целлюлозно-

бумажная 

пром-ть 

< 0,25 0,25-0,35 0,35-0,5 0,5-0,65 > 0,65 

Металлургия < 0,2 0,2-0,3 0,3-0,45 0,45-0,6 > 0,6 

 

Коэффициент финансового левериджа 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Машиностро-

ение 
> 4,0 3,0-4,0 2,0-3,0 1,2-2,0 < 1,2 

Химическая 

пром-ть 
> 3,5 2,5-3,5 1,7-2,5 1,0-1,7 < 1,0 

Пищевая 

пром-ть 
> 3,0 2,2-3,0 1,5-2,2 0,8-1,5 < 0,8 

ПСМ > 4,0 3,0-4,0 2,0-3,0 1,2-2,0 < 1,2 

Целлюлозно-

бумажная 

пром-ть 

> 3,5 2,5-3,5 1,7-2,5 1,0-1,7 < 1,0 

Металлургия > 4,0 3,0-4,0 2,0-3,0 1,2-2,0 < 1,2 

Пояснения к градации нормативных значений по коэффициенту автономии: 1) капиталоемкие 

отрасли (металлургия, ПСМ, машиностроение) имеют более низкие нормативы (0,6) из-за значитель-

ных заемных инвестиций в основные фонды; 2) пищевая промышленность - наиболее высокие требо-

вания (0,7) благодаря стабильности денежных потоков; 3) химическая и ЦБП - промежуточные зна-

чения из-за баланса между инвестициями и операционной стабильностью. Пояснения к финансовому 

левериджу: 1) металлургия, ПСМ, машиностроение - допускают более высокий леверидж (до 4,0) для 

финансирования капитальных проектов; 2) пищевая промышленность - наиболее консервативные 

нормативы (до 3,0) из-за меньшей потребности в заемном финансировании. 
 

4. Показатели ликвидности 
 

Коэффициент текущей ликвидности 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Машиностро-

ение 
< 1,3 1,3-1,6 1,6-2,0 2,0-2,5 > 2,5 

Химическая 

пром-ть 
< 1,2 1,2-1,5 1,5-1,9 1,9-2,3 > 2,3 

Пищевая 

пром-ть 
< 1,4 1,4-1,7 1,7-2,1 2,1-2,6 > 2,6 

ПСМ < 1,3 1,3-1,6 1,6-2,0 2,0-2,4 > 2,4 

Целлюлозно-

бумажная 

пром-ть 

< 1,2 1,2-1,5 1,5-1,8 1,8-2,2 > 2,2 

Металлургия < 1,3 1,3-1,6 1,6-1,9 1,9-2,3 > 2,3 
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Окончание прил. Б 

 

Коэффициент абсолютной ликвидности 

Отрасль 1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов 

Машиностро-

ение 
< 0,1 0,1-0,15 0,15-0,25 0,25-0,35 > 0,35 

Химическая 

пром-ть 
< 0,12 0,12-0,18 0,18-0,28 0,28-0,38 > 0,38 

Пищевая 

пром-ть 
< 0,15 0,15-0,2 0,2-0,3 0,3-0,4 > 0,4 

ПСМ < 0,1 0,1-0,15 0,15-0,25 0,25-0,35 > 0,35 

Целлюлозно-

бумажная 

пром-ть 

< 0,12 0,12-0,18 0,18-0,27 0,27-0,37 > 0,37 

Металлургия < 0,1 0,1-0,15 0,15-0,24 0,24-0,34 > 0,34 

 

Пояснения к градации нормативных значений по текущей ликвидности: 1) пищевая промыш-

ленность - более высокие нормативы благодаря стабильным денежным потокам; 2) капиталоемкие 

отрасли - сниженные требования из-за меньшей доли оборотных активов. Пояснения по абсолютной 

ликвидности: 1) дифференциация отражает отраслевую специфику управления денежными сред-

ствами; 2) пищевая промышленность требует более высоких нормативов для обеспечения операци-

онной гибкости. 
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Приложение В – Результаты оценки конкурентной среды на отраслевых рын-

ках промышленной продукции в 2022-2024 гг. 

 

Обобщение экспертных оценок конкурентной среды на отраслевых рынках 

промышленной продукции в 2022 г.  

Блок и параметр 

оценки 

Машинострое-

ние 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная про-

мышленность 

Металлур-

гия 

БЛОК: Товары-

заменители 
2,0 2,3 2,6 1,6 2,1 2,1 

Наличие товаров-

заменителей с 

учетом критерия 

«цена-качество» 

2,1 2,8 2 1,7 3,2 2,9 

Наличие цифро-

вых субститутов 

и платформ-агре-

гаторов 

1,5 1,7 2,6 1 1 1 

Угроза косвенных 

заменителей, ре-

шающих ключе-

вую потребность 

клиента 

2 2,2 2,3 1,7 2 2,1 

Риск потери цен-

ности и каналов 

сбыта из-за плат-

форменно-ориен-

тированного 

устранения по-

средников или 

риск дезинтерме-

диации 

1,9 2,1 3 1,6 1,8 2 

Риск демонетиза-

ции основного 

продукта  

2,5 2,5 3,1 2,2 2,5 2,5 

БЛОК: Внут-

риотраслевая 

конкуренция 

2,7 3,0 2,6 2,0 3,4 3,1 

Количество игро-

ков 
3,2 2,9 2,1 1,9 4 4,3 

Коэффициент 

турбулентности 

долей рынка 

3 3,2 3,6 2,7 3,9 4,1 

Темп роста рынка 2,1 2,5 2 1,5 3 2,2 

Уровень диффе-

ренциации про-

дукта на рынке 

2,9 3,6 3,1 2 2,8 2 

Ограничение в 

повышении цен 
2,2 2,9 2 1,7 3,1 3 

БЛОК: Угроза 

входа новых иг-

роков 

3,1 3,4 2,8 2,3 3,6 3,5 

Экономия на мас-

штабе при произ-

водстве 

3,7 4 3,1 2,9 4,5 4,6 
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Продолжение прил. В 

Блок и параметр 

оценки 

Машинострое-

ние 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная про-

мышленность 

Металлур-

гия 

Контроль над 

данными и циф-

ровыми платфор-

мами как барьер 

для входа 

2 2,2 2,3 1,1 2 1,8 

Сильные марки с 

высоким уровнем 

знания и лояльно-

сти 

3,1 3,7 3,9 2,6 4,1 4,4 

Дифференциация 

продукта 
3 3,5 3,7 2,1 2,9 2 

Уровень инвести-

ций и затрат для 

входа в отрасль 

4 4,4 3 3,1 4,6 4,7 

Доступ к каналам 

распределения 
2,9 3,1 2,2 2,7 3,7 3,9 

Политика прави-

тельства 
3,7 3,9 3,1 3 3,8 4 

Готовность суще-

ствующих игро-

ков к снижению 

цен 

3 3,2 2,1 1,9 3,7 3,8 

Темп роста от-

расли 
2,1 2,6 2 1,5 3 2,1 

БЛОК: Угроза 

ухода потребите-

лей 

2,3 3,1 2,7 2,2 3,2 3,1 

Доля покупателей 

с большим объе-

мом продаж 

1,9 3 2,1 1,8 3,2 3,1 

Склонность к пе-

реключению на 

товары субсти-

туты 

2,1 2,9 3 2,6 3,1 3 

Чувствительность 

к цене 
2 2,8 1,9 1,7 2,9 2,8 

Удовлетворен-

ность потребите-

лей качеством су-

ществующего на 

рынке 

3,1 3,5 3,6 2,7 3,5 3,4 

БЛОК: Угроза 

со стороны по-

ставщиков 

2,3 3,1 2,9 2,6 3,7 3,4 

Количество по-

ставщиков 
1,9 3,1 3 2,7 3,6 3,2 

Ограниченность 

ресурсов постав-

щиков 

3 3,2 2,9 2,8 3,7 3,9 

Геополитическая 

зависимость от 

ключевых постав-

щиков 

1,8 2,5 1,8 1,7 3,5 2,8 

Издержки пере-

ключения на дру-

гих поставщиков 

2 3 3,1 2,6 3,6 3,1 
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Продолжение прил. В 

Блок и параметр 

оценки 

Машинострое-

ние 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная про-

мышленность 

Металлур-

гия 

Приоритетность 

направления для 

поставщика 

2,9 3,6 3,7 3 3,9 3,8 

ИТОГО Струк-

турная привле-

кательность 

2,5 3,0 2,7 2,1 3,2 3,0 

Вес структурной 

привлекательно-

сти 

0,6 0,5 0,4 0,7 0,6 0,6 

БЛОК: Цифро-

вая трансформа-

ция 

2,2 3,0 2,7 2,5 3,2 2,8 

Уровень цифро-

визации компа-

нии/отрасли 

1,9 3,1 3 2,7 3,4 3 

Влияние цифро-

вых платформ-аг-

регаторов 

3 3,2 2,9 2,8 2,5 2,5 

Интенсивность 

использования 

данных в отрасли 

как фактор конку-

ренции 

1,8 2,5 1,8 1,7 3,2 2,5 

Киберриски и 

цифровая устой-

чивость 

2 3 3,1 2,6 3,5 3 

БЛОК: ESG и 

институциональ-

ная среда 

2,8 2,4 2,8 2,6 2,4 2,5 

Давление в обла-

сти экологиче-

ского регулирова-

ния 

3 1,5 2,9 2,5 1,5 1,8 

Влияние нефор-

мальных институ-

тов 

2,8 2,9 2,8 2,7 2,8 2,9 

Социальные тре-

бования и репута-

ционные риски 

2,9 3 2,9 2,8 2,9 3 

Стабильность ре-

гуляторной среды 
2,4 2,3 2,5 2,4 2,3 2,4 

БЛОК: Дина-

мика и иннова-

ции 

3,0 3,5 2,8 1,8 3,0 2,8 

Баланс «рост-уга-

сание» 
2,5 3,2 2,4 1,6 3,3 2,6 

Инновационная 

активность  
3,5 3,8 3 1,9 2,9 3 

Скорость обнов-

ления про-

дукта/технологии 

2,9 3,4 3 1,8 2,8 2,9 

ИТОГО ДИНА-

МИЧЕСКИЙ ПО-

ТЕНЦИАЛ 

2,6 2,9 2,8 2,3 2,8 2,7 

ВЕС ДИНАМИ-

ЧЕСКОГО ПО-

ТЕНЦИАЛА 

0,4 0,5 0,6 0,3 0,4 0,5 

К-СРЕДА 2,5 3,0 2,7 2,2 3,0 2,9 
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Продолжение прил. В 

 

Обобщение экспертных оценок конкурентной среды на отраслевых рынках 

промышленной продукции в 2023 г.  

Блок и параметр 

оценки 

Машинострое-

ние 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная про-

мышленность 

Металлур-

гия 

БЛОК: Товары-

заменители 
2,2 2,5 2,7 1,8 2,3 2,3 

Наличие товаров-

заменителей с 

учетом критерия 

«цена-качество» 

2,4 2,6 2,8 2,2 2,5 2,5 

Наличие цифро-

вых субститутов 

и платформ-агре-

гаторов 

2,2 3 2,1 1,8 3,3 3 

Угроза косвенных 

заменителей, ре-

шающих ключе-

вую потребность 

клиента 

1,6 1,8 2,7 1,1 1 1 

Риск потери цен-

ности и каналов 

сбыта из-за плат-

форменно-ориен-

тированного 

устранения по-

средников или 

риск дезинтерме-

диации 

2,1 2,3 2,4 1,8 2,1 2,2 

Риск демонетиза-

ции основного 

продукта  

2,6 2,6 3,3 2,3 2,6 2,6 

БЛОК: Внут-

риотраслевая 

конкуренция 

2,9 3,2 2,7 2,2 3,5 3,3 

Количество игро-

ков 
3,3 3 2,2 2 4,1 4,4 

Коэффициент 

турбулентности 

долей рынка 

3,1 3,3 3,7 2,8 4 4,2 

Темп роста рынка 2,8 3,2 2,5 2,1 3,5 2,8 

Уровень диффе-

ренциации про-

дукта на рынке 

3 3,7 3,2 2,1 2,9 2,1 

Ограничение в 

повышении цен 
2,3 3 2,1 1,8 3,2 3,1 

БЛОК: Угроза 

входа новых иг-

роков 

3,2 3,6 3,0 2,5 3,7 3,6 

Экономия на мас-

штабе при произ-

водстве 

3,8 4,1 3,2 3 4,6 4,7 
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Продолжение прил. В 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПС

М 

Целлю-

лозно-бумаж-

ная промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Контроль над 

данными и циф-

ровыми платфор-

мами как барьер 

для входа 

2,1 2,3 2,4 1,2 2,1 1,9 

Сильные марки с 

высоким уровнем 

знания и лояльно-

сти 

3,2 3,8 4 2,7 4,2 4,5 

Дифференциация 

продукта 
3,1 3,6 3,8 2,2 3 2,1 

Уровень инвести-

ций и затрат для 

входа в отрасль 

4,1 4,5 3,1 3,2 4,7 4,8 

Доступ к каналам 

распределения 
3 3,2 2,3 2,8 3,8 4 

Политика прави-

тельства 
3,8 4 3,2 3,1 3,9 4,1 

Готовность суще-

ствующих игро-

ков к снижению 

цен 

3,1 3,3 2,2 2 3,8 3,9 

Темп роста от-

расли 
2,8 3,2 2,5 2,1 3,5 2,8 

БЛОК: Угроза 

ухода потребите-

лей 

2,4 3,2 2,8 2,3 3,3 3,2 

Доля покупателей 

с большим объе-

мом продаж 

2 3,1 2,2 1,9 3,3 3,2 

Склонность к пе-

реключению на 

товары субсти-

туты 

2,2 3 3,1 2,7 3,2 3,1 

Чувствительность 

к цене 
2,1 2,9 2 1,8 3 2,9 

Удовлетворен-

ность потребите-

лей качеством су-

ществующего на 

рынке 

3,2 3,6 3,7 2,8 3,6 3,5 

БЛОК: Угроза 

со стороны по-

ставщиков 

2,5 3,2 3,0 2,7 3,8 3,5 

Количество по-

ставщиков 
2 3,2 3,1 2,8 3,7 3,3 

Ограниченность 

ресурсов постав-

щиков 

3,1 3,3 3 2,9 3,8 4 

Геополитическая 

зависимость от 

ключевых постав-

щиков 

2,1 2,8 2 1,9 3,7 3 

Издержки пере-

ключения на дру-

гих поставщиков 

2,1 3,1 3,2 2,7 3,7 3,2 
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Продолжение прил. В 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПС

М 

Целлю-

лозно-бумаж-

ная промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Приоритетность 

направления для 

поставщика 

3 3,7 3,8 3,1 4 3,9 

ИТОГО Струк-

турная привле-

кательность 

2,6 3,1 2,8 2,3 3,3 3,2 

Вес структурной 

привлекательно-

сти 

0,6 0,5 0,4 0,7 0,6 0,6 

БЛОК: Цифро-

вая трансформа-

ция 

2,5 2,9 2,8 2,4 3,3 3,0 

Уровень цифро-

визации компа-

нии/отрасли 

2,5 3,2 3,1 2,8 3,5 3,2 

Влияние цифро-

вых платформ-аг-

регаторов 

2,2 2,3 2,9 2,1 2,6 2,6 

Интенсивность 

использования 

данных в отрасли 

как фактор конку-

ренции 

2,2 2,8 2,2 2 3,3 2,8 

Киберриски и 

цифровая устой-

чивость 

2,9 3,1 3 2,6 3,6 3,2 

БЛОК: ESG и 

институциональ-

ная среда 

3,0 2,6 3,0 2,8 2,6 2,7 

Давление в обла-

сти экологиче-

ского регулирова-

ния 

3,1 1,6 3 2,6 1,6 1,9 

Влияние нефор-

мальных институ-

тов 

2,9 3 2,9 2,8 2,9 3 

Социальные тре-

бования и репута-

ционные риски 

3 3,1 3 2,9 3 3,1 

Стабильность ре-

гуляторной среды 
2,8 2,7 2,9 2,8 2,7 2,8 

БЛОК: Дина-

мика и иннова-

ции 

3,2 3,7 3,0 2,0 3,2 3,0 

Баланс «рост-уга-

сание» 
3 3,6 2,8 2 3,7 3 

Инновационная 

активность  
3,6 3,9 3,1 2 3 3,1 

Скорость обнов-

ления про-

дукта/технологии 

3 3,5 3,1 1,9 2,9 3 

ИТОГО ДИНАМИ-

ЧЕСКИЙ ПОТЕН-

ЦИАЛ 

2,9 3,0 2,9 2,4 3,0 2,9 

ВЕС ДИНАМИЧЕ-

СКОГО ПОТЕНЦИ-

АЛА 

0,4 0,5 0,6 0,3 0,4 0,5 

К-СРЕДА 2,7 3,1 2,9 2,3 3,2 3,0 
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Продолжение прил. В 

 

Обобщение экспертных оценок конкурентной среды на отраслевых рынках 

промышленной продукции в 2024 г.  

Блок и параметр 

оценки 

Машинострое-

ние 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная про-

мышленность 

Металлур-

гия 

БЛОК: Товары-

заменители 
2,2 2,5 2,8 1,8 2,3 2,3 

Наличие товаров-

заменителей с 

учетом критерия 

«цена-качество» 

2,3 3,2 2,1 1,8 3,4 3,1 

Наличие цифро-

вых субститутов 

и платформ-агре-

гаторов 

1,7 1,9 2,8 1,2 1,1 1 

Угроза косвенных 

заменителей, ре-

шающих ключе-

вую потребность 

клиента 

2,2 2,4 2,5 1,9 2,1 2,3 

Риск потери цен-

ности и каналов 

сбыта из-за плат-

форменно-ориен-

тированного 

устранения по-

средников или 

риск дезинтерме-

диации 

2,1 2,3 3,2 1,8 2 2,2 

Риск демонетиза-

ции основного 

продукта  

2,7 2,7 3,4 2,4 2,7 2,7 

БЛОК: Внут-

риотраслевая 

конкуренция 

3,1 3,5 2,9 2,4 3,7 3,5 

Количество игро-

ков 
3,4 3,1 2,3 2,1 4,2 4,5 

Коэффициент 

турбулентности 

долей рынка 

3,2 3,4 3,8 2,9 4,1 4,3 

Темп роста рынка 3,5 3,9 3,1 2,8 4 3,4 

Уровень диффе-

ренциации про-

дукта на рынке 

3,1 3,8 3,3 2,2 3 2,1 

Ограничение в 

повышении цен 
2,4 3,1 2,2 1,9 3,3 3,2 

БЛОК: Угроза 

входа новых иг-

роков 

3,4 3,7 3,1 2,6 3,9 3,8 

Экономия на мас-

штабе при произ-

водстве 

3,9 4,2 3,3 3,1 4,7 4,8 
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Продолжение прил. В 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПС

М 

Целлю-

лозно-бумаж-

ная промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Контроль над 

данными и циф-

ровыми платфор-

мами как барьер 

для входа 

2,2 2,4 2,5 1,3 2,1 2 

Сильные марки с 

высоким уровнем 

знания и лояльно-

сти 

3,3 3,9 4,1 2,8 4,3 4,6 

Дифференциация 

продукта 
3,2 3,7 3,9 2,3 3,1 2,2 

Уровень инвести-

ций и затрат для 

входа в отрасль 

4,2 4,6 3,2 3,3 4,8 4,9 

Доступ к каналам 

распределения 
3,1 3,3 2,4 2,9 3,9 4,1 

Политика прави-

тельства 
3,9 4,1 3,3 3,2 4 4,2 

Готовность суще-

ствующих игро-

ков к снижению 

цен 

3,2 3,4 2,3 2,1 3,9 4 

Темп роста от-

расли 
3,3 3,8 3,2 2,7 4,1 3,3 

БЛОК: Угроза 

ухода потребите-

лей 

2,5 3,3 2,9 2,4 3,4 3,3 

Доля покупателей 

с большим объе-

мом продаж 

2,1 3,2 2,3 2 3,4 3,3 

Склонность к пе-

реключению на 

товары субсти-

туты 

2,3 3,1 3,2 2,8 3,3 3,2 

Чувствительность 

к цене 
2,2 3 2,1 1,9 3,1 3 

Удовлетворен-

ность потребите-

лей качеством су-

ществующего на 

рынке 

3,3 3,7 3,8 2,9 3,7 3,6 

БЛОК: Угроза 

со стороны по-

ставщиков 

2,6 3,4 3,1 2,8 3,9 3,6 

Количество по-

ставщиков 
2,1 3,3 3,2 2,9 3,8 3,4 

Ограниченность 

ресурсов постав-

щиков 

3,2 3,4 3,1 3 3,9 4,1 

Геополитическая 

зависимость от 

ключевых постав-

щиков 

2,3 3,1 2,2 2,1 3,9 3,2 

Издержки пере-

ключения на дру-

гих поставщиков 

2,2 3,2 3,3 2,8 3,8 3,3 
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Продолжение прил. В 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПС

М 

Целлю-

лозно-бумаж-

ная промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Приоритетность 

направления для 

поставщика 

3,1 3,8 3,9 3,2 4,1 4,1 

ИТОГО Струк-

турная привле-

кательность 

2,7 3,3 3,0 2,4 3,4 3,3 

Вес структурной 

привлекательно-

сти 

0,6 0,5 0,4 0,7 0,6 0,6 

БЛОК: Цифро-

вая трансформа-

ция 

2,7 3,0 3,0 2,5 3,4 3,1 

Уровень цифро-

визации компа-

нии/отрасли 

2,8 3,4 3,3 2,9 3,6 3,4 

Влияние цифро-

вых платформ-аг-

регаторов 

2,3 2,4 3 2,2 2,7 2,7 

Интенсивность 

использования 

данных в отрасли 

как фактор конку-

ренции 

2,5 3 2,5 2,2 3,5 3 

Киберриски и 

цифровая устой-

чивость 

3,1 3,3 3,2 2,8 3,7 3,4 

БЛОК: ESG и 

институциональ-

ная среда 

3,1 2,8 3,1 3,0 2,7 2,9 

Давление в обла-

сти экологиче-

ского регулирова-

ния 

3,2 1,7 3,1 2,7 1,7 2 

Влияние нефор-

мальных институ-

тов 

3 3,1 3 2,9 3 3,1 

Социальные тре-

бования и репута-

ционные риски 

3,1 3,2 3,1 3 3,1 3,2 

Стабильность ре-

гуляторной среды 
3,2 3,1 3,3 3,2 3,1 3,2 

БЛОК: Дина-

мика и иннова-

ции 

3,4 3,9 3,3 2,2 3,4 3,3 

Баланс «рост-уга-

сание» 
3,3 3,9 3,2 2,4 4 3,4 

Инновационная 

активность  
3,8 4,1 3,3 2,2 3,2 3,3 

Скорость обнов-

ления про-

дукта/технологии 

3,2 3,7 3,3 2,1 3,1 3,2 

ИТОГО ДИНАМИ-

ЧЕСКИЙ ПОТЕН-

ЦИАЛ 

3,1 3,2 3,1 2,6 3,2 3,1 

ВЕС ДИНАМИЧЕ-

СКОГО ПОТЕНЦИ-

АЛА 

0,4 0,5 0,6 0,3 0,4 0,5 

К-СРЕДА 2,9 3,2 3,1 2,5 3,3 3,2 
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Продолжение прил. В 

Обобщение экспертных оценок конкурентной среды на отраслевых рынках 

промышленной продукции в 2025 г.  

Блок и параметр 

оценки 

Машинострое-

ние 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПСМ 

Целлюлозно-

бумажная про-

мышленность 

Металлур-

гия 

БЛОК: Товары-

заменители 
2,3 2,6 2,9 1,9 2,4 2,4 

Наличие товаров-

заменителей с 

учетом критерия 

«цена-качество» 

2,4 3,3 2,2 1,9 3,5 3,2 

Наличие цифро-

вых субститутов 

и платформ-агре-

гаторов 

1,8 2,0 2,9 1,3 1,2 1,1 

Угроза косвенных 

заменителей, ре-

шающих ключе-

вую потребность 

клиента 

2,2 2,5 2,6 2,0 2,2 2,4 

Риск потери цен-

ности и каналов 

сбыта из-за плат-

форменно-ориен-

тированного 

устранения по-

средников или 

риск дезинтерме-

диации 

2,2 2,4 3,3 1,9 2,1 2,3 

Риск демонетиза-

ции основного 

продукта  

2,9 2,8 3,5 2,5 2,8 2,8 

БЛОК: Внут-

риотраслевая 

конкуренция 

3,2 3,6 3,0 2,5 3,8 3,6 

Количество игро-

ков 
3,5 3,2 2,4 2,2 4,3 4,6 

Коэффициент 

турбулентности 

долей рынка 

3,3 3,5 3,9 3,0 4,2 4,4 

Темп роста рынка 3,6 4,0 3,2 2,9 4,1 3,5 

Уровень диффе-

ренциации про-

дукта на рынке 

3,2 3,9 3,4 2,3 3,1 2,2 

Ограничение в 

повышении цен 
2,4 3,2 2,3 2,0 3,4 3,3 

БЛОК: Угроза 

входа новых иг-

роков 

3,5 3,8 3,2 2,7 4,0 3,9 

Экономия на мас-

штабе при произ-

водстве 

4,0 4,3 3,4 3,2 4,8 4,9 
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Продолжение прил. В 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПС

М 

Целлю-

лозно-бумаж-

ная промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Контроль над 

данными и циф-

ровыми платфор-

мами как барьер 

для входа 

2,3 2,5 2,6 1,4 2,2 2,1 

Сильные марки с 

высоким уровнем 

знания и лояльно-

сти 

3,4 4,0 4,2 2,9 4,4 4,7 

Дифференциация 

продукта 
3,3 3,8 4,0 2,4 3,2 2,3 

Уровень инвести-

ций и затрат для 

входа в отрасль 

4,3 4,7 3,3 3,4 4,9 5,0 

Доступ к каналам 

распределения 
3,2 3,4 2,5 3,0 4,0 4,2 

Политика прави-

тельства 
4,0 4,2 3,4 3,3 4,1 4,3 

Готовность суще-

ствующих игро-

ков к снижению 

цен 

3,3 3,5 2,4 2,2 4,0 4,1 

Темп роста от-

расли 
3,4 3,9 3,3 2,8 4,2 3,4 

БЛОК: Угроза 

ухода потребите-

лей 

2,6 3,4 3,0 2,5 3,5 3,4 

Доля покупателей 

с большим объе-

мом продаж 

2,2 3,3 2,4 2,1 3,5 3,4 

Склонность к пе-

реключению на 

товары субсти-

туты 

2,4 3,2 3,3 2,9 3,4 3,3 

Чувствительность 

к цене 
2,3 3,1 2,2 2,0 3,2 3,1 

Удовлетворен-

ность потребите-

лей качеством су-

ществующего на 

рынке 

3,5 3,8 3,9 3,0 3,8 3,7 

БЛОК: Угроза 

со стороны по-

ставщиков 

2,7 3,5 3,2 2,9 4,0 3,7 

Количество по-

ставщиков 
2,2 3,4 3,3 3,0 3,9 3,5 

Ограниченность 

ресурсов постав-

щиков 

3,3 3,5 3,2 3,1 4,0 4,2 

Геополитическая 

зависимость от 

ключевых постав-

щиков 

2,4 3,2 2,3 2,2 4,0 3,3 

Издержки пере-

ключения на дру-

гих поставщиков 

2,3 3,3 3,4 2,9 3,9 3,4 
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Окончание прил. В 

Блок и параметр 

оценки 

Машино-

строение 

Химическая 

промышлен-

ность 

Пищевая 

промыш-

ленность 

ПС

М 

Целлю-

лозно-бумаж-

ная промыш-

ленность 

Метал-

лургия 

Приоритетность 

направления для 

поставщика 

3,2 3,9 4,0 3,3 4,2 4,2 

ИТОГО Струк-

турная привле-

кательность 

2,9 3,4 3,1 2,5 3,5 3,4 

Вес структурной 

привлекательно-

сти 

0,6 0,5 0,4 0,7 0,6 0,6 

БЛОК: Цифро-

вая трансформа-

ция 

2,9 3,1 3,1 2,6 3,5 3,2 

Уровень цифро-

визации компа-

нии/отрасли 

3,0 3,5 3,4 3,0 3,7 3,5 

Влияние цифро-

вых платформ-аг-

регаторов 

2,5 2,5 3,1 2,3 2,8 2,8 

Интенсивность 

использования 

данных в отрасли 

как фактор конку-

ренции 

2,7 3,1 2,6 2,3 3,6 3,1 

Киберриски и 

цифровая устой-

чивость 

3,3 3,4 3,3 2,9 3,8 3,5 

БЛОК: ESG и 

институциональ-

ная среда 

3,2 2,9 3,2 3,1 2,8 3,0 

Давление в обла-

сти экологиче-

ского регулирова-

ния 

3,3 1,8 3,2 2,8 1,8 2,1 

Влияние нефор-

мальных институ-

тов 

3,1 3,2 3,1 3,0 3,1 3,2 

Социальные тре-

бования и репута-

ционные риски 

3,2 3,3 3,2 3,1 3,2 3,3 

Стабильность ре-

гуляторной среды 
3,3 3,2 3,4 3,3 3,2 3,3 

БЛОК: Дина-

мика и иннова-

ции 

3,5 4,0 3,4 2,4 3,5 3,4 

Баланс «рост-уга-

сание» 
3,4 4,0 3,3 2,6 4,1 3,5 

Инновационная 

активность  
3,9 4,2 3,4 2,4 3,3 3,4 

Скорость обнов-

ления про-

дукта/технологии 

3,3 3,8 3,4 2,3 3,2 3,3 

ИТОГО ДИНАМИ-

ЧЕСКИЙ ПОТЕН-

ЦИАЛ 

3,2 3,3 3,2 2,7 3,3 3,2 

ВЕС ДИНАМИЧЕ-

СКОГО ПОТЕНЦИ-

АЛА 

0,4 0,5 0,6 0,3 0,4 0,5 

К-СРЕДА 3,0 3,4 3,2 2,6 3,4 3,6 
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Приложение Г – Финансово-экономические показатели предприятий  

промышленности строительных материалов Белгородской области  

 

Финансово-экономические показатели  

ООО «Белгородский завод ЖБИ и труб» за 2022-2025 гг. 
Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

1. Показатели эффективности (рентабельности)     

Рентабельность продаж (ROS), % 5,29 3,78 1,23 0,81 

Рентабельность активов (ROA), % 14,48 10,95 3,45 1,90 

Рентабельность собственного капитала (ROE), % 100,24 48,64 13,13 6,36 

2. Показатели операционной эффективности     

Фондоотдача, руб. 16,35 15,60 12,54 8,68 

Оборачиваемость запасов, дней 65 75 71 56,8 

Оборачиваемость дебиторской задолженности, дней 17 26 27 36,0 

Финансовый цикл, дней -44 -9 9 -19,6 

3. Показатели финансовой устойчивости и риска     

Коэффициент автономии 0,18 0,26 0,25 0,35 

Коэффициент финансового левериджа 4,64 2,86 2,93 1,85 

4. Показатели ликвидности     

Коэффициент текущей ликвидности 1,09 1,18 1,23 1,18 

Коэффициент абсолютной ликвидности 0,45 0,17 0,36 0,25 

5. Показатели рыночной позиции     

Выручка, тыс. руб. 333216 366156 447497 367323 

Собственный капитал, тыс. руб. 24349 38195 43480 49704 

 

Финансово-экономические показатели  

АО «Завод ЖБК №1» за 2022-2025 гг. 
Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

1. Показатели рентабельности     

Рентабельность продаж (ROS), % 17,09 14,92 18,15 15,96 

Рентабельность активов (ROA), % 11,85 8,73 10,58 8,15 

Рентабельность собственного капитала (ROE), % 12,93 9,61 11,60 6,14 

2. Показатели операционной эффективности     

Фондоотдача, руб. 2,10 2,00 2,20 1,49 

Оборачиваемость запасов, дней 179,3 182,1 184,6 111,3 

Оборачиваемость дебиторской задолженности, 

дней 
92,5 91,5 76,0 108,1 

Финансовый цикл, дней 194,6 219,4 204,6 154,7 

3. Показатели финансовой устойчивости     

Коэффициент автономии 0,90 0,91 0,91 2,21 

Коэффициент финансового левериджа 0,11 0,09 0,10 –0,55 

4. Показатели ликвидности     

Коэффициент текущей ликвидности 7,74 10,07 10,15 4,48 

Коэффициент абсолютной ликвидности 3,54 5,35 5,95 1,05 

5. Показатели рыночной позиции     

Выручка, тыс. руб. 2784332 2630321 2931558 2000093 

Собственный капитал, тыс. руб. 3889745 4283012 4881758 5200890 
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Продолжение приложения Г  

Финансово-экономические показатели  

ООО «ЖБИ-31» за 2022-2025 гг. 
Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

1. Показатели эффективности      

Рентабельность продаж (ROS), % 0,43 -2,83 -13,65 –623,8 

Рентабельность активов (ROA), % 1,33 -5,56 -24,15 -30,1 

Рентабельность собственного капитала (ROE), % 4,72 -18,11 - - 

2. Показатели операционной эффективности     

Фондоотдача, руб. 28,92 7,60 4,21 0,08 

Оборачиваемость запасов, дней 71,3 90,5 49,1 867,9 

Оборачиваемость дебиторской задолженности, 

дней 
22,5 29,9 49,5 729,5 

Финансовый цикл, дней 5,1 11,0 -21,7 -797,1 

3. Показатели финансовой устойчивости     

Коэффициент автономии 0,28 0,34 -0,27 –1,07 

Коэффициент финансового левериджа 2,60 1,96 -3,75 –1,94 

4. Показатели ликвидности     

Коэффициент текущей ликвидности 1,30 1,38 0,73 0,38 

Коэффициент абсолютной ликвидности 0,21 0,07 0,05 0,002 

5. Показатели рыночной позиции     

Выручка, тыс. руб. 207623 248392 229886 3825 

Собственный капитал, тыс. руб. 37662 40025 -37544 –59354 

 

Финансово-экономические показатели  

ООО «Завод ЖБИ «Возрождение» за 2022-2025 гг. 
Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

1. Показатели рентабельности     

Рентабельность продаж (ROS), % 1,77 3,34 3,85 14,06 

Рентабельность активов (ROA), % 0,02 0,08 0,07 15,96 

Рентабельность собственного капитала (ROE), % 0,02 0,09 0,08 17,12 

2. Показатели операционной эффективности     

Фондоотдача, руб. 0,36 1,02 0,77 95,5 

Оборачиваемость запасов, дней 19635,79 19635,79 71,56 0,7 

Оборачиваемость дебиторской задолженности, 

дней 
2023,86 943,55 255,52 1,7 

Финансовый цикл, дней 21503,53 20535,79 221,57 1,1 

3. Показатели финансовой устойчивости      

Коэффициент автономии 0,90 0,91 0,92 0,94 

Коэффициент финансового левериджа 0,11 0,10 0,09 0,06 

4. Показатели ликвидности     

Коэффициент текущей ликвидности 9,71 11,28 12,22 17,27 

Коэффициент абсолютной ликвидности 0,01 0,01 0,03 17,27 

5. Показатели рыночной позиции (тыс. руб.)     

Выручка 958 2248 1764 115310 

Собственный капитал 86614 86664 86586 102721 
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Окончание приложения Г  

Финансово-экономические показатели  

ООО «Губкинский завод «ЖБИ» за 2022-2025 гг. 
Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

1. Показатели эффективности     

Рентабельность продаж (ROS), % 5,0 5,7 7,5 –6,9 

Рентабельность активов (ROA), % 10,7 10,5 14,3 –10,7 

Рентабельность собственного капитала (ROE), % 16,1 13,9 18,1 –14,1 

2. Операционная эффективность     

Фондоотдача, руб. 11,3 12,7 10,4 8,1 

Оборачиваемость запасов, дней 110 95 70 86 

Оборачиваемость дебиторской задолженности, 

дней 
48 43 42 53 

Финансовый цикл, дней 85 65 -11 83 

3. Финансовая устойчивость     

Коэффициент автономии 0,66 0,78 0,82 0,7 

Коэффициент финансового левериджа 0,51 0,28 0,22 0,43 

4. Ликвидность     

Коэффициент текущей ликвидности 2,66 4,59 5,45 3,01 

Коэффициент абсолютной ликвидности 0,02 0,05 0,70 0,92 

5. Рыночная позиция     

Выручка, тыс. руб. 537031 679795 474354 422592 

Собственный капитал, тыс. руб. 171422 209229 228796 187768 

 

Финансово-экономические показатели  

АО «Белгородстройдеталь» за 2022-2025 гг. 
Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

1. Рентабельность     

Рентабельность продаж (ROS), % 9,73 4,03 13,29 8,73 

Рентабельность активов (ROA), % 11,08 4,05 12,74 6,58 

Рентабельность собственного капитала (ROE), % 13,59 4,77 14,70 7,35 

2. Операционная эффективность     

Фондоотдача, руб. 3,05 2,56 3,67 2,34 

Оборачиваемость запасов, дней 59,99 66,12 63,05 96,4 

Оборачиваемость дебиторской задолженности, 

дней 
39,41 8,99 10,68 25,1 

Финансовый цикл, дней 63,71 39,59 38,86 70,9 

3. Финансовая устойчивость     

Коэффициент автономии 0,81 0,86 0,87 0,92 

Коэффициент финансового левериджа 0,23 0,17 0,15 0,09 

4. Ликвидность     

Коэффициент текущей ликвидности 3,51 4,42 5,88 8,94 

Коэффициент абсолютной ликвидности 1,99 2,94 1,16 5,7 

5. Рыночная позиция     

Выручка, тыс. руб. 873796 770571 934514 644655 

Собственный капитал, тыс. руб. 627489 655965 743653 787452 
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Приложение Д – Акт о внедрении результатов исследования  

в учебный процесс БГТУ им. В.Г. Шухова 
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Приложение Е – Акт внедрения результатов диссертационного исследования  

в деятельность ООО «ДОНЦЕМЕНТ» 
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Окончание приложения Е  
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Приложение Ж – Акт внедрения результатов диссертационного исследования  

в деятельность ООО Производственная компания «Кристалл» 
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Окончание приложения Ж 

 

 



232 

Приложение И – Акт внедрения результатов диссертационного исследования  

в деятельность ООО «СКАТ» 

 

 


	4e8d6f657c9f9c30b6c12cbeec353c70ba3fc663a52fa023aec1c25c1c19aff9.pdf
	10811094a606844f3e97958249de788c297e060c9e9235faf224bbb25ef1fbc2.pdf

