
 
 

9 

Стратегическое планирование  
развития экономических систем 

DOI: 10.18721/JE.10401 

УДК [[005.21:005.521]:[005.332.4:330.342]]:658 

МЕХАНИЗМ ФОРМИРОВАНИЯ И ВЫБОРА СТРАТЕГИЙ 

КОНКУРЕНТНОЙ УСТОЙЧИВОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

С.Б. Алексеев. Е.А. Тумаков 
Донецкий национальный университет экономики и торговли  

им. М. Туган-Барановского, г. Донецк 

Функционирование и развитие предприятий молодой Донецкой Народной Респуб-
лики осложнено экономической блокадой со стороны Украины, военными действиями, 
разрывом традиционных хозяйственных связей предприятий, высокой степенью неопре-
деленности всех факторов внешней среды. Такая обстановка усиливает конкуренцию ме-
жду предприятиями и обусловливает необходимость осуществления стратегического пла-
нирования конкурентной устойчивости предприятия как обязательного условия выжива-
ния предприятия и достижения поставленных стратегических целей. Цель исследования — 
разработка механизма формирования и выбора стратегий конкурентной устойчивости 
предприятия. На основе анализа трактовок дефиниции «стратегия» в современной эко-
номической литературе предложено авторское определение категории «стратегия конку-
рентной устойчивости предприятия», определено место стратегического планирования 
конкурентной устойчивости в системе стратегического планирования предприятия, пред-
ложена классификация стратегий конкурентной устойчивости предприятия, разработаны 
теоретическая, процессно-организационная и методологическая основы механизма фор-
мирования и выбора стратегий конкурентной устойчивости предприятия. Использованы 
методы логического и семантического анализа, системного и комплексного анализа, ин-
дукции и дедукции. Научную новизну представляют авторское определение категории 
«стратегия конкурентной устойчивости предприятия», усовершенствованная классифика-
ция стратегий конкурентной устойчивости предприятия, разработанный механизм фор-
мирования и выбора стратегий конкурентной устойчивости предприятия. Полученные 
результаты являются универсальными и могут применяться в процессе стратегического 
планирования конкурентной устойчивости предприятий любых форм собственности и 
направлений деятельности. К направлениям дальнейших исследований целесообразно 
отнести разработку методов оценки и планирования конкурентной устойчивости пред-
приятия, методологии реализации стратегий конкурентной устойчивости предприятия, 
механизма принятия решений относительно стратегии и тактики конкурентной борьбы. 
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Functioning and development of enterprises of the young Donetsk People's Republic is 
complicated by an economic blockade from the side of Ukraine, by military operations, 
break of traditional economic connections of enterprises, high degree of vagueness of all 
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factors of environment. Such a situation strengthens the competition between enterprises 
and stipulates the necessity of strategic planning of competition stability of the enterprise as 
an obligatory condition of survival of the enterprise and the achievement of the set strategic 
goals. The aim of the article  is the development of a mechanism of forming and choosing 
the strategies of competition stability of an enterprise. In order to achieve the goal set out 
in the paper, the author’s definition of the category «strategy of the company’s competitive 
stability» was proposed based on the analysis of the definitions of «strategy» in the current 
economic literature. The role of strategic planning of competitive stability in the strategic 
planning system of the enterprise was determined, a classification of strategies for the 
company’s competitive stability was proposed. The theoretical, process-organizational and 
methodological foundations for forming and choosing the competition stability strategies of 
the enterprise were devised. The article uses methods of logical and semantic analysis, 
system and complex analysis, induction and deduction. The scientific novelty is in the 
author’s definition of the category «strategy of competition stability of the enterprise», the 
improved classification of strategies of competition stability of the enterprise, the developed 
mechanism for forming and choosing the strategies of competition stability of the 
enterprise. The results obtained in the article are universal and can be used in the process of 
strategic planning of competition stability of enterprises of any types of ownership and 
directions of activity. The development of methods for assessing and planning the 
enterprise’s competitive stability, the methodology for implementing the strategies of 
competitive stability, the decision-making mechanism regarding the strategy and tactics of 
competition should be considered as promising directions for further research. 
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Введение. Одной из наиболее актуальных 

проблем в условиях высокой степени неоп-

ределенности внешней среды, вызванной 

экономическим кризисом, военными дейст-

виями, блокадой со стороны Украины, пере-

делом собственности в Донбассе является 

проблема стратегического планирования 

конкурентной устойчивости предприятия как 

необходимого условия выживания и развития 

в долгосрочной перспективе. Несмотря на то 

что проблемам стратегического планирова-

ния устойчивости предприятия в конкурент-

ной среде посвящено большое количество 

исследований как отечественных, так и зару-

бежных ученых, в настоящее время нет еди-

ного подхода к трактовке дефиниции «стра-

тегия конкурентной устойчивости предпри-

ятия», не определено место стратегического 

планирования конкурентной устойчивости в 

системе стратегического планирования пред-

приятия, требует усовершенствования клас-

сификация стратегий конкурентной устойчи-

вости предприятия, отсутствует механизм 

формирования и выбора конкурентной ус-

тойчивости предприятия. Указанные пробле-

мы вызывают необходимость проведения ис-

следований в данном направлении.  

Цель данного исследования — разработка 

механизма формирования и выбора стратегий 

конкурентной устойчивости предприятия. 

Методика и результаты исследования. В на-

стоящее время в современной экономиче-

ской литературе нет единого понимания по-

нятия «конкурентная устойчивость предпри-

ятия», поэтому целесообразно предложить 

следующее определение данной дефиниции, 

которое, в отличие от существующих, пред-

полагает использование целевого и стратеги-

ческого подходов. 

Конкурентная устойчивость предприятия — 

это комплексная характеристика, которая 

отражает способность предприятия создавать 

и поддерживать его конкурентные позиции 

на целевых рынках, позволяющие выживать 

и достигать стратегических целей вопреки 

действиям конкурентов. 

Разработка стратегий конкурентной ус-

тойчивости является ключевым этапом стра-

тегического планирования конкурентной ус-

тойчивости предприятия, направленного на 

выживание в конкурентной борьбе, захват и 

удержание позиций предприятия на целевых 

рынках.  
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В настоящее время в экономической ли-

тературе по вопросам стратегического ме-

неджмента существует множество научных 

подходов к толкованию дефиниции «страте-

гия предприятия», сущность которых сводит-

ся к толкованию стратегии как набора правил 

(см. ФЗ РФ № 172-ФЗ от 28.06.2014 г., а так-

же [1, с. 46]), долгосрочного плана достиже-

ния цели [4, с. 38; 15, с. 254], программы или 

обобщающей модели действий [27, с. 157; 28, 

с. 23], средства достижения конкурентоспо-

собности предприятия [19, с. 62; 26, с. 11].  

Данные определения являются достаточ-

но дискуссионными, поскольку сами прави-

ла прямо не связаны с достижением страте-

гических целей, долгосрочные планы харак-

теризуются четко обозначенными парамет-

рами и не учитывают непредсказуемость 

изменений внешней среды, а конкуренто-

способность является только одной из стра-

тегических целей предприятия. Поэтому 

трактовки дефиниции «стратегия», с кото-

рыми следует согласиться, заключаются в 

понимании стратегии как позиции предпри-

ятия во внешней среде [2, с. 39], общего 

направления развития предприятия [6, 

с. 17], способа достижения стратегических 

целей [8, с. 75]. 

Исходя из проведенного анализа опреде-

лений стратегии в современной экономиче-

ской литературе и предложенного выше опре-

деления стратегической цели конкурентоспо-

собности предприятия, целесообразно пред-

ложить следующее определение: стратегия 
конкурентной устойчивости предприятия — 

это способ достижения стратегической цели, 
связанной с формированием или поддержкой 
определенной конкурентной позиции предпри-

ятия на определенном целевом рынке в долго-
срочной перспективе. 

Анализ классификации стратегий в со-

временной экономической литературе позво-

ляет выделить различные научные подходы, 

основными из которых являются: во-первых, 

выделение трех уровней стратегии предпри-

ятия — корпоративной, деловой, функцио-

нальной стратегий [22, с. 53; 26, с. 134]; во-

вторых, выделение базовых стратегий — 

стратегий концентрированного роста, ин-

тегрированного роста, диверсифицирован-

ного роста, стратегий сокращения [18, 

с. 312—319]; в-третьих, с позиций жизненно-

го цикла предприятия — выделение стратегий 

роста, стабилизации, сокращения, реструкту-

ризации [10, с. 151]; в-четвертых, по отно-

шению к конкурентам выделяют стратегии 

ценового лидерства, продуктового лидерства 

(дифференциация), стратегию лидерства на 

узком сегменте [22, с. 111]; в-пятых, в зави-

симости от положения на рынке выделяют 

стратегию лидера, стратегию последователя, 

стратегию новичка [26, с. 47]. 

Резюмируя мнения ученых, следует отме-

тить, что стратегия конкурентной устойчиво-

сти не может являться корпоративной, по-

скольку корпоративная стратегия определяет 

общее направление развития предприятия 

(рост, стабилизация, сокращение) и касается 

всех аспектов его деятельности, а не только 

конкурентной позиции. С другой стороны, 

стратегия конкурентной устойчивости не 

может быть и функциональной, поскольку 

функциональные стратегии касаются внут-

ренней среды предприятия и определяются 

для внутренних подразделений предприятия 

в целях поддержки деловых стратегий [16, 

с. 234]. Следовательно, стратегия конкурент-

ной устойчивости должна являться частью 

деловой стратегии, а исходя из предложенно-

го определения — именно конкурентной 

стратегии предприятия, которая является од-

ним из основных факторов успеха предпри-

ятия на рынке [17, с. 100] и направлена на 

ведение конкурентной борьбы и создание 

дополнительных ценностей для покупателей 

[25, с. 42]. В целом, место стратегического 

планирования конкурентной устойчивости в 

системе стратегического планирования пред-

приятия показано на рис. 1.  

Как видно из рисунка, в зависимости от 

общей корпоративной стратегии предпри-

ятия (рост, стабилизация, сокращение) 

формируются рыночные стратегии, которые 

служат основой для разработки конкурент-

ных стратегий, на основе которых форми-

руются базовые стратегии конкурентной ус-

тойчивости, которые в зависимости от кор-

поративной стратегии могут быть страте-

гиями усиления, поддержки или ослабления 

конкурентной позиции предприятия на це-

левых рынках. Стратегии взаимодействия 

являются обеспечивающими для базовых 

стратегий конкурентной устойчивости, по-

скольку они обеспечивают конкурентные 
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преимущества за счет эффективного взаи-

модействия либо ведения конкурентной 

борьбы с конкурентами, с поставщиками и 

посредниками, а также взаимодействия с 

самими покупателями (целевыми рынками). 

Функциональные стратегии предприятия, в 

свою очередь, обеспечивают реализацию 

стратегий конкурентной устойчивости, как 

и стратегий взаимодействия во внешней 

среде. Из всех функциональных стратегий 

предприятия наибольшее влияние на конку-

рентную устойчивость оказывают, безуслов-

но, маркетинговая стратегия, а также инно-

вационные и управленческие стратегии. 

В современной экономической литерату-

ре отсутствует классификация стратегий 

конкурентной устойчивости предприятия, 

поэтому для ее формирования целесообразно 

рассмотреть классификацию конкурентных 

стратегий предприятия.  

 

 
 

Рис. 1. Место стратегического планирования конкурентной устойчивости  
в системе стратегического планирования предприятия (авторская разработка) 

Fig. 1. The place is strategic planning competitive sustainability in the system  
of strategic planning of the enterprise (authoring) 
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Прежде всего, предлагаем все конкурент-

ные стратегии по направленности делить на 

наступательные, направленные на завоевание 

лидерских позиций (в нашем случае — на-

правленные на усиление лидерских пози-

ций), и оборонительные, направленные на 

сохранение завоеванных позиций (в нашем 

случае — направленные на поддержку либо 

ослабление конкурентной позиции) [3, с. 14]. 

Наиболее известной классификацией конку-

рентных стратегий является классификация 

М. Портера, который по виду конкурентных 

преимуществ выделяет стратегию лидерства 

по издержкам в отрасли, стратегию диффе-

ренциации, которая позволяет создать у по-

требителей убежденность в том, что товар 

производителя превосходит аналогичные то-

вары конкурентов, и стратегию фокусирова-

ния на узконаправленном сегменте рынка [23, 

с. 73]. Однако как верно отмечает Е.И. Дрю-

чина, классификация конкурентных страте-

гий М. Портера не позволяет в полной мере 

учитывать поведение предприятий в конку-

рентной среде и различных рыночных ситуа-

циях [9, с. 59]. 

В зависимости от стратегических целей в 

отношении конкурентов Ю.Б. Рубин выделя-

ет следующие конкурентные стратегии: стра-

тегию механической монополизации (заклю-

чается в ослаблении конкурентов и устране-

нии их как субъектов предпринимательства); 

стратегию интегрирующей консолидации 

(заключается в присоединении конкурента и 

превращении его в собственное подразделе-

ние); стратегию обособления бизнеса (за-

ключается в создании условий дистанциони-

рования от конкурентов); стратегию коопе-

ративной солидарности (заключается в со-

трудничестве с конкурентами в отношении 

других конкурентов) [24, с. 279—288]. 

В.В. Попков и Д.Б. Берг, Р.О. Кузнецов, 

анализируя конкурентную среду на различных 

по возрасту рынках, предлагают различные 

конкурентные стратегии в зависимости от 

этапа жизненного цикла рынка — на этапе 

неограниченного роста рынка, по их мнению, 

целесообразно использовать стратегию снятия 

сливок, на этапе конкурентного роста — стра-

тегию снижения издержек, на этапе спада 

рынка — игру на узких нишах [21, с. 145]. 

Ф. Котлер, В.З. Мазлоев, А.Н. Семин, 

Н.В. Боровский рекомендуют в зависимости 

от конкурентной позиции предприятия вы-

делять конкурентные стратегии лидера, сле-

дующего за лидером, аутсайдера [12, с. 133; 

14, с. 69]. А.Ю. Юданов предлагает четыре 

основных типа конкурентных стратегий в 

зависимости от ценностной ориентации: 

виолентную стратегию (ориентирована на 

снижение всех видов издержек); патиентную 

(ориентирована на выпуск небольшого коли-

чества высококачественной продукции); 

коммутантную (нацелена на удовлетворение 

часто меняющихся потребностей потребите-

лей); эксплерентную (направлена на предло-

жение товаров нового поколения) [30, с. 

202]. В определенной степени такая класси-

фикация ассоциируется с наиболее извест-

ной классификацией конкурентных страте-

гий М. Портера. 

И.И. Божидай предлагает разделять кон-

курентные стратегии по характеру на страте-

гии формирования конкурентных преиму-

ществ, стратегии обеспечения конкуренто-

способности и стратегии конкурентного по-

ведения [8, с. 26].  

Однако стратегии формирования конку-

рентных преимуществ, как и стратегии обес-

печения конкурентоспособности формиру-

ются во внутренней среде предприятия и мо-

гут стать обеспечивающими для стратегий 

конкурентной устойчивости. 

А.В. Легостев обращает внимание на 

размер предприятия и в зависимости от 

размера классифицирует конкурентные 

стратегии на силовые конкурентные страте-

гии обслуживания массового спроса (для 

крупных предприятий), стратегию нишевой 

специализации, предполагающую использо-

вание одной из бизнес-стратегий роста (для 

средних предприятий) и стратегии гибкости 

и мобильности (для малых предприятий) 

[13, с. 56]. 

М. Трейси и Ф. Вирсема, авторы концеп-

ции создания «непреодолимых конкурентных 

преимуществ», предложили сочетание трех 

стратегий удержания позиции лидера на 

рынке — производственное совершенство 

(уникальное сочетание качества, цены и про-

стоты приобретения), лидерство по продукту 

(предложение товаров на новом рынке) и 

близость к потребителю (постоянное адапти-

рование товаров к запросам потребителей) 

[5, с. 64]. 
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Некоторые ученые называют конкурент-

ными стратегии, формируемые на основе 

матричного подхода: стратегии И. Ансоффа; 

стратегии, формируемые на основе матрицы 

БКГ; стратегии, формируемые на основе 

других известных матриц стратегического 

планирования [11, с. 109; 20, с. 69].  

Такая позиция является не верной, по-

скольку матричные методы позволяют фор-

мировать бизнес-стратегии предприятия и 

показывают направления поведения в отно-

шении товара, рынка, бизнеса и т. д., а не в 

отношении конкурентов. 

Резюмируя мнения ученых и учитывая 

определенное выше место стратегий конку-

рентной устойчивости в системе стратегиче-

ского планирования предприятия, целесооб-

разно предложить классификацию стратегий 

конкурентной устойчивости (см. таблицу). 

Стратегии ведения конкурентной борьбы 

описаны в современной экономической ли-

тературе и также могут быть отнесены к 

стратегиям конкурентной устойчивости.  

Так, Е.С. Чеботаренко выделяет шесть 

стратегий конкурентной борьбы: стратегия 

противостояния сильным сторонам конку-

рента (захват доли рынка у более слабых 

противников и ликвидация конкурентного 

преимущества сильного противника); страте-

гия использования слабых сторон конкурента 

(цена, качество, географический район, сег-

мент рынка, маркетинговые мероприятия); 

стратегия атаки на сильные и слабые сторо-

ны конкурента одновременно; стратегия за-

хвата незанятых сегментов рынка; стратегия 

партизанской войны (использование сегмен-

тов рынка, не представляющих большого ин-

тереса для основных конкурентов); стратегия 

упреждающих ударов (сохранение выгодной 

конкурентной позиции с целью отбить у 

конкурентов желание копировать стратегию 

предприятия) [29, с. 107—108].  

 

Классификация стратегий конкурентной устойчивости предприятия  

Classification of strategies for competitive sustainability of the enterprise  

Классификационный признак Стратегии конкурентной устойчивости 

Направленность Наступательные, оборонительные

Вид конкурентных преимуществ Лидерства в издержках, дифференциации, фокусирования на узком сегменте

рынка 

Стратегические цели  

в отношении конкурентов 

Механической монополизации, интегрирующей консолидации, обособления

бизнеса, кооперативной солидарности 

Этап жизненного цикла рынка Снятия сливок, снижения издержек, игры на узких нишах, ухода с рынка

Рыночная позиция предприятия Лидера, следующего за лидером, аутсайдера

Ценностная ориентация Виолентная, патиентная, коммутантная, эксплерентная  

Характер стратегии Формирования конкурентных преимуществ, обеспечения  

конкурентоспособности, конкурентного поведения 

Размер предприятия Обслуживания массового спроса, нишевой специализации, гибкости 

и мобильности 

Цель конкурентной устойчивости Усиления конкурентной позиции, поддержки конкурентной позиции, 

ослабления конкурентной позиции 

Объект взаимодействия Взаимодействия с конкурентами, с поставщиками, с посредниками, 

с покупателями 

Фактор среды Внешние, внутренние 

Значимость Конкурентной устойчивости базовые, обеспечения конкурентной устойчивости 

Функциональный признак Маркетинговые, инновационные, управленческие 

П р и м е ч а н и е .  Разработано и добавлено (выделено курсивом) автором. 
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К базовым стратегиям поддержки либо 

ослабления конкурентной устойчивости 

можно отнести стратегию защиты от ата-

кующих действий конкурента («тушения по-

жара»), стратегию введения противника в 

заблуждение («маскировки»), стратегию от-

ветного удара («упреждающей обороны»), 

стратегию сокращения («временного отступ-

ления») и стратегию ликвидации («сбора 

урожая») [3, с. 15]. 

Иерархия предложенных стратегий кон-

курентной устойчивости позволяет выделить 

три уровня иерархии стратегий конкурентной 

устойчивости — базовые, обеспечивающие и 

функциональные. Стратегии взаимодействия 

с конкурентами отнесены к базовым, с дру-

гими агентами рынка — к обеспечивающим. 

Этап жизненного цикла рынка, ценностная 

ориентация, размер предприятия являются 

скорее факторами, определяющими выбор 

одной из базовых стратегий конкурентной 

устойчивости, поэтому стратегии, классифи-

цированные по данным признакам, в систе-

му стратегий конкурентной устойчивости не 

вошли. 

Отсутствие в современной литературе по 

вопросам стратегического планирования 

единого научного подхода к формированию 

и выбору стратегий конкурентной устойчи-

вости обусловливает необходимость разра-

ботки механизма формирования и выбора 

стратегий конкурентной устойчивости, цель 

которого — обеспечение разработки и выбора 

стратегий формирования конкурентной ус-

тойчивости предприятия. Основой для разра-

ботки механизма формирования и выбора 

стратегий конкурентной устойчивости явля-

ются стратегические цели конкурентной ус-

тойчивости, задачи разработки механизма — 

формирование портфеля стратегий конку-

рентной устойчивости, обеспечение дости-

жения стратегических целей конкурентной 

устойчивости, выбор стратегий конкурентной 

устойчивости. 

Теоретическая база разрабатываемого ме-

ханизма формирования и выбора стратегий 

конкурентной устойчивости предприятия 

объединяет концепции стратегического пла-

нирования, стратегического маркетинга и 

создания конкурентных преимуществ, а так-

же системный, маркетинговый, процессный, 

ситуационный, стратегический, потенциаль-

ный управленческие подходы. Механизм 

формирования и выбора стратегий конку-

рентной устойчивости предприятия пред-

ставлен на рис. 2. 

Следует выделить этап формирования 

стратегий, включающий согласно разрабо-

танной иерархии формирование базовых 

стратегий, стратегий обеспечения и функ-

циональных стратегий конкурентной устой-

чивости и этап выбора стратегий, который 

так же, как и этап выбора целей, включает 

разработку критериев выбора, выбор и раз-

работку согласованной системы стратегий 

конкурентной устойчивости предприятия.  

Методологическую базу механизма фор-

мирования и выбора конкурентной устойчи-

вости предприятия, как показано на рис. 2, 

составляют методы формирования базовых 

стратегий, стратегий обеспечения, функцио-

нальных стратегий конкурентной устойчиво-

сти, методы выбора стратегий, методы фор-

мирования согласованной системы страте-

гий. Сформированный стратегический порт-

фель стратегий конкурентной устойчивости 

предприятия является результатом процесса 

стратегического планирования конкурентной 

устойчивости на предприятии. 

Выводы. Авторское определение конку-

рентной устойчивости предприятия, в отли-

чие от существующих, предполагает исполь-

зование целевого и стратегического подхо-

дов. Предложен механизм формирования и 

выбора стратегий конкурентной устойчиво-

сти предприятия, разработаны его теорети-

ческая, процессно-организационная и мето-

дологическая основы. На основе анализа 

трактовок дефиниции «стратегия» в совре-

менной экономической литературе дано оп-

ределение категории «стратегия конкурент-

ной устойчивости предприятия» как способ 

достижения стратегической цели, связанной 

с формированием или поддержкой опреде-

ленной конкурентной позиции предприятия 

на определенном целевом рынке в долго-

срочной перспективе. Определено место 

стратегического планирования конкурент-

ной устойчивости в системе стратегического 

планирования предприятия, предложена и 

усовершенствована классификация страте-

гий конкурентной устойчивости предпри-

ятия.  
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Рис. 2. Механизм формирования и выбора стратегий  
конкурентной устойчивости предприятия (авторская разработка) 

Fig. 2. The mechanism of formation and selection of strategies  
for competitive sustainability of the enterprise (original design) 

 

К направлениям дальнейших исследова-

ний целесообразно отнести разработку мето-

дов оценки и планирования конкурентной 

устойчивости предприятия, методологии реа-

лизации стратегий конкурентной устойчиво-

сти предприятия, механизма принятия реше-

ний относительно стратегии и тактики кон-

курентной борьбы.  
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ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ БАЗА 

Стратегические цели конкурентной устойчивости 

Научная основа: концепции стратегического планирования, стратегического 
маркетинга и создания конкурентных преимуществ 

Подходы: системный, маркетинговый, процессный, ситуационный, стратегический 
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ПРОЦЕССНО-ОРГАНИЗАЦИОННАЯ БАЗА 

1 этап. Формирование стратегий конкурентной устойчивости 

Формирование  
базовых стратегий 

Формирование  
стратегий  
обеспечения 

Формирование 
функциональных 

стратегий 

2 этап. Выбор стратегий конкурентной устойчивости 

Формирование критериев  
выбора стратегий 

Выбор стратегий конкурентной 
устойчивости 

3 этап. Формирование согласованной системы стратегий 

МЕТОДОЛОГИЧЕСКАЯ БАЗА 

Методы формирования базовых стратегий, стратегий обеспечения,  
функциональных стратегий конкурентной устойчивости, методы выбора  
стратегий, методы формирования согласованной системы стратегий 
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