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КОНКУРЕНЦИЯ ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОЙ 
ПРОДУКЦИИ 

 
В статье анализируются стратегические возможности различных стран в освое-
нии новых рынков высокотехнологичной продукции. ПоказаноI что основным 
факторомI способствующим продвижению национальной высокотехнологичной 
продукции на внешние рынкиI является конкурентоспособность. Важен также 
выбор соответствующей конкурентной стратегии для удовлетворения спроса по-
требителя на продукцию фирмы в доступных ей сегментах рынкаI базирующий-
ся на знаниях менеджеров в условиях глобальной конкуренции. 
Ключевые слова: экспортI высокотехнологичная продукцияI конкурентоспособ-
ностьI конкурентные стратегииI знания менеджеров. 
 

По оценкам большинства российских экспертов в области коммер-
циализации результатов научных исследованийI одним из негативных 
факторов развития российской экономики является низкий уровень тех-
нологического развития наукоемких секторов отечественной промышлен-
ности по сравнению с объемами затрачиваемых средств. Такое техноло-
гическое отставание наиболее ярко проявляется в структуре внешней тор-
говли высокотехнологичной продукцией. Необходимо учитывать тот фактI 
что и внеI и внутри страны российские производители крайне слабо ос-
ваивают новые конкурентные ниши и постепенно теряют позиции на уже 
существующих рынках. При этом главной стратегической задачейI по на-
шему мнениюI становится формирование нового стратегического пози-
ционирования российских компаний на внутренних и мировых рынках1.  

Сложившееся разделение мирового высокотехнологичного рынка с 
доминированием на нем СШАI ЯпонииI стран ЕСI их роль в управлении 
процессами коммерциализации результатов НИОКР сужает в настоящее 
время возможности для России. Вместе с темI наличие устойчивых поли-
                                                
1 См. подробнее: Кохно П.А. Конкуренция. – М.: Наука – МКI OM1M. С. 1T9. 
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тических и торгово-экономических связей Российской Федерации с боль-
шинством развивающихся странI их ориентированность на отечественную 
технологическую базу дают российским высокотехнологичным предпри-
ятиям шансы в конкурентной борьбе на указанных рынках.  Для сущест-
венного повышения конкурентоспособности национальной экономики на 
мировых рынках необходимо: своевременное выявление технологических 
возможностей и угрозX систематическое отслеживание объективных трен-
дов мировой науки и технологических изменений на глобальных рынкахX 
определение приоритетов и поддержка потенциальных точек роста новых 
эффективных технологийX обеспечение необходимого уровня государст-
венной поддержки фундаментальных исследованийX стимулирование 
масштабных инвестиций российского бизнеса во все стадии инновацион-
ного цикла. 

К наиболее перспективным в этом плане можно отнести рынки Аф-
рикиI Юго-Восточной и Центральной АзииI Ближнего Востока и стран 
СНГ. Это предъявляет соответствующие требования к системе управления 
технологическим развитиемI которая должна обеспечитьI с одной сторо-
ныI условия для позиционирования российских компаний на мировых 
рынках − роста технического уровняI  качества и эффективности их про-
дукцииI  с другой стороны − создать потенциал для будущего развития и 
последующего прорыва на качественно новые для нашей экономики рын-
ки. Распределение групп высокотехнологичных товаров в структуре экс-
порта промышленной продукции позволяет оценить стратегические воз-
можности различных стран в освоении новых рынков. В России доля нау-
коемкого экспорта составляет всего OIQB в общем объеме промышленного 
экспорта. При этом важноI что помимо развитых странI где доля наукоем-
кой продукции составляет OM-QMBI Россия по данному показателю усту-
пает и таким государствамI как КНРI СингапурI Южная Корея. Именно 
они являются основными нашими конкурентами на наиболее значимых 
для нас рынках. В структуре российского высокотехнологичного экспорта 
значимое место занимают высокотехнологичная химическая продукцияI 
машины и оборудованиеI как электрическиеI так и неэлектрические. Ми-
нимальные объемы в экспорте занимают вычислительная техникаI ин-
формационно-коммуникационное оборудованиеI высокоточные станки.  

По данным опроса экспертов в области внешней торговлиI через P-R 
лет наибольшие доли среди рынков высокотехнологичной продукции бу-
дут принадлежать электронике и компьютерной техникеI фармацевтиче-
ским и лекарственным препаратамI летательным аппаратам. Наименьшие 
доли будут у рынков вооруженийI химических продуктовI электромашин. 
Такие тенденции свидетельствуют о реальных возможностях вытеснения 
России с высокотехнологичных рынков. ПредставляетсяI что в сценарных 
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прогнозах следует исходить из необходимости создания таких условийI 
чтобы отечественные экспортеры смогли бы сохранить за собой те товар-
ные и региональные нишиI где мы еще имеем конкурентные позиции. 
Между темI в российской промышленности и сфере услуг имеется ряд 
секторовI которыеI располагая уникальными высокими технологиямиI 
способны прорваться на мировой рынок. Исходя из прогнозов и эксперт-
ных оценокI в качестве перспективных можно выделить следующие на-
правления: космические технологииI новые источники энергииI экологи-
чески щадящие технологииI нанотехнологииI услуги по разработке про-
граммного обеспеченияI проведению геологических изысканий. В русле 
энергетических исследований выделим еще два направления: энергосбе-
регающие технологии и новые технологии добычи и переработки нефти и 
газа. На основе анализа возможностей и конкурентных преимуществ име-
ет смысл сосредоточить усилия на развитии таких конкурентоспособных 
отраслейI как ядерное энергомашиностроениеI авиакосмическая техникаI 
ракетостроение и военная авиатехникаI нефтегазовое машиностроениеI 
создание двигателей для аэрокосмической техникиI дизелей и газотур-
бинных установок для энергетики.  

Жесткий протекционизм ряда зарубежных странI поддерживающий 
монополию транснациональных корпорацийI перекрывает входы на 
большинство рынковI где Россия могла бы использовать указанные конку-
рентные преимущества. Поэтому здесь особую роль должна играть под-
держка государством продвижения российских товаров и услуг на рынки 
с высокой степенью монополизации или защищенные протекционистски-
ми мерами зарубежных государств. При этом возможно использование 
всех имеющихся механизмов и государственных институтовI распола-
гающих специфическими возможностями оказания воздействия на приня-
тие тех или иных управленческих решений игроками рынка. В этой связи 
показательна стратегия СШАI которые стремятся любыми средствами 
поддержать свою торговую гегемонию. Она заключается прежде всего в 
стремлении привязать вопросы охраны прав на интеллектуальную собст-
венность к любым аспектам своей внешней политикиI программам эко-
номической помощи и т.д.  

Для развития конкурентных отношений внутри страны и в ее внеш-
неполитических связях государству необходимо построить соответст-
вующую правовуюI финансовуюI организационную и информационную 
инфраструктуруI а функционирующим в ней хозяйствующим субъектам − 
освоить современные методыI средства и организационные формы про-
движения своей продукции на внешние рынки.  

Факторы, влияющие на экспорт высокотехнологичной продук-
ции. В качестве одного из основных факторовI способствующих продви-
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жению национальной высокотехнологичной продукции на внешние рын-
киI эксперты считают конкурентоспособность. При этом речь идет о кон-
курентоспособности как национальной экономики в целомI так и о конку-
рентоспособности отрасли и отдельной компании. На макроуровне поня-
тие конкурентоспособности отражает позиции национальной экономики в 
системе межнациональных отношенийI особенно в сфере международной 
торговли. Конкурентоспособная странаI кроме тогоI должна обладать спо-
собностью наращивать темпы экономического ростаI увеличивать заня-
тость и реальные доходы граждан и защищать свои позиции на междуна-
родных рынках. Под конкурентоспособностью национальной экономики 
понимается концентрированное выражение экономическихI научно-
технических и технологическихI производственныхI организационно-
управленческихI маркетинговых и иных возможностейI реализуемых в 
товарах и услугах и успешно противостоящих конкурирующим с ними 
зарубежным товарам и услугам как на внутреннемI так и на внешнем 
рынках. В обеспечении требуемого уровня конкурентоспособности стра-
ны большая роль отводится государствуI которое призвано создавать кон-
курентные преимущества над странами-соперниками. 

Политика государства должна состоять в томI чтобы закладывать 
долговременные основы для повышения конкурентных преимуществI 
присущих данной странеI и подталкивать производителей к наращиванию 
усилий в этом направлении. При этом государство не управляет конкурен-
тоспособностьюI а воздействует на нее с помощью различных мер и 
средств регулирования − законодательныхI подзаконных актовI прави-
тельственных постановлений и экономических рычагов. Задача государ-
ства  создание благоприятных условий для укрепления конкурентоспо-
собности национальной экономикиI её структурных подразделений и хо-
зяйствующих субъектов. Реальное же управление конкурентоспособно-
стью осуществляется на уровне непосредственных производителейI обла-
дающих правамиI предпринимательской инициативой и соответствующи-
ми кадрами для решения этой проблемы. Именно от умения фирмы рабо-
тать на рынке зависитI в какой степени она сможет использовать не только 
свой внутренний потенциал и конкурентные преимущества отраслиI но и 
создаваемые государством общенациональные возможности поддержания 
конкурентоспособной национальной экономики. 

При оценке конкурентоспособности российской экономики и рас-
смотрении состояния конкурентных отношений между предприятиями 
Российской Федерации и их иностранными конкурентами следует учиты-
ватьI что российская рыночная экономика имеет свои истоки в экономике 
СССРI где деятельность предприятий была ориентирована не на получе-
ние прибылиI а на выполнение плана. Все параметры деятельности пред-
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приятий устанавливались вышестоящими организациями. ЕстественноI 
что при столь жесткой регламентации конкуренция между предприятиями 
невелика. В условиях постоянного дефицита и отсутствия выбора повы-
шение ценыI сокращение ассортимента и любое другое ухудшение харак-
теристик товара мало сказывалось на изменении спроса.  

Становление в России рыночных отношений неизбежно ведет к томуI 
что конкуренция становится одним из решающих факторов развития лю-
бых хозяйствующих субъектов страны. А для этого нужно изучать и сти-
мулировать рыночную мотивацию поведенияI когда главным критерием 
успеха деятельности предприятия является не выполнение планаI а полу-
чение прибылиI завоевание новых рыночных позиций или хотя бы выжи-
вание на рынке в кризисной ситуации. Российские предприятия все более 
втягиваются в конкурентные отношения и с иностранными фирмами. Од-
нако их адаптация к рынку Eособенно  крупных предприятий оборонно-
промышленного комплексаF идет медленно из-за недогрузки мощностейI 
высоких убытковI излишка персонала и т.д. Заметно активнее происходит 
развитие рыночных отношений в торговлеI страховом и банковском делеI 
где уже действует множество частных компанийI составляющих друг дру-
гу острую конкуренцию. Появился и малый бизнесI хотя типичной сферой 
его деятельности стало не производствоI а в основном торговля и выпол-
нение функций передаточного звена на пути иностранных товаров внутрь 
страны.  

В последнее время стал особенно очевидным тот фактI что без под-
рыва диктата производителя − монополиста в той или иной высокотехно-
логичной отрасли промышленностиI без создания предпосылок для раз-
вертывания конкуренции начатая в России экономическая реформа не бу-
дет продвигаться вперед теми темпамиI которых от нее ожидают − осо-
бенно в условиях произошедшей в последние годы утраты Россией меж-
дународной конкурентоспособности. Значительно сократились не только 
экспортные возможности обрабатывающей промышленностиI но и конку-
рентоспособность российских товаропроизводителей на внутреннем рын-
кеI что делает их уязвимыми перед иностранными конкурентамиI сильно 
затрудняет переход к открытой экономике и вступление во Всемирную 
торговую организацию EВТОF. 

Анализируя проблему конкурентоспособности национальных эконо-
микI М. Портер делает вывод о существовании нескольких стадий разви-
тия конкурентоспособности: на основе факторов производстваI инвести-
цийI нововведений и на основе богатства. Такие страныI как ШвейцарияI 
ГерманияI США находятся на стадии нововведений и движутся к стадии 
богатства. ЯпонияI ИталияI ряд средних стран ЕС также достигли стадии 
нововведений. Сингапур и Корея находятся на стадии инвестиций. На 
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стадии богатства находится ВеликобританияI но это является негативным 
факторомI так как стадия конкуренции на основе богатства ведет к спаду.  

Россия в основном находится на начальной стадии конкурентоспо-
собности на основе факторов производства с рядом элементов стадий ин-
вестиций и нововведенийI что связано с технологической многоукладно-
стью отечественной экономики. Для построения конкурентоспособной 
российской экономики надо ориентироваться на цели и уровни высших 
стадийI исходя из системы ценностейI направлений и областей наукиI тех-
никиI технологий высшегоI пятого технологического уклада и стадии кон-
курентоспособности на основе нововведений. Каждая стадия конкуренто-
способности национальной экономики характеризуется своим набором 
отраслей и своей стратегией развития фирм. Различна и роль государства 
на каждой стадии. Реальный уровень конкурентоспособности и многоук-
ладность российской экономики определяют интегральный характер дви-
жения к достижению конкурентоспособности в рамках мирового масшта-
ба. Принятая в последнее время стратегия технологического лидерства в 
ряде отраслей и технологических направлений объединяет подтягивание 
элементов низших стадий конкурентоспособности с развитием перспек-
тивного направления. Такая концепция развития национальной экономики 
предполагает развитие внутреннего спросаI эффективный экспортI выде-
ление «локомотивных» отраслейI требующих господдержки.  

Для достижения мировой конкурентоспособности национальной 
экономики России необходимы: концентрация политических и материаль-
ных ресурсов на перспективных направленияхI превышающих мировой 
уровеньX создание цепочки взаимосвязей и организационных структур в 
приоритетных отрасляхX проведение системы мер административного и 
рыночного характераI ориентирующих фирмы ведущих отраслевых класте-
ров на формирование стратегий развития в русле общенациональной про-
граммыX достижение мультипликативного эффекта в узловых точках ростаI 
расширение конкурентоспособности сегмента рынка. В условиях вхожде-
ния России в мировую экономику достижение должных уровней инноваци-
онности и конкурентоспособности российской экономики связано с соот-
ветствием критериям мирового рынка и процесса глобализации. Важней-
шим направлением в современном развитии мировой экономики является 
формирование международных инновационных сетейI совместное научно-
техническое и технологическое творчество разных стран и их корпораций в 
интересах не только национального бизнесаI но и экономического и науч-
но-технического и технологического развития всего мира. По данным Все-
мирного экономического форумаI по уровню научно-технического и техно-
логического развития США сейчас намного опережают другие страны. Их 
затраты на научные НИОКР превысили PMM млрд долл. в OMMT годуI в то 
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время как в Евросоюзе EOR странF эта сумма составила 1RM млрд.I а в Япо-
нии − 1MM млрд долл. В России же на эти цели Eпо паритету покупатель-
ной способности для сферы НИОКРF расходуется сейчас PM-QM млрд долл. 
в год. При этом российская экономика опирается в основном на внутрен-
ний спрос на инновации и почти не присутствует в международных инно-
вационных сетях.  

Инновационная активность российских предприятий весьма низка. 
Разработку и внедрение технологических инноваций осуществляют лишь 
немногим более OMMM промышленных предприятийI причем основная их 
часть сосредоточена в машиностроенииI пищевой и химической промыш-
ленности. Доля инновационной продукции в промышленном производст-
ве России − PIRB. Удельный вес предприятийI занимающихся инноваци-
онной деятельностьюI в промышленности составляет TIPBI в то время как 
в странах ОЭСР от OR до 8MB. На мировом рынке высокотехнологичной 
продукции Россия занимает лишь MIPBI в то время как США − POBI Япо-
ния − OPBI а Германия − 1MB. Даже на рынке продукции для космических 
исследованийI в которых наша страна всегда была одним из мировых ли-
деровI  сейчас мы занимаем OBI  в то время как США − RMBI  ЕС − ORI  а 
Канада и Япония − по RB1. Что касается конкурентоспособности россий-
ской экономики в некоторых значимых высокотехнологичных отрасляхI 
то картина выглядит следующим образом. По экспорту высокотехноло-
гичной химической продукции Россия занимает позицииI сопоставимые с 
КитаемI СШАI ГерманиейI Японией. При этом доля Китая на внешних 
значимых для России рынках будет возрастать в среднесрочной перспек-
тивеI а доля США и Германии − соответственно снижаться. Конкуренции 
следует опасаться со стороны Южной КореиI НидерландовI СингапураI 
которые наращивают свое присутствие в странах ЮВА и в Африке.  На 
рынке высокотехнологичных неэлектрических машин Россия также зани-
мает неплохие позицииI хотя рост ее присутствия на внешних рынках за-
медлился. При этом растет доля КитаяI СингапураI других стран южно-
азиатского региона. Лидерами в среднесрочной перспективе останутся 
СШАI Япония и Германия.  

Рынок электрических машинI на котором Россия входит в десятку 
лидеровI  на две трети контролируется КитаемI  Сингапуром и Кореей.  У 
России есть шансы продвижения своей продукцииI если будет устранена 
конкуренция на рынках третьих стран между отечественными производи-
телями. Это требует разработки скоординированной государственной по-

                                                
1 Алина Кохно. Финансирование высокотехнологичных отраслей и предприятий обо-
ронно-промышленного комплекса: методы и критерии // НТС «Вопросы оборонной тех-
ники»I серия PI выпуск O EPR1FI OMM9. − С. O1-O8. 
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литики развития отрасли.  По экспорту летательных аппаратов Россия 
также входит в десятку ведущих странI но при этом уступает таким стра-
намI как ЧехияI ИспанияI не говоря о ГерманииI Франции и США. Про-
текционистская борьба в данном сегменте будет обострятьсяI и Россия 
может утратить долю рынка в КитаеI  Вьетнаме и в странах СНГ.  Пред-
ставляетсяI что создание объединенной авиастроительной корпорации по-
зволит вернуть лидирующие позиции на этих рынках. В последние годы 
растет доля России на рынке электроники и связиI оставаясь при этом 
чрезвычайно низкой по сравнению с такими лидерами отраслиI как Ки-
тайI СингапурI Корея. При этом доля СШАI ГерманииI Японии сократи-
лись. Усиливаются конкурентные позиции НорвегииI Швеции и Польши. 
Это свидетельствует о предстоящем перераспределении экспортных пото-
ков и концентрации США и Японии на разработке суперновых техноло-
гий с их последующей коммерциализацией в Юго-Восточной Азии.  

В перспективе имеются шансы на продвижение за рубеж образцов 
отечественной техники связи и коммуникаций специального и двойного 
назначения. Все сказанное справедливо и для рынка измерительной аппа-
ратуры. Фармацевтика и лекарственные препараты также не являются зна-
чимой для России отраслью в плане продвижения продукции за рубеж. В 
то же время интерес к отечественным НИОКР и к созданию совместных 
производствI в том числе в области генетикиI проявляют КитайI ИндияI 
страны ЮВА.  

Конкурентная стратегия фирмы при продвижении своей продукции 
на внешние рынки должна строиться на основе понимания правил конку-
ренцииI определяющих привлекательность отраслиI в которой она дейст-
вует. Конечной целью конкурентной стратегии является адаптация к этим 
правиламI а в идеале − их изменение в интересах своей фирмы. В отрас-
лиI производящей товары или услугиI правила конкуренцииI согласно 
М. ПортеруI воплощены в пяти конкурентных силах: угрозах появления 
новых конкурентов или товаров-заменителейI рыночной силе покупателей 
и поставщиковI а также соперничестве между уже существующими кон-
курентами. Суммарное воздействие этих сил определяет способность 
фирмы обеспечить среднюю норму прибылиI превышающую стоимость 
капитала. Влияние пяти сил колеблется от отрасли к отраслиI что объяс-
няет различие присущей им прибыльности. В условиях СШАI напримерI 
она выше в фармацевтикеI производстве напитковI публикации баз дан-
ных и ниже − в резиновойI сталелитейной промышленностиI а также в 
области производства видеоигрI где рынок захвачен немногочисленными 
фирмами. Прибыльность отрасли зависит не столько от привлекательно-
сти товара как такового либо применения в его производстве высоких 
технологийI сколько от структуры отрасли. Некоторые весьма обыденные 
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отраслиI напримерI связанные с торговлей зерном и мясомI отличаются 
высочайшей прибыльностьюI в то время как отдельные высокотехноло-
гичные отраслиI относящиеся к производству персональных компьютеров 
или кабельному телевидениюI имеют минимальную прибыльность. 

Указанные пять сил определяют прибыльность отраслиI поскольку 
они влияют на ценыI издержки производства и размеры требуемых фир-
мам инвестицийI определяя прибыль на инвестированный капитал. ТакI 
рыночная сила покупателейI впрочемI как и угроза появления товаров-
заменителейI воздействует на ценыI которые фирма в состоянии устано-
вить. Рыночная сила покупателей может также воздействовать на издерж-
ки производства и инвестицииI поскольку влиятельные покупатели могут 
потребовать более дорогостоящих услуг. Рыночная сила поставщиков оп-
ределяет стоимость сырья и иных компонентов. Интенсивность соперни-
чества между уже существующими конкурентами воздействует на ценыI а 
также размеры затрат на разработку новых товаровI рекламу и сбыт. Угро-
за появления новых конкурентов накладывает ограничения на возможные 
цены и требует дополнительных затрат на сдерживание пришельцев. 
Мощь каждой из пяти конкурентных сил представляет собой функцию 
отраслевой структуры или ее скрытую технико-экономическую характе-
ристику. Структура отрасли относительно стабильнаI но может изменять-
ся по ходу ее развития. Структурные трансформации изменяют абсолют-
ную и относительную мощь конкурентных силI что может позитивно или 
негативно сказаться на прибыльности отрасли. Конкурентная стратегия 
должна основываться на правильном выборе отрасли и лучшемI по срав-
нению с соперникамиI понимании значимости этих пяти сил.  

В дальнейшем необходимо проводить анализ степени значимости и 
перспективы изменения в динамике данных факторов по отдельным зна-
чимым для России отраслям. Вместе с темI российские компании не 
должны замыкаться в отраслевой структуре. Возможен выбор стратегийI 
способных воздействовать на указанные пять сил. Преобразовав предпоч-
тительным для себя образом структуру отраслиI особенно на внешнем 
рыкеI фирмы могут существенно улучшить свою привлекательность. Не 
все пять сил одинаково важны в каждой конкретной отрасли. Мы попыта-
лись выделить те факторыI которые имеют наибольшую конкурентную 
значимость для интересующих российских экспортеров отраслейI а также 
стратегические инновацииI способные в наибольшей степени повысить 
прибыльность отрасли вообще и фирмы в частности. 

Для конкурентоспособной отрасли и входящих в нее компаний важ-
но удовлетворить покупательский спрос. Соответствующие стратегии да-
лее будут рассмотрены более подробно. Однако принципиальным вопро-
сом в обеспечении прибыльности такого рода деятельности является так-
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же способность предпринимательской структуры присвоить определен-
ную долю создаваемой для покупателей стоимостиI не отдав ее в руки 
конкурента. А это определяется структурой действующих в отрасли пяти 
вышеназванных сил. Отраслевая структура определяетI кому и в каком со-
отношении отойдет доля стоимости товараI созданного для покупателя. 
Отраслевая структура также поддерживает соотношение спроса и пред-
ложения и регулирует появляющийся дисбаланс. Причем последствия 
дисбаланса для прибыльности отрасли также существенно различаются в 
зависимости от отраслевой структуры. В некоторых отраслях незначи-
тельное увеличение производства инициирует ценовые войны и снижение 
прибылей. Это как раз свойственно высокотехнологичным отраслям и 
предприятиям оборонно-промышленного комплекса России с острой кон-
куренцией и влиятельными покупателями российского вооруженияI воен-
ной и специальной техники EВВСТF. 

Применительно к наукоемким фирмам конкурентоспособность по-
нимается как реальная и потенциальная возможность в существующих 
для них условиях проектироватьI изготавливать и сбывать высокотехноло-
гичные товарыI которые по ценовым и неценовым характеристикам более 
привлекательны для потребителейI  чем товары их конкурентов.  Конку-
рентоспособным считают предприятиеI котороеI осуществляя свою дея-
тельность в условиях открытого рынкаI способно длительное время оста-
ваться прибыльным. Обеспечивается это умелым использованием органи-
зационно-управленческихI научно-технических и технологическихI эко-
номическихI маркетинговых и иных средств ведения предпринимательст-
ва. Решающей предпосылкой конкурентоспособности предприятия на 
внешних рынках являетсяI конечноI производство конкурентоспособных 
товаров или услуг. Но для ее успешной реализации необходима умелая 
организация работы на рынкеI поскольку между собой конкурируют не 
только товарыI но и стратегии рыночной деятельности предприятий дру-
гих странI закладывающие основы рыночного успеха своей фирмы по-
средством прежде всего анализа продукции и технологийI рынковI форм и 
методов сбытаI  рыночных ценI  деятельности конкурентовI  а также про-
гнозирования рыночных перспектив и соответствующего стратегическо-
го планирования. 

Одним из главных факторов определения конкурентной стратегииI в 
том числе при продвижении высокотехнологичных товаров EВВСТF ОПК 
России на внешние рынкиI является позиция фирмы в конкурентоспособ-
ной отрасли. Она оценивается в зависимости от тогоI является ли при-
быльность фирмы выше или ниже среднеотраслевого уровня. Хорошая 
позиция позволяет фирме иметь высокие показатели прибыли даже при 
неблагоприятной отраслевой структуре и весьма низких средних показа-
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телях отраслевой прибыльности.  Для этого фирма должна обладать кон-
курентными преимуществами. Основными являются два преимущества: 
низкие издержки или расширение спектра предлагаемых товаров и услуг. 
Важность остальных сильных или слабых сторон фирмы зависит от их 
воздействия на эти два. Преимущества по основным показателямI в свою 
очередьI проистекают из отраслевой структуры и способности фирмы 
адаптироваться к вышеназванным пяти силам лучше своих соперников. 
Указанные два конкурентных преимуществаI а также активность действий 
фирмы по продвижению на внешний рынок позволяют сформулировать 
три основных способа повышения среднеотраслевых показателей: по-
средством достижения передовых позиций по издержкамI по величине 
спектра товаров и услугI а также посредством фокусирования на низких 
издержках или дифференциации. 

Каждый из способов предполагает различные пути достижения кон-
курентного преимущества посредством выбора комбинации из типа кон-
курентного преимущества Eлидерства по издержкам или дифференциа-
цииF  и цели Eв нашем случае это продвижение наукоемких товаров 
(ВВСТF ОПК России на зарубежные рынкиF. Достижение передовых по-
зиций по издержкам или спектру товаров и услуг нацелено на получение 
конкурентного преимущества в широком диапазоне отраслевых сегмен-
товI а фокусирование ориентировано на обретение преимущества в узком 
сегменте. Используемые действия сильно зависят от специфик отраслей и 
варьируются. Лидерство по издержкам − наиболее ясная из всех страте-
гий. Фирма ставит задачу превратиться в производителя с самыми низки-
ми издержками производства в отрасли.  При этом она действует сразу в 
нескольких отраслевых сегментах иI в ряде случаевI в смежных отраслях. 
Источники обеспечения преимущества по издержкам могут быть разными 
и зависят от отраслевой структуры. Это могут быть более совершенная 
предпринимательская технологияI привилегированный доступ к сырье-
вым ресурсам и т.д. Лидерство по издержкам обычно достигается при вы-
пуске стандартизованной продукцииI выпускаемой большими сериями с 
использованием всех источников снижения издержек производства. Если 
фирме удается завоевать и удержать лидерство по издержкамI она сможет 
представить товар по тем жеI что и у конкурентовI или более низким це-
намI получая при этом более высокие доходы. Однако лидер по издержкам 
не должен забывать о влиянии дифференциацииI когда покупателей уже 
не удовлетворяет стандартизованная продукция. Если его товар не вос-
принимается должным образомI лидеру придется устанавливать цены 
значительно ниже цен его соперниковI чтобы удержать приемлемый уро-
вень продаж.  
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Лидерство по спектру предлагаемых товаров и услуг Eпо дифферен-
циацииF ставит перед фирмой необходимость завоевания в отрасли «уни-
кальности» по тем или иным характеристикам. Фирма отбирает одно или 
несколько потребительских свойствI которые относятся покупателями на 
данном рынке к числу наиболее важных. Соответствие потребительским 
ожиданиям в данном случае позволяет устанавливать повышенные цены 
на товар или услугу. Средства обеспечения дифференциации для каждой 
отрасли различны. Они могут касаться непосредственно товараI системы 
его сбытаI маркетингаI имиджа продукции и др. Использующая подобную 
стратегию фирма становится выше среднеотраслевого уровня производ-
стваI если ее повышенные цены перекроют дополнительные затраты на 
обеспечение уникальности своей продукции. Вместе с темI такая фирма 
должна проводить политику снижения издержек производстваI рост кото-
рых может свести к нулю достоинства дифференциации. 

Лидерство путем фокусирования сводится к выбору в отрасли узкой 
конкурентной ниши и обслуживанию ее таким образомI чтобы вытеснить 
конкурентов и добиться преимущества в пределах избранной ниши. Воз-
можны два варианта достижения этой цели: с фокусировкой на обеспече-
ние в своем сегменте преимущества по издержкам либо по дифференциа-
ции. Стратегия строится на отличиях выбранных сегментов от прочих 
сегментов отраслиI которые могут проявляться в особых запросах покупа-
телейI специфике продукции или способов ее доставки. Фокусирование 
на издержках осуществляется с учетом их динамики в отдельных сегмен-
тахI а фокусирование на дифференциации − с учетом различия нужд по-
купателейI которые не принимаются во внимание конкурентамиI ориенти-
рованными на широкомасштабную деятельность. Обеспечения лидерства 
по издержкам придерживаются зарубежные компанииI производящие ав-
томобильные грузовики и тягачи для оборонных нуждX по дифференциа-
ции – компьютерные компанииI предлагающие широкий спектр услуг и 
технической поддержки покупателейX посредством фокусирования – ав-
томобильные компанииI производящие легковые автомобили класса 
«люкс». Во всех случаях продвижение осуществляется за счет нововведе-
ний − как в технологииI так и в менеджменте. 

Сложнее обеспечить конкурентное преимущество в глобальных от-
расляхI где конкуренция ведется в международных масштабахI а конкури-
рующие фирмы вынуждены использовать преимуществаI проявляющиеся 
в разных странах. В используемой при этом глобальной стратегии важноI 
во-первыхI предусмотреть наиболее выгодное размещение различных ви-
дов деятельности фирмы в разных странахI чтобы наилучшим образом 
построить производство и обслуживание мирового рынкаI иI во-вторыхI 
четко скоординировать деятельность разбросанных по всему миру филиа-
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лов международной корпорации. Многое здесь зависит от стран базиро-
вания филиалов. Фирма добивается успеха в той странеI условия которой 
благоприятствуют проведению наилучшей стратегии для какой-либо от-
расли или ее сегмента. А это зависит от стабильности национальной бан-
ковской системыI надежности правовой охраны интеллектуальной собст-
венности и во многом от знания менеджеров по продвижению высокотех-
нологичной продукции на внешние рынки в условиях глобальной конку-
ренции.  

Знания менеджеров в глобальной конкуренции. Проблема глоба-
лизации является в настоящее время одной из наиболее актуальных в силу 
развития международных экономических связей и охвата ими практиче-
ски всех стран планеты и их возрастающей зависимости от международ-
ного бизнеса.  Ни одну глобальную идею не удается реализовать без гло-
бального мышления EзнанияF менеджеровI обладающих определенными 
способностями. Поэтому развитие этого вида мышления имеет важное 
значение с точки зрения повышения конкурентоспособности отечествен-
ных фирмI предприятий и компаний и их продукции.  

Более тогоI некоторые специалисты считаютI что целесообразно раз-
вивать сразу глобальное мышлениеI минуя длительный процесс формиро-
вания навыков национального и многонационального менеджмента1. Од-
ним из первых термин «глобальное мышление» употребил исполнитель-
ный директор General blectric Дж. УэлчI который в начале 1988 г. призвал 
руководителей системы внутрифирменной подготовки менеджеров разви-
вать «глобальный склад ума» в ответ на конкурентный вызов со стороны 
таких европейских компанийI как Asea Brown BoveriI llivettiI blektrolux. 
При этом подчеркивалосьI что формирование и развитие глобального 
мышления должно отличаться от развития межнационального и нацио-
нального образа мышления. Оно должно обладать новыми аналитически-
ми навыками и способностью использовать соответствующие механизмы.  

Глобальные знания требуют принципиально иного направления 
мысли по сравнению с предшествующими подходамиI которые были ог-
раничены рамками отдельной территории или отдельной страны. Наибо-
лее близки к глобальным менеджерам специалистыI мыслящие на много-
национальном уровне. Обычно это людиI обладающие богатым опытом в 
области международного сотрудничества нескольких стран. Однако и это 
еще не обеспечивает глобальных знаний. Глобальное восприятие выходит 
                                                
1 Шелег Н.С.I Акулич М.В. Основные особенности глобального мышления менеджеров: 
В книге: Союзное государство. Книга 1. Военно-промышленная интеграция. / авторы 
П.А. КохноI А.Л. Костин. – М.: Гелиос АРВI OMMP. С. PO8-PRT. Акулич М.В. Способы 
повышения эффективности использования глобальных стратегий бизнеса и маркетинга // 
Маркетинг в России и за рубежомI OMMSI № S. 
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за рамки межнационального и многонационального мира. Оно характери-
зуется мысленной равноудаленностью от трех основных рынков EСевер-
ной АмерикиI Европы и Азиатско-Тихоокеанского регионаF. Глобальное 
мышление формируется на основе знаний о мире независимо от количе-
ства посещаемых стран. Носитель глобального мышления может вообще 
не ездить по мируI но он должен «видеть» сквозь границы отдельных тер-
риторий и стран.  

Глобальные менеджеры должны не только иметь сведения о мировых 
рынкахI им требуются глубокие знания в области всемирного историче-
ского развития мировой экономической системыI понимание глобальных 
тенденций на политической аренеI знание мирового бизнеса. При этом им 
следует ориентироваться не на объем информацииI а на процесс ее обра-
ботки в глобальном ракурсе. В настоящее время глобальным менеджерам 
не обязательно иметь поведенческие навыкиI соответствующие всем куль-
турам. Чтобы приобрести эти навыкиI им пришлось бы побывать во всех 
странах и изучить все существующие обычаи и языки. Вместо этого гло-
бальное мышление предполагает наличие определенных основных навы-
ков работы в каждой из них. Знание языка страны-контрагента сейчас не-
обязательно. Достаточно знать английский языкI уже ставший всемирным 
языком бизнесаI  и можно успешно работать практически в любой точке 
земного шара. Глобальное мышление традиционно связывалось с потре-
бителямиI их потребностямиI исследованиями потенциала рынкаI про-
дуктов и их продвижением и распределением. В то же времяI на наш 
взглядI глобальное мышление следует понимать более широкоI имея в ви-
ду его основные способностиI необходимые для тогоI чтобы быть воспри-
имчивым к тенденциям развития современной внешнеэкономической дея-
тельности EВЭДF.  

Тенденция глобализации ВЭД является следствием ее интернациона-
лизации. В настоящее время страны переходят к этапу глобальной эконо-
микиI  не имеющей единого жесткого регулирующего аппарата.  С одной 
стороныI развиваются процессы рыночной анархии Eпрежде всего это ка-
сается валютно-финансовой системыFI с другой − усиливаются тенденции 
к олигархии. Последнее наиболее заметно на примере создания интегри-
рованных структур бизнесаI такихI как многонациональные компании 
(МНКFI транснациональные корпорации EТНКFI финансово-промышлен-
ные группы EФПГFI международные стратегические альянсы EМСАF. 
Предприятия оказались в такой ситуацииI когда стремление к эффектив-
ностиI постоянное обновление производства и распределительной сети 
стали необходимыми требованиями. ЭтоI с одной стороныI выгодно пот-
ребителю. Вместе с тем глобализация ведет к перераспределению при-
оритетов национальных культурных ценностей и к пересмотру целого ря-
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да привычек и убеждений. Тенденция к глобализации бизнеса вырисовы-
вается все более рельефно. Она охватывает все секторы экономической 
сферы − научные исследованияI промышленностьI торговлюI сферу услугI 
финансы. Ускорению глобализации бизнеса особенно способствуют тех-
нические факторы EинтернетFI а двигают ее вперед быстро растущие 
МНКI  ТНКI  ФПГ и МСА.  Глобализации ВЭД способствовали открытие 
границI либерализация торговлиI распад СССР.  

Для того чтобы успешно осуществлять ВЭДI проводить в жизнь по-
литику менеджмента и маркетингаI менеджерам необходимо развивать 
глобальное мышлениеI которое можно рассматривать по ряду направле-
ний: с точки зрения способности применять глобальный подход к бизне-
суX с позиций совершенствования способности вести поиск возможностей 
для расширения и повышения эффективности деятельностиX с точки зре-
ния ориентации на поиск общих черт географических рынков. Характер-
ной особенностью глобального мышления менеджеров является их спо-
собность применять глобальныйI интегрированный подход к бизнесу. Эта 
способность заключается прежде всего в глобальном видении рынков и 
конкуренции. Ключевой элемент глобального мышления менеджеров − 
чуткость в выявлении ведущих рынков в мировом масштабе. Это рынкиI 
которые по определенным показателям обладают признаками лидеров и 
служат индикаторами тогоI что может произойти в других районах или 
секторах. НапримерI глобально мыслящий менеджерI отвечающий за 
функционирование компании в отдельно взятой стране или на определен-
ном рынкеI  такомI  скажемI  как ШвецияI  должен быть компетентен в во-
просах положения в отрасли и состояния конкуренции не только в этой 
странеI но и в других государствах ЕвропыI в США и Японии.  

Глобальный анализ отраслевых и региональных тенденций развития 
конкуренции проводится с учетом процессовI протекающих на ведущих 
рынках с тщательным изучением возможных взаимосвязей. Такой анализ 
помогает менеджерам накапливать глобальный опытI который заключает-
ся в способности систематизировать и отбирать нужную информацию для 
тогоI чтобы строить единую концепциюI основанную на всеобщем опыте. 
Таким образомI глобальное мышление обладает преимуществомI заклю-
чающемся в способности использования опыта любой части мираI кото-
рая дает конкурентные преимущества перед мышлениемI способным ог-
раничиваться только опытомI собранным на ограниченном географиче-
ском пространстве.  

Разработка глобальной стратегии бизнеса предполагает много-
гранное EмногоуровневоеF мышление. НапримерI глобальный опыт в мар-
кетинге может быть применен в основном к концепции товараI но не обя-
зательно затрагивает другие маркетинговые инструментыI такиеI как ком-
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муникацииI цена и сбыт. Эти инструменты могут разниться в зависимости 
от особенностей локальных рынков и характера конкуренции на них. 
Кроме тогоI  «локальными»  признаками может обладать и ассортимент 
предлагаемых товаровI структура которого должна учитывать требования 
потребителей и торговли в каждой отдельно взятой стране. Не всегда воз-
можно и эффективно создавать товарыI отвлекаясь от результатов анализа 
глобальных потребностейI и затем добиваться их принятия во всем мире. 
ТакI  компания «mrocter C Gamble» исходит в своей глобальной политике 
из принципа «мыслить глобально и локально»I подчеркивая необходи-
мость разработки товарной политики и на локальномI и на глобальном 
уровнях. Такая разработка включает четыре этапа: анализ локальных по-
требностей в данной странеI глобализация концепции товараI разработан-
ного локальноI адаптация товара к каждой конкретной средеI реализация 
выбранной стратегии посредством адаптированного операционного мар-
кетинга1. Ужесточение конкуренции на национальных рынках заставило 
компании завязывать отношения с новыми поставщиками и заказчиками 
за границей. Это явилось причиной постепенного расширения географии 
международных поставок. Позднее многие фирмы и потребители стали 
искать контрагентов по всему миру с целью совершения наилучшей по-
купки или продажи. Это привело к осознанию необходимости формиро-
вания новых организационных структурI такихI напримерI как глобальные 
независимые хозяйственные единицыI созданные фирмой IBj.  

Глобально мыслящим менеджерам следует пониматьI что об-
стоятельства международной конкуренции в разных отраслях су-
щественно разнятся. В зависимости от условий для отрасли конкуренция 
бывает многонациональной или глобальной. Многонациональная конку-
ренция отличается темI что достигнутые на одном национальном рынке 
конкурентные преимущества ограничиваются его пределами и не могут 
быть перенесены в другие страны. Для каждой страны приходится разра-
батывать собственную стратегиюI учитывающую культурныеI экономиче-
ские и политические факторыI которые существенно разнятся. Такая кон-
куренция характернаI напримерI для таких отраслейI как пивоварение и 
торговля продуктами питания. Глобальная конкуренция характеризуется 
темI что конкурентные преимуществаI достигнутые на одном националь-
ном рынкеI  могут быть перенесены на другие рынки.  В этом случае для 
фирмы особенно важно добиться преимуществ в стратегически важных 
странахI где емкость рынка наибольшая и существует развитая инфра-
структура. Глобальной конкуренцией характеризуется часоваяI шинная и 

                                                
1 Акулич М.В. Способы повышения эффективности использования глобальных страте-
гий бизнеса и маркетинга // Маркетинг в России и за рубежомI  OMMSI № S. 
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некоторые другие отрасли. Имеются отраслиI где есть сегменты как с гло-
бальнойI так и с многонациональной конкуренциейI о чем свидетельству-
ет следующий пример. Производство смазочных масел для судовых дви-
гателей отличается глобальной конкуренциейI так как курсирующие из 
порта в порт суда требуют одинакового обслуживания в любой точке зем-
ного шара. В сегменте же автомобильных моторных масел преобладает 
многонациональная конкуренция из-за климатических различийI сущест-
вования национальных стандартовI высоких удельных затрат на транс-
портировку и ограниченных возможностей экономии на масштабах. В 
сегменте смазки для судовых двигателей выжили только мировые лидеры: 
«bxxon»I «British metroleum» и «phell»I а автомобильные масла успешно 
выпускают действующие на национальных рынках «metmzoil» EСШАFI 
«Castrol» EВеликобританияF и другие фирмы1.  

Многонациональная конкуренция требует многонациональной кор-
поративной стратегииI а глобальная конкуренция — глобальной страте-
гии. Многонациональная стратегия заключается в приспособлении стра-
тегического подхода к условиям каждой страныI где действует фирма. 
При использовании глобальной стратегии конкурентные преимущества 
фирмыI завоеванные фирмой на национальном рынкеI дополняются пре-
имуществамиI появляющимися в других странах. Продажи товаров осу-
ществляются в большинстве странI  выступающих важными рынками 
сбыта товаров фирмы. Это предполагает значительный масштаб деятель-
ностиI  сокращающий затраты на НИОКР и позволяющий применять по-
следние его достижения. Основной задачей становится определение це-
почки ценностиI ее звеньев и осуществление деятельности в мировом 
масштабе. ДеятельностьI направленная на работу с покупателемI должна 
быть сосредоточена в непосредственной близости от него Eэто про-
движениеI распространение товаров и послепродажное обслуживаниеF. 
Определенные виды производства должны находиться как можно ближе к 
покупателюI что связано как с высокими транспортными расходамиI так и 
с необходимостью более тесного сотрудничества с покупателем. В то же 
время выпуск продукции и поставка сырья могут производиться незави-
симо от близости к клиентуI  и здесь особое значение приобретают наи-
меньшие издержки или диверсификация в международном масштабеO.  
                                                
1 Шелег Н.С.I Акулич М.В. Основные особенности глобального мышления менеджеров: 
В книге: Союзное государство. Книга 1. Военно-промышленная интеграция. / авторы 
П.А. КохноI А.Л. Костин. – М.: Гелиос АРВI OMMP. С. PO8-PRT. 
O П. КохноI В. Ширкин. Экономическая деятельность компаний в системе производство 
− транспорт // Бюллетень транспортной информацииI февраль OM1MI № O E1TSF. – С. OO-
OS. П.А. КохноI О.О. Жабин. Союзное государство. Книга 8. Транспортная цепь. /  Отв. 
ред. П.А. Кохно. – М.: ГраницаI OMMT. С. OMQ-OQQ. 
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Глобальная стратегия предполагает использование двух методовI 
благодаря которым фирмы могут достичь конкурентного преимущества 
или компенсировать определенные недостатки работы в какой-либо стра-
не: во-первыхI размещение определенных видов деятельности в разных 
странах для наилучшей работы на рынке многих странX во-вторыхI коор-
динацию деятельности рассредоточенных отделений. Оба метода направ-
лены на достижение наилучших результатов деятельности предприятияI 
максимизацию ценности Eв терминологии М. ПортераF. С этой точки зре-
ния каждый участник технологической цепочкиI доводящий товар до ко-
нечного потребителяI добавляет некоторую ценность. В первом методе 
увеличение совокупной ценности достигается за счет использования 
страновых преимуществI а во втором − вследствие лучшей организации 
МНКI напримерI специализации подразделенийI переноса технологий или 
использования торговой марки. Между МНК и ее географически разбро-
санными предприятиями существует разрывI который может быть пре-
одолен с помощью ряда методовI используемых глобально мыслящими 
менеджерами. Одним из наиболее важных методов является планирова-
ние. В процессе планирования проявляется конфликт между творческим 
подходом к поиску стратегических решений и необходимостью их форма-
лизации. В то же время формализация обладает рядом преимуществ:  

1F в процессе планирования Eв первую очередь стратегическогоF 
поднимаются фундаментальные вопросыI связанные с формированием 
целей и обозначением направлений развитияX  

OF процесс стратегического планирования позволяет систематизиро-
ватьI  критически изучать и адаптировать к конкретным составляющим 
стратегии компании идеиI взгляды и подходыI возникшие в различных 
подразделениях компанииX  

PF планирование предполагает стимулирование новых стратегиче-
ских идейX  

QF в процессе планирования обсуждается ряд идейI которые затем 
анализируютсяI объединяются и обобщаются в целях получения интегри-
рованных направлений деятельностиX  

RF коммуникации между подразделениями компанийI формальные и 
неформальные связи способствуют более высокой координацииI содейст-
вующей выработке системных и непротиворечивых решенийX  

SF стратегическое планирование нацеливает на поиск наиболее важ-
ных путей развитияI отвлекает от несущественных деталей.  

Планирование Eи в первую очередь стратегическое планированиеF 
является важным инструментом сегодняшнего экономического мышле-
ния. Первый его этап представляет собой детализированный анализ собы-
тийI фактовI цифровых данныхI а последний − получение рационализиро-
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ванных стратегических направленийI поиск которых позволяет получить 
неоценимый мыслительный опыт. Это хорошо понимают в ЯпонииI где 
достаточно высоко развито планирование. Ч. МакмилланI специалист по 
вопросам японской экономикиI высказался следующим образом: «Диску-
тируя о полезности планирования как инструмента экономического разви-
тия и необходимости использования этого опыта в других странахI обыч-
но забывают о тех не столь заметных преимуществахI которые извлекает 
из него Япония. Здесь планирование является мощным обучающим инст-
рументом как для управляющихI так и для широких масс населенияI оно 
служит для поднятия уровня экономического мышления»1. Глобально 
мыслящие менеджеры имеют глобальный взгляд на конкуренцию и дина-
мичную конкурентную среду. Последние достижения в технологии вместе 
с глобализацией экономики и потеплением политического климата сдела-
ли границы ряда отраслей высокоподвижнымиI исчезли традиционные 
межотраслевые барьеры. Менеджеры должны уметь взаимодействовать с 
динамичной средойI поставив организационные способности фирмы как 
источник ее устойчивого преимущества.  

В начале 199M-х годов американский экономист Дж. Хэмел говорил о 
международном межорганизационном сотрудничестве как стратегии при-
обретения технологииI которая включает как получение доступа к знани-
ямI опыту и навыкам рыночного партнераI так и их интеграцию внутри 
своей организации. Фирма может использовать подход «прорыва»I инве-
стировать свои средства в научно-исследовательские и опытно-
конструкторские работы EНИОКРF с целью замены старого поколения 
технологии или создать компетенции посредством международного стра-
тегического альянса EМСАF и соединить их с имеющимися у фирмы тех-
нологией и знаниями. Так поступают в настоящее время компании многих 
отраслейI получая совершенно нетрадиционные конкурентоспособные 
продукты. НапримерI организации-производители из разных странI вхо-
дящих в МСАI создали необычный по своему экономическому содержа-
нию и форме проявления товарI связанный с производствомI накоплением 
и распространением информацииI компьютеровI средств связиI созданием 
объединенной системы телекоммуникаций на базе достижений науки и 
техники.  

МСА могут рассматриваться как средство подключения к срав-
нительным преимуществам различных стран. Основные сравнительные 
преимущества страны могут обеспечивать ее фирмам конкурентное пре-
имущество на определенных звеньях цепочки ценностиI напримерI при 
проведении НИОКР или в производстве. Кроме тогоI это преимущество 
                                                
1 Макмиллан Ч. Японская промышленная система: Пер. с англ. / М.: ПрогрессI 1988. 
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может вытекать из позицииI занимаемой в системе организационных от-
ношенийI из ее знакомства с различными культурамиI традициями и ха-
рактерными чертами соответствующих рынковI а также из возможности 
использования преференциального режимаI установленного правительст-
вом конкретной страны. В результате можно получить мощный положи-
тельный синергетический эффект.  

Глобализация экономикиI наращивание затрат на инновации и их 
внедрениеI сокращение жизненных циклов изделий и переплетение тех-
нологий выступают как факторыI ведущие к образованию международных 
альянсовых сетей EjACF. Они создаются в результате взаимодействия и 
обмена ресурсами и деятельностью участников для осуществления общей 
цели. jAC состоят из взаимосвязанных и взаимозависимых компаний 
различных странI объединенных взаимной ориентацией. В настоящее 
время развитие партнерства в различных отраслях означаетI что для раз-
работки стратегии фирмы недостаточно использовать лишь модели кон-
курентной стратегии. Их следует дополнить родственной модельюI с по-
мощью которой определяются преимущества от сотрудничества и разра-
батывается соответствующая стратегия. В рамках МСА глобальное мыш-
ление менеджеров заключается прежде всего в способности разработки 
так называемой гибридной стратегииI соединяющей стратегии сотрудни-
чества и конкуренции.  

Для проведения гибридной стратегии необходимо мышление менед-
жеровI способное эффективно взаимодействовать между сотрудничеством 
и конкуренцией посредством установления приоритета основных страте-
гических целей партнеровI к которым относятся: максимализация дохо-
довI рост знанийI сохранение гибкостиI защита основных компетенций. 
Менеджеры компаний должны пониматьI  что в совместной работе фирм 
может возникнуть конкуренция. Поэтому гибкость мышления заключает-
ся в способности определить оптимальное соотношение между сотрудни-
чеством и конкуренцией. При этом необходимо принимать во внимание 
также и динамику данного соотношения в зависимости от преимуществ 
от сотрудничества и преимуществ от конкуренции. Уровень сотрудниче-
ства и возможности координации между партнерами МСА часто зависят 
от отсутствия конкуренции между ними. Сотрудничество в одной сфере 
нередко способствует росту сотрудничества в другой. Ожидание выгод от 
сотрудничества содействует подавлению оппортунистического поведения 
партнеров. Сотрудничество между двумя фирмами может также возрасти 
вследствие их сотрудничества или конкуренции с третьей стороной.  

Применение гибридной стратегии предполагает разграничение об-
ластей сотрудничества и областей конкуренции. НапримерI компании-
участники МСА «uerox» и «cuji uerox» сотрудничают в технологии ко-
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пирования и принтеровX в глобальных продажахX в маркетинге машин в 
США и Азии.  В то же время эти компании конкурируют в области 
НИОКР Eнаучно-исследовательских и опытно-конструкторских работF и 
производстве компонентов. Особенности гибридной стратегии различа-
ются в зависимости от характерных черт маркетинговой товарной поли-
тики компанийI а их взаимное положительное влияние может дать серьез-
ный положительный синергетический эффект. РассмотримI к примеруI 
вопрос соотношения стратегий конкуренции и сотрудничества в соответс-
твии с характером инноваций.  

Соотношение стратегии конкуренции и сотрудничестваI а также опо-
ры на собственные силы при разработке и внедрении новых технологий 
зависит от характера инновацийI которые могут быть автономными Eне 
зависимыми от других инновацийF и системными Eзависимыми от других 
инновацийF. Крупная компания может приобретать технологии одновре-
менноI покупая их у других компаний Eстратегия конкуренцииFI приобре-
тая через участие в МСА Eстратегия сотрудничестваF и создавая их Eстра-
тегия опоры на собственные силыF. В гибридных стратегиях определен-
ным образом соотносятся каждая из трех типов стратегий. Автономная и 
системная инновации различаются в выборе типа стратегии. При наличии 
у поставщиков автономных технологийI отсутствующих у данной компа-
нииI ей следует проводить в отношении поставщика конкурентную стра-
тегию. Это позволит получать поставки по конкурентной рыночной цене. 
Если автономная технология еще не созданаI для компании целесообразно 
разработать ее самостоятельно или при сотрудничестве с другими органи-
зациями. В случае опоздания при разработке технологииI компания рис-
кует потерей возможности влияния на развитие данной технологииI а бо-
лее ранние коммерческие образцы могут не соответствовать потребно-
стям данной компании. Кроме того существуют сроки представления тех-
нологии на рынок в зависимости от характера и силы конкуренции. В 
случаеI если автономная технология превратится в системнуюI «опоздав-
шая» компания рискует потерять возможность продвижения на рынок 
родственных технологий.  

Разработка и внедрение системной инновации требует координации 
деятельности всех ее создателей.  При этом возможны разного рода кон-
фликтыI порождаемые необходимостью выбора. Эти конфликты наилуч-
шим образом могут быть решены в рамках интегрированной компании. 
Поэтому фирмам следует самостоятельно развивать жизненно важные 
технологии. В то же время эти технологии могут быть сложными и капи-
талоемкимиI в результате чего более выгодной является их разработка в 
рамках МСА с использованием стратегии сотрудничества. Можно пред-
ложить дифференцированное решение выбора стратегии в зависимости от 
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типа технологии. Это решение наглядно демонстрируют подходыI пред-
ставленные в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Выбор стратегий в рамках МСА в зависимости от типа технологии 
Тип технологии Стратегия 

 конкуренции сотрудничества опоры на собст-
венные силы 

Автономная Eсуществует 
вне фирмыF 

H   

Автономная Eдолжна быть 
созданаF 

 H H 

Системная Eсуществует 
вне фирмыF 

 H  

Системная Eдолжна быть 
созданаF 

 H H 

«H»  означает положительный синергизм при использовании соответствующей 
стратегии. 

 
Новейшие технологии могут развиваться в рамках МСА при ус-

ловииI что в гибридных стратегиях их участников преобладает со-
трудничествоI а партнеры имеют уникальные компетенции и инвестируют 
достаточные средства для их расширения. В то же время при выработке 
конкретных решений по определению соотношения стратегий сотрудни-
чества и конкуренции в области развития технологии целесообразно ис-
ходить из тогоI что не нужно передавать другой компании свои основные 
компетенцииI лежащие в основе стратегического преимущества. Фирмам 
следует концентрировать свои ресурсы на группе основных компетенций 
(функцийFI пользуясь услугами партнеров по вспомогательным. Глобаль-
ное знаниеI и соответственно глобальное мышлениеI менеджеров компа-
ний должно быть направлено на использование новых эффективных ком-
бинаций конкуренции и сотрудничества в рамках гибридной стратегии.  

СледовательноI способность менеджеров применять глобальный под-
ход к бизнесу включает в себя умение: аF выявлять ведущие рынки в миро-
вом масштабеX бF быть многогранным EмногоуровневымFX вF пониматьI что 
условия конкуренции в различных отраслях существенно разнятся и по-
этому требуют применения разных стратегийX гF понимать важность меха-
низмов координации в рамках МНК и прежде всего стратегического плани-
рованияX дF понимать решающую роль творческого подхода менеджеров в 
формировании гибридной стратегии в рамках МСАI в обеспечении опти-
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мального соотношения конкуренции и сотрудничества. Эти способности 
позволяют рационализировать ВЭД и должны быть дополнены знанием 
стратегий повышения конкурентоспособности и их практическим приме-
нением на внешних рынках высокотехнологичной продукции. 

Стратегии повышения конкурентоспособности. Конкуренция на 
внешних рынках предполагает реализацию мерI направленных на увели-
чение и удовлетворение спроса потребителя на продукцию фирмы в дос-
тупных ей сегментах рынка.  При этом выделяют четыре типа соответст-
вующих конкурентных стратегий.  

Силовая стратегия. Предполагает завоевание лидирующих позиций 
на обширном рынке и поэтому ориентирована на высокую производи-
тельность и снижение издержек производстваI а следовательно − на сни-
жение цены продаж. Достигается организацией массового производства 
товаров среднего качестваI нацеленных на массового покупателя. Такая 
стратегия применяется крупными компаниями. Они производят товар в 
широкомI часто обновляемом ассортименте. В сочетании с его качеством 
и доступными ценами это позволяет привлечь больше покупателей. Спо-
собствует этому и проведение агрессивных рекламных компаний. В таком 
ключе действуют ряд крупных фирмI имеющих значительные доли рынка 
продуктов питанияI косметики и некоторых других товаров широкого по-
требления.  

Нишевая стратегия ориентируется на выпуск ограниченного коли-
чества специализированной продукции высокого качества. Придержи-
вающиеся такой стратегии фирмы предпочитают уклоняться от прямой 
конкуренции с ведущими компаниями и стремятся найти на рынке собст-
венную нишу. К тому же они хорошо дополняют крупные компанииI оп-
ределяя и активно формируя специфические потребности покупателей. 
Узкая специализация сторонников нишевой стратегии позволяет им обес-
печить высокий научно-технический и технологический уровень произ-
водства и соответствующую квалификацию персонала. Такой стратегии 
придерживаются менее крупные компанииI а также представители сред-
него и мелкого бизнеса. 

Приспособительная стратегия направлена на максимально быстрое 
удовлетворение небольших по объемуI кратковременных и часто меняю-
щихся потребностей. Придерживающиеся такой стратегии мелкие высо-
котехнологичные фирмы обычно не располагают новейшими научно-
техническими заделамиI но имеют опытныхI многопрофильных специа-
листовI что позволяет им быстро приспосабливаться к изменяющимся по-
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требностям рынка. Суть стратегии − в выпуске ограниченного количества 
продукции высокого качестваI имеющей высокую цену. Применяющие 
эту стратегию фирмы в наибольшей степени реализуют жесткие формы 
конкурентной борьбы. Характерными особенностями приспособительной 
стратегии западных фирм являются концентрация усилий на узких на-
правленияхI экономность в расходахI ориентация на завоевание зарубеж-
ных товарных рынковI использование мирового опытаI удовлетворение 
любых пожеланий потребителей. Такая стратегия менее распространена 
среди российских компаний. Из зарубежных примеров − фирма «nual-
comm»I напримерI получив ключевые патенты в области мобильной связи 
CajA третьего поколенияI фактически заблокировала ими участие дру-
гих фирм Eвключая «bricsson»I «jotorola»I «pamsung» и др.F в процедурах 
формирования стандарта и претендует сейчас на лидерство и крупный 
сектор рынка в этой отрасли.  

Пионерская стратегия, ориентирующая на радикальные нововведе-
ния и привитие новых потребностей и спроса на принципиально новые 
товары. Она свойственна постиндустриальной эпохеI о которой неодно-
кратно говорилось в работе по построению сценариев научно-
технологического развития. Реализовать такую стратегию в России могут 
лишь предприятия и фирмы ОПКI имеющие высокий научно-технический 
и технологический потенциал и инициативный стиль поведенияI ориен-
тированный на высокие доходыI но готовые к отражению возможных уг-
роз со стороны наших потенциальных конкурентов. Риск работы этих 
фирмI согласно мировому опытуI достигает 8RB. В основе этой стратегии 
лежит венчурный бизнесI связанный с разработкой новейших образцов 
наукоемкой продукции Eв нашем случае ВВСТF. Основное предназначение 
венчурных фирм в США и Западной Европе − участие в формировании 
высокотехнологичного производства с начальной стадии.  

Наглядным примером пионерской стратегии может служить Силико-
новая долинаI где сосредоточились фирмыI ориентированные на компью-
терные и информационные технологии. До QMB стоимости экспорта Ка-
лифорнии приходится на продукцию программистов и технологов. Сово-
купный доход четырех тысяч расположенных здесь компаний достигает 
OMM млрд долларов. Кроме того подсчитаноI что на рубеже веков лидеры 
мировой экономикиI к которым относятся страны Организации экономи-
ческого сотрудничества и развития и прежде всего «Большой семерки» 
сконцентрировали под своим контролем до 9MB мирового научно-
технического потенциала и контролируют не менее 8MB глобального 
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рынка высоких технологий объемом в OIR–P трлн долл. В частностиI вы-
сокотехнологичная продукция в товарном экспорте США составляет бо-
лее POBI Великобритании – P1BI Японии – OSBI Франции – OPB. При-
быльI получаемая технологически развитыми странами от реализации 
наукоемкой продукции колоссальна: ежегодный экспорт наукоемких това-
ров и услуг приносит США более TMM млрд долл.I Германии – RPM млрд.I 
Японии – QMM млрд долл.1. ПрогнозируетсяI что к OM1R–OMOM гг. объем 
продаж продукции высоких технологий возрастет до Q трлн долл. и имен-
но за этот наиболее перспективный и быстро растущий сегмент мирового 
рынка идет наиболее жесткая конкуренция. Наряду с технологически раз-
витыми странами в борьбу активно включилось и несколько так называе-
мых новых индустриальных стран – КитайI Южная КореяI СингапурI Ма-
лайзияI Индия.  

Таким образомI в основе всех рассмотренных действийI направлен-
ных на обеспечение конкурентоспособности предприятия и фирмыI лежит 
поиск значимой информацииI ее анализ и представление полученных све-
дений в формеI облегчающей принятие соответствующих управленческих 
решений. А такими процессами сочетания сбора информации и ее интер-
претации для принятия оперативных и тактических решений руково-
дством предприятия и фирмы и занимается конкурентная разведкаO.  
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