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Предисловие.

Огромное значение, которое имеет конкуренция для самых глубоких основ 
функционирования рыночной экономики столь очевидно, что его не имеет смысла 
доказывать. Между тем на русском языке до сих пор нет ни одного учебника или учебного 
пособия по теории конкуренции. Более того, положение даже еще серьезней. В основу 
экономического образования в после-реформенной России положен стандартный западный 
курс экономики, предлагаемый ныне в виде двух десятков сравнительно похожих 
переводных и отечественных учебников. При всех своих неоспоримых достоинствах эти 
учебники имеют важный недостаток: они излагают только так называемую чистую, т.е. 
крайне абстрактную теорию конкуренции.

На наш взгляд, такой подход невольно ставит под вопрос доверие к обновляемому 
экономическому образованию. Каждый преподаватель, который читал студентам или 
школьникам теорию экономики, (и многие учащиеся, которые слушали) знает ахиллесову 
пяту курса – страшную оторванность от наблюдаемых реальностей жизни. Второй раз 
подряд – после десятилетий догматического изучения марксизма – столь абстрактного 
подхода экономическое образование не выдержит.

Между тем на Западе определенная ограниченность чистой теории конкуренции 
общеизвестна. Еще в 50 - 60-ые годы на нее указали крупнейшие современные экономисты 
Ф. фон Хайек и Э. Пенроуз. Первый из них, в частности, продемонстрировал, что теория 
совершенной конкуренции (т.е. самая сердцевина курса экономики) фактически базируется 
на предположении, будто конкуренции... вообще не существует. Вторая аргументировано 
доказала, что «фирма» из учебников – это что угодно, но только не реальная фирма из плоти 
и крови, действующая на настоящем рынке.

Ныне, несколько десятилетий спустя после сенсационного «бунта» ученых многое 
устоялось и заняло свое место, как в науке, так и в учебном процессе. Чистая теория 
сохранила свои позиции в качестве очень важного инструмента экономического анализа, 
используемого при решении широкого круга задач (определение фирмой оптимального 
объема производства, уровня цен и др.). Вместе с тем чистая теория более не претендует на 
универсальность.

Параллельно с учебниками экономике появились книги более приближенные к 
реальным рыночным ситуациям. В США, в частности, соответствующая учебная 
дисциплина получила название теории конкурентных преимуществ и включена в программу 
многих институтов и университетов, включая самый престижный экономический ВУЗ мира 
– Гарвардскую школу бизнеса.

Учебные пособия, описывающие конкуренцию на реальном рынке, стали настольной 
книгой многих читателей:

 предпринимателей, стремящихся сделать свои фирмы максимально 
конкурентоспособными;

 служащих разных рангов, надеющихся научиться принимать верные решения и 
благодаря этому продвинуться по служебной лестнице в своей фирме;

 политиков и государственных деятелей, осознавших, что успех национальной 
экономики немыслим без формирования в стране конкурентоспособного сооб-
щества компаний;

 и, может быть, более всего студентов и преподавателей гуманитарных дисциплин (в 
первую очередь экономистов), понимающих, что без этих знаний нельзя свободно 
ориентироваться в пронизанной конкурентными отношениями рыночной 
экономике.

Именно такое, ориентированное на реальный рынок учебное пособие по экономике 
лежит сейчас перед читателями. Поскольку в России этот жанр педагогической литературы 
недостаточно известен, мы считаем предуведомить о некоторых особенностях пособия:



1. Большое место в пособии занимают фактические материалы из опыта конкурентной 
борьбы российских и иностранных предприятий. К ним следует подходить с 
максимальным вниманием: не как к простым иллюстрациям или примерам, но, 
напротив, как к важной содержательной части курса. Дело в том, что в реальных 
действиях фирм на рынке избранные ими конкурентные стратегии выступают часто 
более отчетливо и многопланово, чем в теоретических рассуждениях. Это своего 
рода экономические прецеденты, которые следует изучать столь же тщательно, как, 
скажем, у юристов принято изучать прецеденты правовые, а у шахматистов раз-
бирать сыгранные партии.

2. Несмотря на предельную конкретность изучаемого в курсе предмета (конкуренция в 
ее реальных рыночных проявлениях) пособие носит не узкоспециальный, а 
общеэкономический характер. Оно, в частности, не может быть отнесено только к 
микроэкономике или только к макроэкономике, но охватывает многие проблемы 
обеих дисциплин. В центре внимания постоянно находится фирма как главный 
хозяйствующий субъект рыночной экономики. И именно через фирму, через 
мотивы ее поведения, стратегию конкурентной борьбы и т.д. описываются 
хозяйственные процессы, идущие в общенациональных масштабах. С известной 
степенью условности можно сказать, что теория рыночной конкуренции – это 
макроэкономика, увиденная сквозь призму микроэкономики. Мы возвращаемся к 
забытой российской традиции (кстати, в других странах по прежнему живой) 
рассмотрения глобальных проблем не в сухо-абстрактной форме, а в их 
преломлении к конкретной действительности. Не проводя, разумеется, никаких 
аналогий, напомним, что в XIX в. классический курс российской истории был 
написан Н.И.Костомаровым в форме цикла жизнеописаний выдающихся ее 
деятелей.

3. Настоящее пособие является авторским в полном смысле слова. Специфика 
российской действительности столь велика, что даже прекрасный гарвардский 
учебник Майкла Портера или учебник Иннсбрукского университета Ханса 
Хинтерхубера (кстати, тоже непохожие один на другой) могли быть использованы 
лишь частично. Кроме того знание российского опыта заставляло задуматься над 
некоторыми общетеоретическими соображениями, справедливыми для всех стран, и 
по новому сформулировать их. Разумеется, в этих условиях всю ответственность за 
возможные погрешности несет только автор.



Глава 1. 

Что изучает теория конкуренции?

Новые понятия

Принцип «невидимой руки» – сформулированный А.Смитом экономический закон. 
Согласно ему, рыночная экономика устроена так, что хотя предприниматели заботятся 
только о своих личных интересах, сила обстоятельств вынуждает их действовать в интересах 
общественных.

Фирма – организация, концентрирующая и использующая ресурсы для производства 
товаров и/или услуг с целью получения прибыли.

Рынок – общественный институт, сводящий вместе продавца и покупателя для 
совершения ими сделки купли-продажи определенного товара и/или услуги.

Сегментация рынка – распадение единого рынка определенного товара на ряд 
сравнительно независимых рынков разновидностей этого товара, отличающихся по цене 
и/или качеству, а также по ориентации на разные слои потребителей.

Фундаментальная рыночная ниша – совокупность сегментов рынка, для которых 
подходят товары и/или услуги, производимые данной фирмой.

Реализованная ниша – часть фундаментальной рыночной ниши, которую фирме 
удалось удержать в борьбе с конкурирующими предприятиями.

Конкурирующие фирмы – фирмы, имеющие полностью или частично совпадающую 
фундаментальную нишу.

Рыночная конкуренция – борьба фирмы за ограниченный объем платежеспособного 
спроса потребителей, ведущаяся фирмами на доступных им сегментах рынка.

Среди массы новых явлений, с которыми жители нашей страны столкнулись после 
начала реформы, феномен конкуренции привлекает к себе относительно скромное внимание. 
О конкуренции в повседневной жизни напоминает, пожалуй, лишь агрессивная реклама 
компаний, наперебой расхваливающих свои товары и выгодные цены. Не удивительно, что 
инфляция, безработица, банковские и валютные кризисы или даже заведомо более мелкие 
явления вроде банкротств отдельных компаний затмевают в обыденном сознании проблемы 
конкуренции.

Напротив, профессиональные экономисты, отдавая должное грозным кризисным и 
инфляционным процессам, единодушно признают особое фундаментальное или 
системообразующее значение конкуренции для функционирования рыночной экономики. На 
чем же основываются их убеждения?

1.1. Роль конкуренции в рыночной экономике

Индивидуалистические черты капитализма

Капиталистическая экономика по своей сущности глубоко индивидуалистична. Основы 
этого общественного устройства предоставляют индивидууму свободу, почти граничащую с 
произволом.

Так, господство частной собственности означает, что большей частью 
национального богатства владеют, пользуются и распоряжаются частные лица, а не 
общество в целом. При этом если не нарушен закон, никто не вправе запретить владельцу 
распорядиться своей собственностью даже в ущерб общим интересам. Так, 
распространенная проблема при строительстве транспортных магистралей на Западе, а в 
будущем, видимо, и в России связана с правом частной собственности на землю. Достаточно 



владельцу отказаться продать свой участок и газопровод или железная дорога вынуждены 
будут сделать огромный крюк в обход его земель.

Свобода предпринимательства дает индивидууму право приобретать ресурсы и 
организовывать производства по своему усмотрению. Предприниматель сам решает что 
именно, в каких количествах и с помощью каких технологий будет производиться. И его 
ошибочные решения столь же неукоснительно исполняются, как и решения верные.

Обладает суверенитетом и потребитель. Его поведение не ограничено какими-либо 
«нормами потребления». Карточки или талоны на приобретение товаров в странах с ры-
ночной экономикой почти неизвестны. Они вводились здесь только в периоды больших 
войн. В обычное же время все определяется исключительно желаниями и платежеспособно-
стью самого потребителя.

Общей нормой поведения, а не случайным отклонением от правила в рыночной 
экономике является приоритет личного интереса. Каждая экономическая единица делает 
только то, что ей выгодно и, следовательно, любые процессы в хозяйстве начинают 
происходить только тогда, когда они соответствуют интересам достаточно могущественных 
групп людей. Напротив, даже осознанные общественные потребности, если их 
удовлетворение не выгодно никому конкретно, не имеют прямого механизма реализации и 
могут длительное время игнорироваться.

Наконец, ограниченная роль государства означает, что общество в целом признает 
широкие экономические свободы личности, считает их оправданными и не стремится 
подчинить их своему контролю. Конечно, государство и в условиях рынка вмешивается в 
экономику, причем во многих случаях это вмешательство имеет значительные масштабы. 
Однако, ни в одной рыночной экономике важнейшие параметры функционирования 
экономики – объем производства, его структура, уровень цен и т.п. – не устанавливаются 
государством сверху.

Индивидуализм капиталистической экономики лежит в основе одновременно и 
сильных, и слабых ее сторон.

Именно на почве индивидуализма развивается инициатива и предприимчивость 
частных лиц, закладывается база гибкости экономики и энергичного научно-технического 
прогресса.

Действительно, в каждой стране не узкая группа чиновников и экспертов, а сотни 
тысяч предпринимателей непрерывно пристально изучают рынок, выискивая, какое именно 
усовершенствование существующих товаров и услуг может привлечь покупателей. Или 
какая новинка вызовет у них одобрение. Частная собственность и свобода предпринима-
тельства обеспечивают руководителям предприятий право на риск. Более того, если найдены 
источники финансирования, а бизнес не является противозаконным, то возможность на 
практике проверить свои идеи открывается практически перед любым человеком. А 
коммерческий успех, выпадающий на долю удачливых новаторов, обеспечивает 
сильнейшую мотивацию такого рода деятельности.

Реальный пример.  

Глава японской фирмы «Сони» не соглашается с экспертами.
Акио Морита, один из основателей всемирно известной японской корпорации «Сони» 

в своих воспоминаниях рассказывает о нескольких случаях, когда он принимал решения 
наперекор мнению окружающих. В самом начале деятельности «Сони» он, например, 
настоял на выпуске первого в мире транзисторного радиоприемника. В то время все ведущие 
радиофирмы увлекались изготовлением все более мощных стационарных приемников, 
обеспечивавших благодаря большим и тяжелым динамикам высокое качество звука. Идея 
переносного приемника с маленьким (а значит сравнительно плохим) динамиком шла 
вразрез с общей тенденцией. В перспективы транзисторных приемников не верила даже 



американская фирма-первооткрывательница транзисторов – «Уэстерн электрик», именно 
поэтому относительно дешево продавшая «Сони» лицензию на производство транзисторов.

А. Морита не посчитался с авторитетами... и победил. Транзисторный приемник сразу 
вывел «Сони» в число ведущих фирм. А мировой рынок обогатился одной из самых 
популярных разновидностей радиоприборов.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Кто дал право главе второстепенной (в рассматриваемое время) компании «Сони» 
не считаться с ведущими авторитетами в области радиотехники? Оправданно ли 
принятие решений на столь низком уровне?

2. Кто пострадал бы, если бы в описанной ситуации правы оказались эксперты, а не 
А. Морита?

3. Обсудите плюсы и минусы децентрализованной системы принятия решений в 
рыночной экономике.

Конкуренция как дополнение и противовес индивидуализму.

Вместе с тем индивидуализм как принцип организации экономики сопряжен для 
хозяйства и с существенными недостатками. Не сдерживаемые ничем корыстные интересы 
частных лиц способны подорвать нормальный ход функционирования экономики, а значит в 
конечном счете и базу собственного существования.

Так, в принципе приоритет частного интереса способен толкнуть землевладельцев к 
установлению немыслимых ставок арендной платы, предпринимателей – к выпуску 
некачественной продукции, торговцев – к обману покупателей и т.д. В реальной рыночной 
экономике, однако, такие эксцессы если и происходят, то сравнительно редко. Основным же 
препятствием на пути неблагоприятного развития событий служит конкуренция.

Важнейшей предпосылкой ее существования является расщепление экономической 
власти. Продавец (и покупатель) на рынке лишь в порядке исключения может занимать 
позицию полного монополиста. В большинстве же случаев аналогичную продукцию 
предлагает (соответственно, покупает) множество фирм или частных лиц. Возникает 
возможность выбора, что в свою очередь ограничивает потенциальные экономические 
злоупотребления. Так, жульническое торговое предприятие постепенно растеряет своих 
клиентов, некачественной продукции потребители предпочтут изделия добросовестного 
производителя.

Более того, хозяйствующие субъекты в рыночной экономике не могут даже 
ограничиться одними «пассивными добродетелями», т.е. не обманывать клиента, не 
вынуждать его переплачивать за товар, не навязывать невыгодных условий. Все это 
необходимо, но недостаточно. Даже из двух хороших продуктов потребитель стремится 
выбрать лучший. Поэтому фирмы вынуждены постоянно активно искать пути совершен-
ствования своей продукции, стремясь обогнать всех прочих в удовлетворении запросов 
клиентов.

Таким образом, конкуренция является дополнением и противовесом индивидуализму 
капиталистической экономики. Если личные интересы дают сильнейшую мотивацию 
участникам хозяйственных процессов (все, что они делают, делается исключительно для 
себя, к собственной выгоде), то конкуренция направляет их деятельность в благоприятное 
для всего общества русло. Ведь в ней побеждает тот, что лучше удовлетворяет интересы 
потребителей.

Реальный пример

Финансовые пирамиды в России подрывают свой бизнес.



Лето и осень 1994 г. на молодом фондовом рынке России прошли под знаком серии 
крахов акционерных обществ, организованных по принципу финансовой пирамиды. Самое 
знаменитое из них – АО «МММ». В декабре 1993 г. оно начало активную рекламу своих 
акций, прибегнув к невиданному до этого в стране приему: объявлению цен их продажи и 
скупки на будущее. Каждая следующая котировка была выше предыдущей, причем курс рос 
стремительно. В декабре он составлял около 2 тыс. рублей, а к концу июля достиг 121 тыс., 
что даже в твердых ценах означало рост в несколько десятков раз.

Финансировать это повышение курса, как ни странно, было не трудно. Миллионы 
людей, привлеченные «гарантированной» возможностью обогатиться, несли в АО «МММ» 
свои деньги. Этих средств вполне хватало, чтобы выкупать акции у тех немногих 
акционеров, которые хотели их сдать. Возникла финансовая пирамида: рост курса акций 
базировался не на реальных прибылях АО, а на привлечении все новых и новых вкладчиков, 
так сказать, на расширении основания пирамиды. Деньги новичков шли на «подкормку» 
вершины пирамиды, а именно на выкуп акций по завышенному курсу у старых акционеров 
и, разумеется, на обогащение руководства компании.

В августе, однако, произошла развязка. После начала финансовой проверки акции АО 
«МММ» сначала упали в цене более, чем в сто раз, а затем АО вообще отказалось выкупать 
их. Поднявшаяся вслед за этим волна недоверия к спекулятивным ценным бумагам 
заставила прекратить операции многие другие компании, обещавшие высокие проценты или 
быстрый рост курса своих акций: АО «Телемаркет», «Росзолото», банк «Чара» и др. Более 
никто не хотел вкладывать в них деньги, но миллионы прежних акционеров уже 
безвозвратно потеряли свои средства.

Самое интересное в этой истории то, что с юридической точки зрения деятельность АО 
«МММ» не была мошенничеством: по закону акционерные общества вообще не обязаны 
выкупать свои акции. Таким образом, конец финансовым пирамидам принесло не 
достаточно беспомощно действовавшее государство, а сама рыночная экономика.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Как проявился индивидуализм рыночной экономики в действиях а) 
учредитилей и б) акционеров АО «МММ»? Был ли он в данном случае полезен 
для экономики России?

2. Способна ли конкуренция устранить возможность появления финансовых 
пирамид? Объясните механизм вымирания подобных компаний под 
воздействием конкуренции.

Принцип «невидимой руки» А. Смита.

Ключевая роль конкуренции для функционирования рыночной экономики была 
обобщена еще в XVIII в. Адамом Смитом в его знаменитом принципе «невидимой руки». 
А.Смит обратил внимание на разницу между субъективными устремлениями бизнесменов и 
объективными результатами их деятельности. А именно, каждый капиталист стремится 
только к собственной выгоде. Но обстоятельства всякий раз поворачиваются так, что прес-
ледуя собственный интерес, он одновременно реализует и интересы всего общества. Причем 
часто делает это более эффективно и добросовестно, чем если бы специально ставил перед 
собой только альтруистические цели.

Словно невидимая рука правит миром. Дергая за ниточки марионеток-
предпринимателей, она заставляет их действовать в соответствии с неким «идеальным» 
планом развития экономики. При этом «ниточками», т.е. конкретным механизмом, который 
вынуждает предпринимателей следовать указаниям «невидимой руки» служит как раз 
конкуренция.



Действительно, любые диспропорции в экономике оборачиваются либо излишками, 
либо дефицитами. Конкуренция безжалостно выбраковывает фирмы, занятые производством 
излишней, т.е. ненужной рынку продукции. Соответственно сокращается и объем выпуска 
отвергаемых рынком товаров и услуг. Напротив, компании, выпускающие дефицитную 
продукцию, оказываются как бы «вне конкуренции»: в условиях острой нехватки нарасхват 
идет любая продукция. Перед производителями последней открываются возможности 
быстрого наращивания продаж, а значит, и устранения терзающего экономику дефицита.

Отметим, что конкуренция является очень тонким (селективным) и гибким 
механизмом. Первое проявляется в том, что от сокращения спроса на товар или услугу 
фирмы страдают не в равной мере. Наибольшие трудности испытывают неэффективные 
предприятия, производители некачественной продукции и т.п. Напротив, самые сильные 
фирмы могут даже в трудное время процветать, поскольку к ним отходят сегменты рынка, 
ранее контролировавшиеся разорившимися конкурентами.

Гибкость механизма конкуренции проявляется в его мгновенной реакции на любые 
изменения обстановки. В тот же самый момент, как произошли перемены, в лучшем 
положении оказываются те фирмы, которые лучше к ним приспособлены. Разумеется, 
адаптация неизбежно занимает какое-то время. Важно, однако, что стимулы для нее 
конкуренция создает сразу же. Так, после нефтяного шока 1973 г. развитым 
капиталистическим странам понадобилось долгих 12 лет, чтобы снизить энергоемкость 
производства на 1/5. Но уже в первый месяц после его начала статистика зафиксировала в 
США рост продаж экономичных японских автомобилей и падение доли прожорливых 
американских машин. До изменения производственной программы американских фирм было 
еще далеко, но направление и стимулы для нее возникли сразу же.

Таким образом, в соответствии с принципом «невидимой руки» конкуренция 
выступает важнейшим механизмом обеспечения эффективности, пропорциональности и 
динамичности рыночной экономики.

1.2. Фирма и ее место на рынке.

Главным действующим лицом конкурентных отношений на рынке выступает фирма. 
История коммерческих (т.е. действующих ради получения прибыли) предприятий уходит 
корнями в традиционное общество.

Обзор истории фирмы

Те или иные их формы зафиксированы практически во всех великих цивилизациях 
древности. Наиболее распространены были купеческие и (в нескольких меньшей степени) 
ремесленные предприятия. Некоторые из них достигали значительных размеров и имели 
сравнительно сложную организационную структуру. Так, в крупнейших мастерских 
античности – эргастериях – под контролем многоуровневой иерархии надсмотрщиков 
работало до 300 рабов, а продукция предприятия реализовалась в разных городах через 
некоторое подобие постоянной сбытовой сети.

От современных фирм коммерческие предприятия докапиталистической эпохи, как 
правило, отличало:

1.Использование подневольного труда;
2.Традиционный характер деятельности (десятилетиями не изменяющиеся технологии, 
одна и та же продукция, раз и навсегда принятая структура);
3.Второстепенная роль в экономике по сравнению с господствовавшим в то время 
нетоварным, самообеспечивавшимся (или натуральным) типом ведения хозяйства.
Сам термин «фирма» впервые стал использоваться в северных и центральных областях 

Италии в XIV-XV вв. с началом развития там капитализма. Именно нажитому фирмами 
богатству обязаны своим возвышением крупнейшие итальянские города того времени – 



Венеция, Флоренция, Милан. В XV-XVII столетиях капиталистические фирмы получают 
распространение в Голландии, Англии, Франции, ганзейских городах Германии, а 
впоследствии и во всем мире.

Первые капиталистические фирмы были небольшими предприятиями, 
организованными как единоличные владения или товарищества (последний тип фирм также 
называют партнерствами или обществами на паях). Владелец (или совладельцы) вносил весь 
необходимый для деятельности фирмы капитал и лично управлял компанией. В случае 
банкротства фирмы он был обязан отвечать по ее долгам всем своим достоянием, а не только 
внесенными в дело средствами.

Сильнейшая заинтересованность владельца (или узкой группы совладельцев) в успехе 
фирмы и практически полное отсутствие формализма и бюрократизма (все решает сам хо-
зяин) сделали единоличные компании и товарищества идеальным типом организации 
мелкой фирмы. Вплоть до нашего времени именно на таких основаниях действует около 4/5 
от общего числа фирм развитых капиталистических стран.

В XIX веке сначала в железнодорожном строительстве, а к последней трети этого 
столетия в большинстве отраслей экономики возникают крупные фирмы, действующие в 
общенациональных или даже международных масштабах. К такому размаху единоличные 
предприятия и товарищества оказались плохо приспособленными. Во-первых, для крупного 
предприятия недостаточны средства, которые один человек или небольшая группа 
компаньонов могут вложить в дело. Во-вторых, судьба крупных предприятий с сотнями и 
тысячами занятых и гигантской стоимостью оборудования не может зависеть от готовности 
или неготовности наследников основателя фирмы продолжать дело, что неизбежно в 
единоличном предприятии или узком партнерстве. В-третьих, крупное предприятие 
нуждается в профессиональной иерархии управляющих (менеджеров), причем менеджеров, 
относительно независимых от владельца, чего в единоличных предприятиях обычно не 
бывает.

Подходящая для крупных предприятий форма организации компании – акционерное 
общество или корпорация – была найдена еще в XVII веке. В этой форме в 1600 г. была 
образована английская Ост-Индская, а в 1602 г. – голландская Ост-Индская компания. 
Массовое распространение акционерные общества получили в XIX в. К настоящему же 
времени их следует считать господствующей формой организации компаний, т.к., хотя в 
общем числе действующих фирм акционерные общества составляют не более 1/5, на них 
приходится около 90% всего объема производства товаров и услуг.

Акционерные общества объединяют капиталы большого числа вкладчиков 
(акционеров). Крупные современные общества насчитывают сотни тысяч акционеров, что 
позволяет им концентрировать у себя гигантские капиталы. Пропорционально своему вкладу 
каждый акционер имеет право на долю в прибылях общества, а также на участие в 
управлении им. Текущее руководство акционерным обществом, однако, осуществляют не 
акционеры, а наемные управляющие, что дает возможность подбирать их по 
профессиональным признакам и, тем самым, избегать многих управленческих проблем, 
свойственных единоличным предприятиям (хозяин, мнящий себя специалистом по всем 
вопросам; бестолковый наследник и т.п.).

Вообще акционер существенно сильнее, чем хозяин единоличного предприятия, 
отделен от той фирмы, совладельцем которой он является. Так, в случае банкротства фирмы 
он теряет лишь деньги, которые вложил в акции. На его же личное имущество иски 
кредиторов разорившейся фирмы обращены быть не могут. Продажа или покупка акций 
рядовым акционером, равно как и его мнение о том, как следует вести дела фирме, на 
деятельности компании почти никак не сказывается, т.к. мелких акционеров слишком много 
и влияние каждого из них в отдельности незначительно.

Применительно к XX веку, когда число акционеров крупных фирм особенно возросло, 
поэтому, даже принято говорить о менеджериальной революции или революции 
управляющих. Ее суть состоит в том, что власть в современных крупных корпорациях в 



значительной степени перешла от собственников (акционеров) к наемным управляющим. 
Действительно, резкое расширение свободы наемных менеджеров в постановке задач и 
принятии решений – одно из важнейших событий в новейшей истории фирмы. Следует 
впрочем иметь в виду, что крупные акционеры, в отличие от мелких свою власть во многом 
сохранили.

Другое важнейшее событие в истории фирмы в XX веке состоит в принципиальном 
усложнении ее организационной структуры. Крупная фирма в наше время обычно владеет 
многими заводами, выпускающими широкий спектр товаров и расположенными в целом 
ряде стран. Подобные транснациональные корпорации (в отечественной литературе их также 
называют международными монополиями или международными концернами) построены 
как система акционерных обществ, во главе которой стоит так называемое материнское 
общество, владеющее акциями дочерних фирм и благодаря этому контролирующее их 
деятельность. Дочерние общества, в свою очередь, могут контролировать внучатые 
компании и т.д.

Определение фирмы

Что же представляет из себя капиталистическая фирма? Наиболее часто ее определяют 
как организацию, концентрирующую и использующую ресурсы для производства товаров и/
или услуг с целью получения прибыли. Более отчетливо сущность фирмы можно, однако, 
понять рассмотрев те функции, которые она выполняет в рыночной экономике (см. рис.1):

Рис.1 Фирма и ее функции

Функции фирмы

1. Концентрация и использова  ние ресурсов.   Как известно, основными факторами 
производства являются земля, капитал и труд (включая такую важную его разновидность, 
как предпринимательская способность). Их соединение и использование в рыночной 
экономике осуществляет фирма. Ей необходимо получить в свое распоряжение ресурсы, 
добившись при этом, чтобы по своим качественным и стоимостным характеристикам они 
были пригодны для производства конкурентоспособной продукции.

Отметим, что это непростая и во многом противоречивая задача. Получать самые 
лучшие ресурсы по низким ценам можно лишь в мечтах. Реально фирма имеет возможность 
купить только доступные ресурсы, имея для этого ограниченные средства. Отсюда, с одной 
стороны, вытекает качественная неодинаковость фирм. Так, фирма, которая наняла 
знаменитого конструктора, неизбежно будет по-иному представлена на рынке, чем та, 



которой удалось пригласить талантливого специалиста по рекламе. С другой стороны, перед 
каждой фирмой встает проблема выбора ресурсов и задача с максимальной отдачей 
использовать сильные стороны тех ресурсов, на которые сделана ставка.

2. Организация производства. Влияние рыночной среды на фирму сказывается «на 
входе» в производственный процесс через цены и качество потребляемых ресурсов и на 
«выходе» из него через спрос на готовую продукцию. Но сама организация производства – 
выбор технологии, создание стимулов к труду, контроль качества и т.п. – является сугубо 
внутрифирменным делом. Это очень важный момент.

Оказывать решающее воздействие на рынок фирма, как правило, не может. Так, нельзя 
навязать рынку неудачный товар. Точно так же приходится смиряться с завышенными 
ценами на ресурсы, если они сложились на рынке. Относительная автономия производства 
от прямого диктата рынка дает в руки фирмы механизм адаптации – здесь все зависит только 
от ее усилий, здесь можно выбрать свой путь. Тем или иным способом организуя 
производства, фирма удовлетворяет требования рынка, но делает это на свой манер.

3. Сбытовая деятельность. Готовая продукция должна быть доведена до потребителя. В 
рыночных условиях это требует от фирмы не только создания сбытовой сети той или иной 
конфигурации: от продажи всего произведенного оптовику-посреднику в простейшем случае 
до сложных и дорогостоящих схем вроде «прямой продажи», предусматривающей показ 
товара торговым агентом каждому потенциальному покупателю. Необходимо также 
стимулировать реализацию продукции, для чего используется широкий спектр 
маркетинговых и рекламных приемов. Кроме этого через сбытовую сеть фирма получает 
информацию о том, как ее продукцию принимает рынок.

4. Получение прибыли и несение риска. Прибыль является целью всей деятельности 
фирмы. При этом особенно важно, что прибыль служит источником финансирования 
инвестиций, без которых развитие ни фирмы, ни всей экономики в целом невозможно. Не 
менее важна и неприятная изнанка коммерческой деятельности: опасность вместо прибылей 
понести убытки. Риски – обязательный, неотъемлемый элемент рыночной экономики, где 
ничто не может быть запланировано с абсолютной точностью. С макроэкономической точки 
зрения готовность фирм нести риски является важным условием гибкости хозяйства: без 
ошибок нельзя создать ничего нового. Поэтому готовность фирм расплачиваться за свои 
ошибки является синонимом стремления к прогрессу.

Для самой же фирмы выбор объема и характера принимаемых на себя рисков – важный 
элемент общей стратегии, отличающий ее рыночное поведение от поведения других 
компаний.

5. Накопление опыта. Подобно живым организмам фирмы являются 
самообучающимися системами. Успехи и неудачи тщательно анализируются, чтобы 
наращивать преимущества и устранять недостатки. Разница же между экономикой и живой 
природой прежде всего проявляется в темпах процесса. Естественный отбор миллионы лет 
суммирует удачные случайные мутации прежде чем сформирует хорошо приспособленный к 
условиям среды обитания вид. Фирмы сознательно перенимают удачные нововведения. 
Поэтому передовой опыт – к выгоде как самих компаний, так и всей экономики – 
распространяется очень быстро.

Способность к самообучению представляет собой в высшей степени индивидуальную, 
связанную с общей внутрифирменной культурой, и, вероятно, самую важную характери-
стику каждой компании. Ведь в конечном счете именно способность к самообучению 
определяет эффективность выполнения всех функций, а значит, и рыночный успех фирмы.

Итак, фирма является многофункциональной организацией. Эффективное выполнение 
каждой из основных функций жизненно необходимо как для отдельных фирм, так и для 
нормальной работы всей рыночной экономики в целом.

Важно и другое обстоятельство. Выполнение каждой из основных функций возможно 
многими способами. Соответственно очень велико число допустимых стратегий рыночного 



поведения фирмы, которые она может выбрать, отдав преимущество тому или иному 
способу реализации своих функций.

Реальный пример

Критические моменты в истории «Макдональдс».
Как и всякая добившаяся всемирной известности фирма, корпорация «Макдональдс» 

пришла к своему успеху непростым путем. В ее истории много моментов, когда под угрозой 
оказывалось выполнение то одной, то другой функции фирмы:

1. До появления фирмы «Макдональдс» в мире не существовало индустриальных 
способов приготовления пищи. Именно применение конвейерных технологий принесло 
первые успехи молодой фирме – они позволили дешево изготавливать и продавать 
доброкачественную еду.

Здесь, однако, компанию подстерегал неприятный сюрприз. Одно из обязательных 
блюд ассортимента – жаренный картофель «фри» – никак не поддавался механизации: при 
машинной жарке он оказывался то пережаренным, то недожаренным. Выяснилось, что все 
зависит от неоднородности химического состава картофеля.

Но где это видано, чтобы фермеры направляли свою картошку на анализы? 
Корпорации «Макдональдс» пришлось прибегнуть к целому арсеналу угроз и посулов, 
чтобы фермеры поняли, что важны не только сорт и размеры клубня, но и, скажем, процент 
содержания протеина в нем.

2. На одном из этапов бурного роста сети ресторанов «Макдональдс» фирма утратила 
контроль за хозяевами некоторых из них. И поплатилась за это: главой французской системы 
ресторанов стал человек, не желавший следить за качеством еды и обслуживания.

Потенциальный спрос на услуги ресторанов быстрого обслуживания в этой стране был 
подорван, а кафе «Макдональдс» приобрели репутацию грязных забегаловок. Лишь 
судебный процесс позволил фирме устранить нерадивого менеджера и начать 
восстанавливать престиж марки.

3. Замороженный мясной фарш для гамбургера технологичнее свежего. Его можно 
хранить сколь угодно долго, не боясь, что он испортится. Но – увы! – он не так вкусен. 
Поэтому долгие годы политика «Макдональдс» в этом вопросе состояла в отказе от 
мороженных продуктов. Более того в этом направлении не велись даже исследования.

Революцию совершила группа поставщиков фарша. Она за свой счет, не будучи даже 
уверена в поддержке руководства «Макдональдс», разработала принципиально новую 
технологию глубокой заморозки, сделавшую фарш очень вкусным, и даже построила 
мощный хладокомбинат. Благодаря этой новинке «Макдональдс» надолго обогнал своих 
конкурентов.

4. Несколько раз «Макдональдс» совершал одну и ту же очень естественную ошибку. 
Выходя на рынок новой страны он стремился включить в меню местные блюда, а само кафе 
оформить в национальном стиле... и неизменно терпел фиаско.

Лишь напряженная работа экспертов по маркетингу позволила сначала связать неудачи 
с попытками национально «окрасить» кафе в разных странах, а затем и объяснить странный 
феномен. Оказывается, местные жители считали американизированный вариант 
собственных блюд профанацией национальной кухни и в то же время не прочь были 
попробовать чисто американскую пищу. С тех пор где бы не открывалось кафе 
«Макдональдс», основу его меню составляют вариации на тему традиционной американской 
булочки с котлетой (гамбургера).

Вопросы для ситуационного анализа:

1.Какие функции фирмы нарушались в каждом из приведенных примеров?
2.Что произошло бы, не прими «Макдональдс» мер к их восстановлению?



1.3. Рынок и рыночные ниши

Рынок – это общественный институт, сводящий вместе покупателя и продавца для 
совершения ими сделки купли-продажи определенного товара и/или услуги.

В зависимости от того, позиции какой из сторон сделки являются более сильными 
принято различать «рынок продавца» и «рынок покупателя». В подавляющем большинстве 
случаев капиталистический рынок является рынком покупателя. Это значит, что он насыщен 
или даже перенасыщен товарами и услугами, и, поэтому, положение покупателя на нем 
предпочтительней, чем положение продавца. Продавцы борются между собой за покупателя, 
последний же активно использует свою свободу выбора между ними.

Неоднородность спроса и сегментация рынка.

В этих условиях структура рынка, по существу, определяется структурой 
платежеспособного спроса. Последняя же крайне неоднородна. Разные требования 
потребителей к стоимости и качеству товаров делят единое пространство рынка на 
относительно изолированные области (на профессиональном языке это называется 
«сегментацией рынка»).

Так, достаточно автономен спрос на товары, имеющие разную цену. И, скажем, 
падение спроса на «Жигули» вполне может сочетаться с ростом спроса на «Мерседесы» – их 
покупают совершенно разные социальные слои населения. Рынок распадается на целую 
лестницу сегментов от самых дешевых до самых дорогих разновидностей данного товара 
или услуги.

Еще сложнее обстоит дело с сегментацией рынка по качественным критериям. Прежде 
всего отметим, что качество не является одномерной характеристикой, т.е. не сводится 
только к тому, плохой этот товар или хороший.

Даже основные потребительские свойства самых простых продуктов удивительно 
разнообразны. Так, зубная паста должна: а) очищать зубы; б) дезинфицировать полость рта; 
в) укреплять эмаль зубов; г) укреплять десны; д) быть приятной на вкус и т.п.

Соответственно, на рынке зубной пасты складывается ряд относительно независимых 
сегментов. Некоторые потребители отдают предпочтение приятным на вкус пастам. Другие 
согласны терпеть «медицинский» запах и вкус ради превосходных лечебных свойств. У 
третьих – особо чувствительные зубы или десны и обычные пасты им совсем не годятся.

Существует ли объективный критерий, позволяющей определить, какое из этих 
достоинств важнее? Скажем даже резче: мыслим ли вообще годный для всех потребителей 
один универсальный критерий? Представляется, что такого критерия нет и быть не может. 
Напротив, как гласит устоявшееся в современной теории маркетинга мнение (мы цитируем 
известного немецкого эксперта Вернера Мефферта): «Не существует объективно самого 
лучшего продукта. Существует лишь самый лучший продукт для конкретных нужд 
господина Мюллера».

И каждый из огромного числа таких мюллеров (или, если угодно, Ивановых) делает 
выбор, руководствуясь своими интересами, не всегда и не во всем совпадающими с 
интересами других. А результатом подобных решений всех потребителей становится 
качественная сегментация рынка – одна из важнейших черт последнего, в соответствии с 
которой должны строить свое поведение действующие на нем фирмы.

Фундаментальная ниша

Совокупность рыночных сегментов, для которых подходят товары и/или услуги, 
производимые данной фирмой, называется ее фундаментальной рыночной нишей. Размеры 



фундаментальной ниши и состав входящих в нее сегментов прямо связаны с выбором 
варианта осуществления своих функций, который сделала та или иная фирма.

Так, в первую очередь фундаментальная ниша определяется отраслью, в которой 
действует фирма, ассортиментом, выпускаемых ею товаров, их качественными 
характеристиками, т.е. задается производственной функцией фирмы.

Нередко рыночный сегмент может быть связан с ресурсной базой фирмы, особенно с 
уникальными ресурсами. Примером могут служить практически все знаменитые 
винодельческие фирмы. Как правило виноград, идущий на приготовление дорогих марочных 
вин, очень капризен к условиям произрастания и характерный оттенок вкуса приобретает 
только в одной местности. Наличие у фирмы такого виноградника практически 
автоматически закрепляет за ней сегмент рынка, образованный спросом любителей этого 
вина: массандровский портвейн, крымское шампанское и т.п. могут предлагать лишь 
предприятия, владеющие участками земли в соответствующем месте.

Точно также наличие или отсутствие широкой сбытовой сети предопределяет 
возможность фирмы обслуживать сегменты рынка, связанные с массовым потребительским 
спросом. А готовность к несению значительных рисков обязательна для фирмы, 
действующей на сегменте рынка, связанном с прорывным научно-техническим прогрессом.

Для наглядности рыночную нишу той или иной фирмы принято изображать 
графически. При этом в основу графика обычно кладутся либо а) стоимостные и 
качественные показатели выпускаемой фирмой продукции, либо б) слои потребителей 
продукции фирмы, либо в) и то, и другое вместе.

Комфорт Спортивность
низкая средняя высока

Высокий А
Средний
Низкий

Рис. 2а. производитель комфортных автомобилей

Так, на рис. 2а схематических изображена сегментация рынка автомобилей по двум 
параметрам: их комфортабельности и спортивности. Рыночная ниша помеченной на рисунке 
фирмы А (прообразом ее в реальном мире может служить легендарная машина супербогачей 
– «роллс-ройс»), выпускающая очень комфортабельные машины, обладающие лишь 
средними спортивными достоинствами.

Возраст Доходная группа
1 2 3 4 5

Молодой Б Б
Средний Б Б
Старший

Рис. 2б. Производители модных, дорогих костюмов 

На рис. 2б показан рынок мужских костюмов по категориям потребителей. Ниша 
фирмы Б охватывает выпуск костюмов для молодых и среднего возраста мужчин, 
принадлежащих к наиболее высокодоходным (4 и 5 группа) слоям населения.

На рис. 2в изображена ниша кинофирмы, ориентированной на выпуск кассовых 
фильмов, а потому снимающей картины развлекательных жанров преимущественно для 
молодежи (как известно, преобладающей среди посетителей кинотеатров).



Возраст Жанры
детектив комедия ужасы фантастика драма классика

до 15 В В В В
15 – 20 В В В В
21 – 25 В В В В
26 – 40

Свыше 40

Рис. 2в. Производитель кассовых кинофильмов

Следует иметь в виду, что в действительности рынок сегментируется не по 1 – 2, а по 
множеству параметров. Поэтому если бы мы захотели построить более реалистические 
графики – как это делают для практических нужд специалисты по маркетингу – их бы 
пришлось рисовать не плоскостными (двухмерными), а значительно более сложными 
многомерными. Причем каждый параметр, вызывающий сегментацию рынка, придавал бы 
графику новое измерение.

Реализованная ниша

Не все сегменты рынка, входящие в фундаментальную нишу, фирме удается реально 
удержать за собой. Дело в том, что фундаментальные ниши нескольких фирм могут 
частично или полностью совпадать (на графике это будет выглядеть как взаимное наложение 
ниш). В этом случае лишь от выбора потребителя зависит, товары какой фирмы будут 
доминировать на соответствующем рыночном сегменте. Иными словами, рынок принимает 
не все товары, пригодные для данного сегмента, а лишь лучшие из них. Поэтому наряду с 
понятием фундаментальной ниши экономисты пользуются еще и понятием реализованной 
ниши.

Реализованной нишей называется часть фундаментальной ниши фирмы, которую ей 
удается удержать в борьбе /конкурирующими предприятиями.

Реальный пример

«Волга» теряет статус престижного автомобиля.
В СССР самым большим и дорогим из массово производившихся легковых 

автомобилей была изготовлявшаяся Горьковским автозаводом «волга». По своим тех-
ническим характеристикам она является автомобилем среднего класса. В отсутствие более 
престижных машин она, однако, выполняла и функции представительского автомобиля.

О престижном потреблении части «волг» свидетельствует, в частности, феномен 
«черной волги». Окраска «волги» в этот цвет носила символический характер – она была 
дозволена только высокопоставленным лицам.

Открытие в ходе реформ российского рынка для импортных автомобилей в корне 
изменило ситуацию. Как состоятельные частные лица, так и высшие государственный 
чиновники в престижных целях стали использовать настоящие представительские машины – 
«Мерседесы», «БМВ» и др. «Волга» же была вытеснена с этого сегмента.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Входил ли сегмент «представительские автомобили» в а) фундаментальную и 
б) реализованную нишу «волги» в советскую эпоху? Что изменилось в этом 
плане?

2. Входил ли российский рынок престижных автомобилей в фундаментальную 
нишу «Мерседеса» в советские годы?



3. Окончилась ли потеря описанного сегмента рынка катастрофой для легкового 
подразделения ГАЗа? Почему?

От того, какая часть фундаментальной ниши войдет в состав ниши реализованной во 
много зависит судьба фирмы. На рис. 3 изображены три наиболее часто встречающихся 
сценария развития событий. Сценарий а) реализуется, когда фундаментальные ниши фирм 
совпадают лишь в незначительной части. В этом случае одной из фирм (на нашем рисунке – 
фирме Б) удается вытеснить другую со спорного сегмента, но у той при этом сохраняется 
достаточная по размерам реализованная ниша. Обе фирмы имеют возможность продолжить 
свое существование.

Рис.3. Фундаментальные и реализованные ниши

Сценарий б) возникает при значительной степени совпадения фундаментальных ниш. 
В противоборство вступили фирмы, чья продукция в основном ориентирована на одни и те 
же сегменты рынка. В этом случае реализованная ниша проигравшей компании (на рисунке 
– фирмы А) может оказаться недостаточной для ее дальнейшего функционирования.

Наконец, сценарий в) осуществляется, когда ни одной из фирм не удается взять верх на 
спорном участке. Как будет показано далее, такая ситуация истощает обе компании и 
обычно в долгосрочном плане ведет к усилению сегментации рынка. Первоначально единый 
сегмент распадается на ряд более мелких, на одних из которых начинают доминировать 
продукты фирмы А, а на других – Б.

Реальный пример

Канцелярская «война» «Скрипто» против «Бик».
В 50-ые годы американская фирма «Скрипто» успешно специализировалась на выпуске 

дешевых письменных принадлежностей (автоматические карандаши). Но в 60-70-ые годы на 
этом рынке произошла маленькая техническая революция. Французская фирма «Бик» 
выпустила свои знаменитые шариковые ручки, сочетающие дешевизну и удобство при 
письме.

Для компании более широкого профиля такой поворот вряд ли стал бы проблемой: 
мало ли нововведений такого масштаба осуществляется в разных отраслях, почти не 
отражаясь на доминирующих в них фирмах. Но для «Скрипто» это было катастрофой. 
Раньше автоматические карандаши – единственная опора ее бизнеса – удовлетворяли 
запросы широкого круга потребителей, нуждавшихся в дешевых орудиях письма.



Теперь верными фирме остались лишь те немногие, для которых почему-то не 
годились шариковые ручки, а нужны были именно карандаши, причем не простые, а 
автоматические.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Какой из сценариев пересечения фундаментальных ниш компаний имел место 
в данном случае?

2. Как связана степень специализации фирмы и ее жизнеспособность в случае 
вторжения в ее реализованную нишу чужих конкурентоспособных продуктов?

1.4. Определение рыночной конкуренции

Определение конкурирующих фирм

Проведенный анализ подвел нас к возможности сформулировать некоторые важнейшие 
определения курса. Конкурирующими фирмами называются фирмы, имеющие полностью 
или частично совпадающую фундаментальную нишу.

Обратим внимание, что речь идет именно о фундаментальных нишах, хотя зримо 
увидеть схватку компаний можно лишь, когда пересекаются их реализованные ниши и 
решается вопрос, в чьей сфере влияния останется данный сегмент рынка. Дело в том, что 
острые вспышки конкуренции составляют лишь часть взаимоотношений соперничающих 
фирм. В других случаях конкуренция имеет скрытую или потенциальную форму, но от этого 
не перестает существовать. Поясним это на примере.

Начиная примерно с 1992 г. на российском рынке шоколадных батончиков 
наблюдается почти полное господство иностранной продукции: «марс», «сникерс» и т.п.

Отечественные шоколадные батончики старого образца практически вытеснены с 
рынка крупных городов на периферию. Таким образом, видимой конкуренции отечест-
венной и импортной продукции нет. Реализованные ниши не пересекаются. Но 
фундаментальные ниши остались пересекающимися. Ведь и в крупных городах, в принципе, 
могут есть российские шоколадки.

Легко представить себе, что рост цены импортных товаров или ностальгическая 
перемена вкусов потребителей (кстати, в бывшей ГДР такой возврат к привычным товарам 
уже произошел) позволят отечественной продукции вернуться в города. И конкуренция 
выльется в открытую форму.

Очевидно, что как в спокойные, так и в острые периоды взаимоотношений товары с 
пересекающимися фундаментальными нишами (и, соответственно, производящие их фирмы) 
являются конкурирующими.

Определение рыночной конкуренции.

Рыночной конкуренцией называется борьба фирм за ограниченный объем 
платежеспособного спроса потребителей, ведущаяся фирмами на доступных им сегментах 
рынка.

Как и всякая дефиниция, приведенное определение во многом условно и может быть 
выражено и в других словах. С содержательной стороны оно, однако, включает ряд важных 
для понимания сути дела моментов.

Во-первых, речь идет о рыночной конкуренции, т.е. о непосредственном 
взаимодействии фирм на рынке. Дело в том, что в понятие конкуренции порой включается 
слишком широкий круг явлений.

Действительно, конкуренцию часто определяют как войну (или борьбу) всех против 
всех. Не вызывая возражений по существу, эта формула, однако, представляется скорее 



достоянием литературы или искусства, а не чем-то пригодным для реального использования. 
Размытый (хотя и запоминающийся) образ всеобщего противостояния мало помогает понять, 
кто именно борется, какими средствами и почему, собственно, компании вступают в 
конфликтные ситуации. Далеко от таких вопросов и другое бытующее определение 
конкуренции как борьбы между капиталистами за получение наивысшей прибыли.

Дело не в том, что эти дефиниции плохи. Просто в стремлении охватить одной 
формулой все виды конкуренции (скажем, внутриотраслевую и межотраслевую; рыночную и 
внерыночную и т.д.) они неизбежно утратили конкретность.

Напротив, обсуждаемое определение предельно конкретно. Оно касается только той 
борьбы, которую ведут фирмы, продвигая на рынок свои товары и услуги.

Во-вторых, конкуренция ведется за ограниченный объем платежеспособного спроса. 
Именно ограниченность спроса заставляет фирмы враждовать друг с другом. Ведь если 
спрос удовлетворен товарами (услугами) одной фирмы, то все остальные автоматически 
лишаются возможности продавать свою продукцию.

Интересно, что в тех редких случаях, когда спрос практически неограничен, отношения 
между фирмами, предлагающими однотипную продукцию, часто бывают больше похожи на 
сотрудничество, чем на конкуренцию. Такое положение, например, наблюдалось в самом 
начале реформ в России когда узкий ручеек начавших поступать с Запада товаров 
сталкивался с практически ненасытным внутренним спросом.

В-третьих, рыночная конкуренция развивается только на доступных сегментах рынка. 
Как будет подробно показано в дальнейшем, один из рапространеннейших приемов, к 
которым прибегают фирмы, чтобы облегчить давление на себя конкурентного пресса, 
состоит в уходе на недоступные для других сегменты.



Глава 2. 

Конкурентоспособность и пути ее достижения.

Новые понятия

Конкурентоспособность товара – степень его притягательности для совершающего 
реальную покупку  потребителя.

Потребительская ценность товара – максимальная цена, которую покупатель считает 
для себя выгодным заплатить за данный товар.

Запас конкурентоспособности товара – разность между потребительской ценностью 
товара и той ценой, за которую он был реально куплен. Для потребителя представляет собой 
неоплаченную, доставшуюся ему даром долю потребительской ценности. Для поставщика – 
является количественной мерой конкурентоспособности его товара.

Принцип компенсации для товаров – закономерность, состоящая в том, что стремление 
придать товару наилучшие характеристики в одних отношениях заставляет в какой-то мере 
поступаться его достоинствами в других отношениях.

Принцип компенсации для фирм – закономерность, заключающаяся в том, что 
приспособление фирмы к обслуживанию определенных рыночных сегментов, как правило, 
происходит ценой утраты других рыночных сегментов или уменьшения возможности 
добиваться успеха на них.

Виолентная стратегия – стратегия конкурентной борьбы, состоящая в ставке на 
снижение издержек производства. Последнее достигается за счет организации массового 
выпуска сравнительно недорогих, но вполне доброкачественных товаров. Три основные 
разновидности фирм-виолентов за свои гигантские размеры и экономическую мощь 
получили в науке звучные названия «гордых львов», «могучих слонов», «неповоротливых 
бегемотов».

Патиентная стратегия – стратегия конкурентной борьбы, заключающаяся в выпуске 
ограниченного количества узкоспециализированной продукции высокого качества. За свою 
способность побеждать более мощных конкурентов не силой, а умением фирмы, 
придерживающиеся этой стратегии, получили наименование «хитрых лис».

Коммутантная_стратегия – стратегия конкурентной борьбы, предполагающая 
максимально гибкое удовлетворение небольших по объему (локальных) потребностей 
рынка. Мелкие фирмы, придерживающиеся этой стратегии, обычно не располагают 
эффективным оборудованием, научно-техническими заделами или особыми познаниями в 
специальной области. Поэтому их часто называют скромным именем «серых мышей», что, 
однако, ничуть не мешает многим из них процветать на рынке.

Эксплерентная стратегия – конкурентная стратегия, ориентированная на радикальные 
нововведения. Фирмы, занятые этим рискованным первопроходческим бизнесом, часто 
называют «первыми ласточками».

Дифференциация ниш – процесс размежевания реализованных ниш компаний. Чтобы 
не вступать в ожесточенные схватки, фирмы стараются не занимать одну и ту же нишу. 
Каждая из них выпускает чуточку иной товар, чем конкуренты; занимает свой собственный 
сегмент рынка.

Почему покупатель выбирает тот, а не иной продукт? Какими критериями он при этом 
руководствуется? Как склонить его к выбору определенного товара или услуги? Подобные 
вопросы играют центральную роль в коммерческой деятельности каждой фирмы. А для всей 
рыночной экономики в целом они равносильны принципиальному вопросу о том, какие 
товары будут производить в данной стране. Ответы на них связаны с понятием 
конкурентоспособности.



Конкурентоспособность

Конкурентоспособностью называется степень притягательности данного продукта для 
совершающего реальную покупку потребителя.

Обратим внимание на то, что конкурентоспособность связана не с отличными 
характеристиками товара как таковыми, а с его привлекательностью для делающих покупку 
клиентов. Так проявляется в этой сфере суверенитет потребителя: решающее слово за ним, 
даже если объективно он не прав. В истории бизнеса немало примеров, когда товары, 
получавшие наивысшие оценки экспертов, не нравились потребителям. Хрестоматийной 
иллюстрацией этого может служить кинематограф: фильмы-победители престижных 
фестивалей почти никогда не бывают кассовыми.

Вместе с тем, не следует ставить знак равенства между массовостью продаж и сильной 
конкурентоспособностью товара – это, хотя и связанные, но не тождественные понятия. Во-
первых, не устраивающие клиентов (и, следовательно, неконкурентоспособные) продукты 
могут активно продаваться при дефиците или отсутствии выбора. Слабость их конкурентных 
позиций объективно существует, но проявится только, если на рынке реально появятся более 
хорошие товары. Во-вторых, вполне конкурентоспособные товары могут быть ори-
ентированы на узкие слои потребителей. Они хороши, но не для всех (как, скажем, 
автомобили с ручным управлением, предназначенные для инвалидов). А потому никогда не 
будут пользоваться массовым спросом.

Реальный пример

Станет ли сберегательный займ конкурентоспособной услугой для населения России?
На протяжении всего периода реформ сначала в советской, а затем российской 

экономике население страны тщетно пыталось защитить свои сбережения от инфляции. 
Однако рынок не предлагал такого рода услуги. Наличные деньги и вклады на счетах в 
Сбербанке за считанные месяцы превращались в ничто. Не спасали и вложения в валюту: 
курс доллара многократно отставал от внутренней инфляции. В результате на одну и ту же 
сумму в долларах в России с каждым годом можно было купить все меньше товаров и услуг. 
Впрочем, многочисленные ненадежные банки и финансовые компании предлагали 
баснословные проценты. И немногие счастливчики, вовремя положившие туда деньги и – 
что особенно важно – вовремя забравшие их обратно, сказочно обогатились. Остальные же 
не получили назад ни процентов, ни вложенной суммы.

Сложилась нетерпимая ситуация. Для владельцев крупных капиталов вложение 
денежных средств (скажем, в государственные ценные бумаги – ГКО) оказалось весьма 
прибыльным, население же в аналогичной ситуации несло одни убытки. Перелом, возможно, 
наступил осенью 1995 года, когда были выпущены облигации государственного 
сберегательного займа (ОГСЗ). Они обещают поднять доходы мелких вкладчиков до уровня, 
ранее доступного лишь крупным кредиторам. Так, облигации первого выпуска приносят 
102,7% годовых, тогда как вложение денег в Сбербанк дало бы лишь 54,0%. Но вопросы 
остаются. Будет ли государство исправно платить проценты, когда облигации получат 
широкое распространение? И дойдут ли они в таком случае до населения или будут 
скуплены могущественными финансовыми структурами.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Можно ли считать конкурентоспособными услуги по хранению вкладов, 
оказывавшиеся до 1995 г. Сбербанком, коммерческими банками, спекулятивными 
финансовыми организациями?



2. Являются ли конкурентоспособными облигации государственного сберегательного 
займа?

3. Почему люди хранили деньги в Сбербанке, если его проценты не компенсировали 
инфляцию? Изменится ли что-нибудь с появлением на рынке ОГЗС?

Еще несколько десятилетий назад научная теория конкурентоспособности практически 
отсутствовала. Перелом внесли работы современного американского экономиста Майкла 
Портера и прежде всего его концепция ценности товара для потребителя.

2.1. Ценность товара для потребителя

Ценность товара для институционального потребления. 

В качестве потребителей выпускаемых фирмой товаров и услуг могут выступать либо 
частные лица, либо другие фирмы (по-иному их называют институциональными 
потребителями). Более просто и наглядно ценность товара для потребителя выступает во 
втором случае. Дело в том, что фирма-покупатель как и фирма-производитель является 
коммерческой, т.е. действующей ради получения прибыли, организацией. Ценность любого 
приобретаемого фирмой товара, поэтому, прямо зависит от той прибыли, которую его 
использование может ей принести, и может быть точно выражена в рублях и копейках.

Чтобы понять какова ценность товара для институционального потребителя, 
рассмотрим сначала условный пример ее формирования для только появляющегося на рынке 
нового товара. Предположим, что наша фирма производит шины и поставляет их 
производителю велосипедов. Допустим, также, что раньше мы продавали ему шины старого 
образца по 10 руб. за комплект, а он использовал их при сборке велосипедов и продавал 
последние по цене 100 руб.

Пусть теперь наша фирма освоила производство новых сверхпрочных бескамерных 
шин. Комплектуя ими велосипеды фирма-покупатель – не внеся никаких изменений в 
конструкцию – может рекламировать их как машины, приспособленные для особо сложных 
дорожных условий, и продавать на 10 руб. дороже, чем раньше.

Совершенно очевидно, что ценность новых шин для фирмы-потребителя выше, чем 
старых. И если мы запросим за них, скажем, 16 руб., то сделка окажется для него прибыль-
ной: дополнительные затраты составят 6 руб. (16 – 10 = 6), а прибавка к доходу при 
реализации велосипеда по новой цене, как уже отмечалось, достигнет 10 руб. Легко понять 
также, что фирме-потребителю, хотя и в меньшей степени, но все же будет выгодно 
приобретать новые шины и по более высоким ценам – вплоть до 20 руб., когда 
дополнительные затраты точно сравняются с дополнительными доходами.

Очевидно, что это некоторая критически важная граница, которая предопределяет 
возможность или невозможность совершения сделки. Именно ее М. Портер и предложил 
назвать потребительской ценностью.

Определение потребительской ценности. 

Потребительской ценностью товара и/или услуги является максимальная цена, 
которую потребитель считает для себя выгодным заплатить за нее.

Вернемся, однако, к рассматриваемому примеру. Что будет, если наша фирма не 
доведет продажную цену новых шин до критической величины в 20 руб.? В этом случае 
потребитель за меньшие деньги приобретет товар, представляющий для него большую 
ценность. Соответственно, чем больше окажется разрыв между обеими величинами, тем 
выгодней для покупателя будет сделка и, следовательно, сильнее стремление приобрести 
товар.



Связь потребительской  ценности и конкурентоспособности 

Мы можем сделать вывод, что конкурентоспособность товара пропорциональна 
неоплаченной (или доставшейся покупателю даром) части потребительской ценности товара. 
На рис. 4 более подробно изображены возникающие при этом взаимосвязи.

Рис. 4. Взаимосвязь ценности для потребителя, цены и конкурентоспособности товара. 

У каждого конкурентоспособного товара цена реализации ниже потребительской 
ценности. Для потребителя неоплаченная часть потребительской ценности равна полученной 
им от использования товара дополнительной прибыли. Для поставщика она соответствует 
«запасу конкурентоспособности» его продукции.

При этом потребитель однозначно заинтересован в том, чтобы неоплаченная им доля 
была как можно больше. Отношение же поставщика к этой величине двойственное. С одной 
стороны он также выигрывает от ее больших размеров: значительный запас 
конкурентоспособности гарантирует, что будет куплен именно его товар, а не продукция 
других фирм. С другой стороны, поднимая продажную цену (на рис. 4 с уровня А до уровня 
Б) и, значит, снижая запас конкурентоспособности, он непосредственно увеличивает свою 
прибыль.

Что именно предпочтет поставщик – получить более высокую прибыль или увеличить 
запас конкурентоспособности – зависит от конкретной ситуации на рынке. Если он занимает 
почти монопольную позицию, то вполне вероятно, что цены будут безбожно завышены, а 
запас конкурентоспособности упадет практически до нуля. Да он и не нужен производителю: 
в отсутствие выбора товар все равно купят у него.

Напротив, на остроконкурентном рынке прибылью скорее всего пожертвуют. Лучше 
какое-то время обходиться низкими доходами, а порой и работать в убыток, чем потерять 
свою реализованную нишу.

Между этими двумя крайностями существует множество промежуточных вариантов, 
когда фирма одновременно заботится и о прибылях, и о запасе конкурентоспособности.

Факторы формирования потребительской ценности



Рассмотрим теперь более подробно, каким образом фирма-производитель способствует 
получению институциональным потребителем прибыли, т.е. как она формирует 
потребительскую ценность своего товара.

Как известно, прибыль представляет собой разность валового дохода и валовых 
издержек. Или, другими словами, сумму всех денежных поступлений, полученных в 
результате деятельности компании, за вычетом тех расходов, которые эта деятельность 
потребовала.

Поэтому прибыль может быть увеличена за счет двух факторов: либо путем снижения 
издержек, либо с помощью повышения дохода.

Издержки потребителя могут быть снижены в результате:
1. Понижения цены потребляемого товара.
2. Уменьшения стоимости его доставки, установки, наладки и т.п. Эти два варианта 

настолько очевидны, что не требуют комментариев. Чем дешевле достались 
потребителю сырье, комплектующие изделия или используемое оборудование, а 
также, чем меньше были сопутствовавшие покупке расходы, – тем ниже его 
издержки.

3. Сокращения стоимости эксплуатации продукта. Затраты на большинство видов 
сложного оборудования и на некоторые простые продукты не завершаются в 
момент их покупки. Автомобиль, например, требует ухода, обслуживания, ремонта, 
может изнашиваться с разной скоростью и т.д. Электролампы имеют разный срок 
службы, а смазочные материалы – в разной степени защищают трущиеся детали от 
износа. Поставляя товар, снижающий расходы при эксплуатации, производитель 
уменьшает издержки фирмы-потребителя.

4. Снижение риска изготовления некачественного конечного продукта. За счет 
высокого качества комплектующих могут быть ослаблена опасность выпуска 
некачественного продукта и снижены вызванные этим издержки на гарантийный 
ремонт и замену брака. Более того маловероятным станет полный провал товара на 
рынке (невозможность реализовать товар).

Столь же важное влияние как издержки на уровень прибыльности фирмы-потребителя 
оказывает повышение валового дохода, вызванное использованием данного товара.

В частности, доход потребителя может вырасти:
1. Из-за повышения цен на его готовую продукцию, в случае, если использованные 

комплектующие
 позволили повысить качество. Именно такую ситуацию мы рассмотрели в 

примере, когда новые свойства шин улучшили качественные характеристики 
велосипеда и создали предпосылки для повышения его цены.

 дали возможность выпустить принципиально новую продукцию. Так, толчок 
к созданию нового типа самолетов очень часто дает появление (и, 
соответственно, закупка) более совершенных двигателей, которых 
авиастроительные фирмы обычно сами не производят.

 позволили произвести продукт, лучше соответствующий запросам 
потребителей. Скажем, использование новых сверхлегких аккумуляторов 
позволило выпустить портативные компьютеры (ноутбуки) со встроенными 
устройствами электронной связи, что сделало их более удобными для 
важной группы потребителей, а именно для бизнесменов.

 повысили престижность продукции. Эту функцию, например, выполняют 
надписи «Интел инсайд» на компьютерах отечественной сборки. Они 
удостоверяют, что при производстве этих машин был использован 
высококачественный микропроцессор американской фирмы «Интел» и, тем 
самым, поднимают доверие ко всему компьютеру.



2. Из-за роста количества продаваемых товаров (услуг). Так, появление 
банкоматов, т.е. специально защищенных автоматов, выдающих наличные 
деньги, позволило их покупателям – банкам – расширить объем операций за 
счет круглосуточного оказания услуг своим клиентам.

Рис.5. Как повысить конкурентоспособность товара в глазах потребителя?

Реальный пример.

Сохранит ли «Интел» позицию поставщика № 1 для компьютерной индустрии?
Юность рынка персональных компьютеров в конце 70-ых годов характеризовалась 

отсутствием единого стандарта. Большинство производителей не только собирало 
компьютеры, но и самостоятельно разрабатывало их электронные «сердца» – 
микропроцессоры. Соответственно, ни компоненты компьютеров разных фирм, ни прогр-
аммы к ним не были взаимозаменяемы.

В 1981 г. массированную атаку на новый сегмент рынка начал «голубой гигант» 
«ИБМ» (так эту фирму называют из-за цвета, который использован в ее фирменном знаке). 
Концерн сделал ставку не на собственное производство процессоров, а на закупку их у тогда 
еще почти неизвестной фирмы «Интел». Ее продукция была передовой в техническом 
отношении и очень надежной. Устроили «ИБМ» и ценовые условия – в стремлении стать 
поставщиком гиганта «Интел» сделал их очень привлекательными.

Сотрудничество двух фирм произвело переворот на рынке. Возник стандарт так 
называемых «ИБМ-совместимых» машин. Его приняло большинство производителей 
отрасли. Процессоры стали изготовляться большими сериями и потому гораздо дешевле, чем 
раньше. Для единого типа процессоров стали возможными и одинаковые программы – 
отпали расходы на создание полного комплекта программного обеспечения для каждого 
нового компьютера.

«Интел» не упустил открывшихся возможностей. Инженеры фирмы возглавили 
технический прогресс в отрасли. Не случайно, поколения персональных компьютеров стали 
называть по номерам процессоров «Интел»: «286», «386», «486», «Пентиум». Каждый новый 



процессор открывал путь для создания машин с новыми возможностями. К 1994 году 70 % 
всех персональных компьютеров в мире было оснащено микропроцессорами «Интел» – 
фирма стала могущественным монополистом.

Изменилось положение – изменилась и политика. Чипы «Интел» стали дороже, чем 
аналогичная продукция других фирм. К тому же не в пользу «Интел» теперь действовали и 
объективные причины. Распространенным бизнесом стало копирование интеловских 
процессоров (создание клонов). Ведь копировать дешевле, чем изобретать. Некоторые 
фирмы («Сайрекс», «Эй-Эм-Ди») добились столь же высокого качества процессоров, как у 
«Интел», а в некоторых случаях и превзошли его. Другие обеспечили в несколько раз более 
низкие цены.

Ни один из конкурентов, однако, не был столь мощен и надежен, чтобы с ним 
решились бы связать свою судьбу крупные компьютерные концерны – за немногими 
исключениями они до сих пор оснащают свои машины процессорами «Интел». К тому же 
сделав ставку на чипы-копии, пришлось бы выпускать новые типы компьютеров с 
запозданием. Ведь копирование тоже требует времени.

В начале 90-ых годов, чтобы покончить со ставшей тягостной зависимостью, 
«крестный отец» «Интел» гигант «ИБМ» решил сокрушить свое детище. «ИБМ» возглавил 
мощный консорциум, создавший альтернативу новейшему процессору «Интел». Новый чип 
назвали «Пауер Пи Си» и выпустили на рынок по цене существенно меньшей интеловского 
«Пентиума». К концу 1995 года интенсивность конкурентной борьбы на рынке процессоров 
достигла невиданного уровня и предсказать, кто выйдет из нее победителем, пока 
невозможно.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Обсудите, как приобретение продукции «Интел» влияло на издержки и 
доходы компьютерных фирм. Как это влияние менялось на разных этапах 
деятельности фирмы (до союза с «ИБМ», после заключения союза, в 
настоящее время)?

2. Как менялся запас конкурентоспособности продукции «Интел»? С чем 
это связано?

Ценность товара для частных лиц.

Основное отличие ценности товаров для частных по сравнению с институциональными 
потребителями состоит в том, что в этом случае она чаще всего не может быть выражены в 
денежных единицах. Так, очевидно, что телевизор с четким изображением обладает для 
потребителя большей ценностью, чем телевизор, дающий размытую картинку. Но «при-
быль», которую человек получает, глядя на улучшившееся изображение, подсчитать 
невозможно.

Здесь мы подошли к одному из вечных или «проклятых» вопросов экономической 
теории: чем измеряется психологическая полезность того или иного товара для человека? 
Каждая из крупных школ экономической мысли давала свой, очень непохожий на другие 
ответ на этот вопрос: от полного отрицания значения самого понятия психологической 
полезности для экономики (марксизм) до его измерения в специально выдуманных 
искусственных единицах «ютилях» (ныне господствующая западная теория предельной 
полезности).

С позиций настоящего – ориентированного на практику – учебного пособия, однако, 
важны не столько эти теоретические тонкости, сколько то, что и для частных лиц верен уже 
описанных выше принцип оценки конкурентоспособности товаров.

Действительно, многочисленные маркетинговые исследования показали, что 
осуществляя покупку большинство покупателей ориентируется на критерий 



«цена/качество». Понимание, что такое «хорошее качество» у разных людей сильно 
отличается: для одних – это надежность, для других – красота, для третьих – 
экстравагантность и т.п. Но алгоритм выбора в большинстве случаев одинаков. Человек 
взвешивает, «достаточно ли качества» ему предлагают за данную цену.

Не случайно, описывая удачную покупку, люди обычно подчеркивают, что им удалось 
«всего лишь за столько-то рублей купить товар с такими-то качествами». Смысл отражен-
ного в этих словах типичного подхода состоит в том, что потребитель считает, что за 
названную вещь вообще-то не жалко было бы отдать большую сумму (экономист бы сказал, 
что ее потребительская ценность велика). Но благодаря везению она досталась дешевле 
(цена приобретения ниже потребительской ценности). Это и сделало покупку столь 
привлекательной.

Другими словами, конкурентоспособность товара и частными лицами оценивается тем 
выше, чем больше доля неоплаченной, полученной потребителем даром полезности – в чем 
бы, и как бы последняя не выражалась. То есть происходит тот же поиск выгодной покупки, 
что и у институционального потребителя, с тем важным отличием, что выгода понимается 
человеком значительно более сложно и многопланово, чем организацией.

Сделаем важную оговорку. В ряде случаев и для частных лиц можно установить 
стоимостную величину ценности товара. Так, экономичный холодильник позволяет меньше 
платить за электроэнергию. Его единственное преимущество над более прожорливыми 
агрегатами лежит в стоимостной сфере, может быть точно выражено в рублях и копейках. 
Кстати, производители экономичных продуктов обычно доводят подобные расчеты до 
сведения потребителя, сообщая, скажем, какую сумму позволит сэкономить использование 
их продукции за год.

Верно и обратное: ценность товара для институционального потребителя порой не 
имеет никакого отношения к прибыли. Скажем, связь между маркой служебного автомобиля 
главы фирмы (если, конечно, не брать в расчет шокирующих крайностей) и степени 
успешности бизнеса столь неопределенна, что правильней связывать ее выбор с личными 
вкусами руководителя, а не с точным расчетом на повышение прибыли.

2.2. Принцип компенсации

Каждый производитель стремится выпустить товар, имеющий наибольшую ценность 
для потребителя. Ведь именно величина потребительской ценности определяет суммарные 
размеры получаемой им прибыли и запаса конкурентоспособности. По принятой в 
экономической литературе традиции ее можно сравнить с пирогом, который в зависимости 
от обстоятельств производитель может либо съесть сам (направить на повышение прибыли), 
либо поделиться с покупателем и, тем самым, привлечь его (использовать как запас 
конкурентоспособности). Но прежде чем так или иначе распорядиться пирогом, его надо 
испечь.

Выпустить продукцию с высокой потребительской ценностью, однако, не легко. На 
первый взгляд, необходимые для этого меры легко объединить ключевым словом «улуч-
шить». Потребительская ценность несомненно вырастет, если усовершенствовать ту или 
иную характеристику товара, а в идеальном случае и все их сразу. На самом деле, однако, та-
кой неприцельный подход, несмотря на то, что его на практике неоднократно пытались и 
пытаются осуществить многие фирмы, является тупиковым.

Действительно, легко описать гипотетический товар, который гарантированно 
обеспечивал бы выпускающей его компании прибыли и рыночный успех. Он должен быть 
дешев, высококачествен, отличаться новизной и, одновременно, отработанностью 
конструкции, сочетать хороший дизайн и функциональность, быть выгодным в производстве 
и пр. Описать такой товар легко, а вот практически изготовить почти невозможно.

Принцип компенсации для свойств товара.



Если отвлечься от редчайших исключений, то здесь действует принцип компенсации. 
Он состоит в том, что стремление добиться наилучших характеристик товара в одних 
отношениях заставляет в какой-то мере поступиться другими достоинствами. Так, дешевый 
товар обычно уступает по качеству дорогому. Изысканная форма не обязательно будет и 
самой функциональной. Радикально новые конструкции по большей части первое время 
бывают «сырыми» и т.д. А уж достичь наилучших показателей по всему спектру свойств в 
целом и вовсе невозможно.

Причины этого носят отчасти объективный, а отчасти субъективный характер. Так, 
согласно законам физики, для придания телу большего ускорения надо затратить больше 
энергии. Поэтому, например, скоростные и топливосберегающие характеристики 
автомобиля находятся в объективном противоречии. Если вы хотите, чтобы ваш автомобиль 
обгонял на старте другие машины, вы должны мириться с тем, что он израсходует больше 
бензина.

С другой стороны, многое зависит и от потребителя, от того, что он субъективно ищет 
в данном товаре. Так, вес – это маловажная характеристика пишущей машинки для того, кто 
использует ее, раз и навсегда поставив на одно место (скажем, на рабочий стол в офисе). 
Пожалуй, тяжелая и устойчивая машинка для него даже предпочтительней. Малый вес 
приобретает заметное значение для человека, вынужденного регулярно убирать машинку в 
шкаф. Наконец, для лица, постоянно берущего машинку в поездки, небольшой вес 
превращается в важнейшее свойство товара. Очевидно, что при таком разнобое требований, 
понятие «идеального товара» становится весьма относительным. Ведь не может же машинка 
быть тяжелой и легкой одновременно.

Успех фирмы на рынке, таким образом, зависит не только от ее готовности улучшать 
свою продукцию, но и от обоснованности выбора тех свойств, которые подлежат 
совершенствованию, а также (что не менее важно) от определения того, чем за это можно 
пожертвовать.

Действие принципа компенсации, однако, этим не ограничивается. Оно 
распространяется глубже: не только на товары, но и на сами компании, которые их 
производят.

Быть может, наилучший способ понять суть проблемы состоит в том, чтобы подробно 
рассмотреть хрестоматийный по своей наглядности пример того, как принцип компенсации 
формирует основные черты компаний, действующих в фармацевтической промышленности.

Реальный пример. 

Какими свойствами должна обладать фармацевтическая компания?
Для того чтобы выпустить на рынок только одно новое лекарство необходимо 

синтезировать, проверить и отбросить как непригодные несколько тысяч разных химических 
соединений. Общепринятая техника покрытия расходов на эти опыты состоит в том, что 
соответствующие издержки (в США в середине 80-х годов они оценивались в среднем в 
солидную сумму в 100 млн. д.) включаются в цену того единственного препарата, который 
оказался успешным. На уровне продукта, следовательно, возникает альтернатива: либо 
новый, либо дешевый. Но та же закономерность формирует и характерные черты фирм-
производителей лекарств.

Преодолеть полосу неизбежных неудач и дождаться лекарства-бестселлера может 
лишь крупная фирма. Большой оборот позволяет ей финансировать широкий фронт 
исследований и не на том, так на другом направлении добиваться прорыва. Компании этого 
типа обладают и рядом других взаимосвязанных свойств: высокими расходами на рекламу и 
маркетинг (преимущества нового препарата надо разъяснить потребителю), высокими 
внутрифирменными стандартами качества продукции (восприятие рынком новинки зависит 
от репутации изготовителя) и пр.



Принципиально другой облик имеет фармацевтическая фирма, сделавшая ставку на 
дешевизну продукции. Во-первых, она отказывается от масштабных НИОКР (покрытие 
издержек на неудачные опыты легло бы тяжелым бременем на цены выпускаемых 
продуктов). И занимается требующим гораздо меньших расходов копированием чужих 
лекарств, дождавшись конца срока патентной защиты последних. Во-вторых, она обычно 
невелика по размерам. Дело в том, что оптимальный размер предприятия в отрасли мал: 
потребность даже в самом популярном лекарстве редко превышает несколько тонн. Не 
случайно, в США все достигшие наибольшего успеха компании-копиисты (их еще называют 
«джинерика») – «Милан лэборетриз», «Зенит лэборетриз», «Болар фармасьютикалз», «Пэр 
фармасьютикалз» – мелкие и средние фирмы, никогда не входившие в 500 крупнейших.

В-третьих, эти компании меньше заботятся о рекламе: препараты часто продаются не 
под фирменными названиями, а лишь с указанием их химического состава. Ведь не марка 
мелкой фирмы, а проверенная действенность (синтезированного другими фирмами) 
вещества – лучшая реклама лекарству.

Итак, сложились два очень непохожих типа фармацевтических компаний, 
обособленных друг от друга почти столь же жестко, как взаимно обособляются разные виды 
растений или животных.

Вопросы для ситуационного анализа:

1.Какой из типов фармацевтических компаний – изготовители оригинальных 
препаратов или «джинерика» – на ваш взгляд более эффективен? Правомерна ли такая 
постановка вопроса? Может ли один тип фирм существовать без другого?
2.Приведите примеры сосуществования разного типа фирм в других отраслях. 
Одинаковую ли продукцию они выпускают?

Связь свойств товаров и фирм-производителей

Попробуем теперь посмотреть на опыт фармацевтики шире. Одно и то же поведение 
оказывается полезным для некоторых фирм и совершенно ошибочным для других компаний. 
Обязательно ли должны компании наукоемких отраслей выделять значительные средства на 
НИОКР? Казалось бы сами условия задачи (наукоемкая отрасль!) подталкивают к 
положительному ответу на этот вопрос. Но верным является все же отрицательный: нет, все 
зависит от того, производством каких товаров занята данная компания.

Большие затраты на науку и впрямь совершенно необходимы для крупной фирмы-
изготовителя оригинальных препаратов. Но с гарантией разорят (через рост издержек) 
мелкого производителя «джинерика». Ведь его единственный козырь в конкурентной борьбе 
– это низкие цены. То же можно сказать и о многих других характеристиках фирм: их 
размерах, степени специализации, организационной структуре. Все эти показатели во 
многом диктуются особенностями тех товаров (услуг), которые производят фирмы, и, 
соответственно, запросами тех слоев потребителей, на которых они ориентированы.

Ведь потребители предъявляют столь несхожие (а порой и взаимоисключающие) 
требования, что создавать товары для них надо с использованием принципиально 
отличающихся технических и (если приемлемо такое выражение) экономических процессов.

Примером того, как свойства товара задают технику его изготовления может быть 
разница между стандартной и индивидуально приспособленной продукцией. При 
производстве первой из них вперед выступает технологичность процесса – он должен на 
всех стадиях поддаваться механизации и исключать ручной труд. Для 
индивидуализированной продукции, напротив, ручной труд – не помеха. А вот стандартные 
детали – даже в качестве отдельных комплектующих – использовать нежелательно: они 
ограничивают спектр свойств конечной продукции.



Так, в дорогом итальянском ресторане никогда не варят готовые спагетти, а делают их 
из муки на месте, чтобы добиться более тонкого вкуса. А в дешевых закусочных не менее 
популярное итальянское блюдо – пиццу – часто вообще не готовят, а лишь разогревают в 
микроволновых печах из замороженного стандартного полуфабриката.

Столь же сильна связь свойств товара и экономики его производства. Например, услуги 
местного (локального) значения лучше и эффективней всего оказывают независимые малые 
фирмы с достаточно универсальным характером деятельности. Так, местная автомастерская 
обычно мала, принадлежит одному хозяину и ремонтирует все марки машин. Врач в поселке 
имеет небольшой штат сотрудников и пользует от всех болезней и т.д. Напротив, 
подразделения крупных фирм (клиник), оказавшись в схожих условиях, справляются с 
соответствующим кругом задач плохо. У них постоянно возникают проблемы низкой 
рентабельности, они чаще отказывают клиентам, страдают от бюрократизма.

Итак, действуя на рынке, компания все время вынуждена выбирать, продукцию с 
какими характеристиками она желает производить. И, как следствие, она должна 
непрерывно формировать собственный облик, следить за тем, чтобы он был оптимальным 
для того бизнеса, которым она занята.

Принцип компенсации для фирм

Мы подошли, таким образом, к возможности сформулировать принцип компенсации 
для фирм. Применительно к фирмам он состоит в том, что развивая в себе одни черты, 
фирма утрачивает другие, за повышение эффективности своей деятельности в одной области 
расплачивается ее снижением в другой. Иными словами приспособление фирмы к 
обслуживанию определенных рыночных сегментов, как правило, происходит ценой утраты 
других сегментов рынка или уменьшения возможности добиваться успеха на них.

Прямым следствием действия принципа компенсации является множественность путей 
достижения успеха в конкурентной борьбе. Как не существует товара, идеального для всех 
потребителей, так не существует и фирмы, идеальной для всех рыночных ниш.

Не даром известный американский эксперт по маркетингу Дж.К.Левинсон в своем 
пособии по организации деятельности фирмы пишет: «Быть большим – это далеко не всегда 
достоинство. И маленьким тоже. Но и то и другое может быть преимуществом». И ставит 
перед руководителями фирм вопрос: «Умеете ли вы извлекать пользу из обоих вариантов?»

М.Портер не менее решительно отвергает другой распространенный предрассудок, 
будто при всех условиях лучшие перспективы открыты перед теми компаниями, которые 
работают в так называемых прогрессивных отраслях промышленности. «Прибыльность 
отрасли не зависит от того, что представляет собой ее продукт, является ли он результатом 
высокой или низкой технологии... Некоторые вполне обычные отрасли, такие как торговля 
зерном или производство штемпелевальных машин для почты, являются исключительно 
доходными. Одновременно некоторые более престижные, высокотехнологичные отрасли 
вроде производства персональных компьютеров и кабельного телевидения не прибыльны 
для многих действующих в них фирм».

Представляется, что осознание многовариантности путей к рыночному успеху, 
необходимости сосуществования разных типов фирм особенно важно для российских 
условий. Ведь до сих пор как в отечественных средствах массовой информации, так даже и в 
научной литературе господствуют крайние взгляды. Их авторы пытаются доказать, что 
эффективен только мелкий бизнес или (при иной политической ориентации) только крупные 
фирмы.

Реальный пример

Компания «ЗМ»  выбирает свое место на рынке.



Менеджеры компании «ЗМ», пионера производства знаменитого «скоча» – проникшей 
чуть ли не во все сферы быта клеющей ленты, выделяют в своей предпринимательской 
практике три сегмента рынка. В первом из них спрос зависит прежде всего от качества, во 
втором – от качества и цены, а в третьем определяется в основном ценой. При этом 
просматривается закономерность: цены товаров для первого сегмента на 15-20 % выше, чем 
для второго, а те на 15-20 % превосходят цены для третьего. Количество же реализуемых 
товаров меняется в обратном направлении: больше всего можно продать дешевых и меньше 
всего дорогих продуктов.

Стратегия «ЗМ» состоит в том, что он прежде всего ориентируется на освоение первого 
сегмента рынка, что позволяет получить значительную прибыль за счет высоких цен при 
сравнительно скромных объемах выпуска. Бросается в глаза, что речь здесь идет не просто 
об определении производственной программы, но о сознательном отказе от самых массовых 
сегментов рынка. То есть концерн выбрал свое лицо – стал специализированным 
производителем качественных изделий. Противоположная стратегия – ставка на массовый 
выпуск дешевой продукции, также хорошо себя зарекомендовала в отрасли. Но она 
эффективна для компаний совершенно иного типа, а именно для производителей 
стандартных массовых химикатов («Дюпон» и др.).

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Подумайте, какие требования к качеству и новизне продукции предопределяет 
избранная «ЗМ» стратегия?

2. Каков будет уровень цен и объем производства фирмы по сравнению с массовыми 
производителями?

Итак, компания может быть большой или маленькой, и в обоих случаях процветать. 
Может функционировать в передовой или отсталой отрасли... и процветать. Может вести 
обширные или ограниченные научные исследования... и, опять-таки, процветать. Ряд 
взаимоисключающих, но вполне приемлемых свойств легко продолжить. Просто любые или 
почти любые качества фирмы хороши или плохи не сами по себе, а в зависимости от того, 
соответствуют ли они оптимальной для данной компании стратегии рыночного поведения. 
Каких же основных стратегий придерживаются компании?

2.3. Поле стратегий

Стандартный и специализированный бизнес

Каждая фирма, как и каждый человек, уникальна. Ее поведение на рынке 
характеризуется некоторой только ей одной свойственной комбинацией стратегических 
идей. Тем не менее выбор стратегии диктуется определенными правилами и, в первую 
очередь, зависит от того, в рамках стандартного или специализированного бизнеса лежит 
рыночная ниша фирмы.

В первом случае компания занимается выпуском самых обычных, распространенных в 
данной экономике товаров и услуг. И тогда важнейшей характеристикой, определяющей 
содержание ее стратегии становится масштаб дела: от локального до глобального.

Во втором случае фирма сосредотачивается на производстве сравнительно редко 
встречающихся (или вообще отсутствующих) на рынке товаров и услуг. При этом она может 
либо пойти по пути адаптации к особым запросам рынка, например, учета пожеланий 
отдельных групп клиентов. Либо придерживаться противоположной линии – вместо 
приспособления себя к требованиям рынка попытаться изменить сами эти требования. 
Например, создав невиданный, принципиально новый класс товаров или добившись 
радикальной перемены стереотипа поведения в потреблении определенной услуги.



Существует по меньшей мере четыре основных типа стратегии конкурентной борьбы, 
каждый из которых ориентирован на разные условия экономической среды и разные 
ресурсы, находящиеся в распоряжении предприятия. Придерживающиеся их фирмы каждая 
по-своему, не так как другие, но одинаково удачно приспособлены к требованиям рынка. И 
все они нужны для нормального функционирования экономики.

На рис. 6 показаны соответствующие им типы компаний: виоленты, коммутанты, 
патиенты и эксплеренты.

Рис. 6. Поле стратегии конкурентной борьбы

Виолентная («силовая») стратегия

Виолентная стратегия характерна для фирм, действующих в сфере крупного, 
стандартного производства товаров и/или услуг. Три важнейших разновидности фирм-
виолентов получили запоминающееся название «гордых львов», «могучих слонов» и 
«неповоротливых бегемотов».

Фундаментальный источник силы придерживающихся ее фирм заключен в том, что 
такое производство обычно можно наладить более эффективно и с меньшими издержками, 
чем изготовление небольших партий сильно отличающихся друг от друга товаров. Кроме 
того, виоленты используют преимущества, создаваемые широкомасштабными научными 
исследованиями, развитой сбытовой сетью и крупными рекламными кампаниями.

Стратегия виолентов проста: опираясь на свою гигантскую силу фирма стремится 
доминировать на обширном рынке, по возможности вытесняя с него конкурентов. Она 
привлекает покупателя сравнительной дешевизной и добротностью (средний уровень 
качества) своих изделий. Причем забота о покупателе – не благотворительность со стороны 
гигантов-виолентов, нередко занимающих на рынке позицию монополиста. Она – следствие 
понимания ими законов массового спроса: плохой или дорогой товар такого спроса не 
порождает.



Критики крупных фирм часто говорят, что история выбила у тех основной козырь – 
техническое превосходство. Раньше мелкие фирмы не имели совершенного оборудования. 
Теперь оно у них, как правило, ничем не уступает используемому гигантами. Особенно же 
резким нападкам компании-гиганты подвергаются в России, где их часто рассматривают как 
монополистов, удушающих экономику и мешающих ее реформированию. Доля правды в 
таких утверждениях есть – конкурентное давление со стороны малых фирм усилилось во 
всем мире, а русские гиганты пока явно не адаптировались к рыночным условиям.

Однако, чтобы не говорилось о монополизме и других недостатках промышленных 
гигантов, во всех странах люди ездят на «тойотах»... или «Жигулях», хранят продукты в 
холодильниках «сименс»... или ЗИЛ, курят «Мальборо»... и явскую «яву», – словом, 
удовлетворяют свои наиболее ходовые потребности за счет продукции крупных фирм.

Очевидно, несмотря на серьезные недостатки, они незаменимы на своем месте. Об 
этом недвусмысленно свидетельствует стабильность корпоративной элиты. Десятилетиями в 
число крупнейших входит примерно один и тот же набор фирм. И как заметил крупный 
американский экономист А. Чендлер, даже когда такие компании вытесняются другими, 
важно посмотреть, кто является их удачливыми соперниками: практически всегда это фирмы 
того же типа (либо сразу придерживавшиеся виолентной стратегии, либо постепенно 
эволюционировавшие в ее направлении).

Нынешнее время – не лучшее для отечественных виолентов, к числу которых (обычно 
не подозревая об этом) относится большинство крупных российских промышленных 
предприятий. Мощное, производительное оборудование – сильнейший козырь в их арсенале, 
но только, когда оно загружено. А кризис структурной перестройки экономики снизил 
загрузку до недопустимого уровня. Тем не менее в силу исторических особенностей 
развития хозяйства России – СССР – России именно крупные предприятия составляют 
костяк экономики страны и от выработки ими эффективной рыночной стратегии во многом 
зависит будущее России.

Виолентная стратегия перспективна и для ведущих российских торговых сетей и 
предприятий сферы услуг. Не случайно, крупные российские частные фирмы все чаще 
декларируют свое стремление получать прибыль «на обороте», а не за счет завышенных цен. 
Не лишне напомнить, что когда-то «Макдональдс» стал мировой империей, торгуя 10-
центовыми гамбургерами. До сих пор дизайн макдональдсовских кафе подчинен идее 
дешевой и доброкачественной пищи: стеклянная стена позволяет посетителям видеть 
производственные помещения, чтобы убедить их, что и за низкую плату клиентов тут не 
кормят дрянью.

Патиентная (нишевая) стратегия

Патиентная стратегия типична для фирм, вставших на путь узкой специализации. Она 
предусматривает изготовление особой, необычной продукции для определенного (чаще 
узкого) круга потребителей. Свою рыночную силу компании-патиенты черпают в том, что 
их изделия становится в той или иной мере незаменимыми для соответствующей группы 
клиентов. Такая компания старается не распыляться, контролируя небольшую часть 
обширного рынка, а завоевывает максимальную долю маленького рыночного сегмента. 
Свои, как правило, дорогие и высококачественные товары она адресует тем, кого не 
устраивает стандартная продукция.

Смысл этой стратегии состоит не просто в специализации, но в сосредоточении усилий 
на пользующейся именно ограниченным спросом продукции. Что заставляет патиентов узко 
очерчивать свою реализованную рыночную нишу? В первую очередь, конечно, стремление 
уклониться от прямой конкуренции с ведущими корпорациями. Борьба с гигантами в 
производстве стандартной продукции заведомо обречена на провал. Зато в учете 
специальных запросов потребителя преимущества на стороне той фирмы, которая посвятила 
всю свою деятельность их изучению и удовлетворению. И здесь роли меняются – гигантский 



размер из достоинства превращается в недостаток, преимущество получают мелкие и 
средние фирмы. Не случайно фирмы-патиенты принято называть «хитрыми лисами» 
экономики.

Трудно представить себе, скажем, огромный металлообрабатывающий концерн, 
который бы всерьез занимался поиском наилучшего варианта режущих цепей для 
электропил. Ясно, что в общем обороте концерна на эти цепи придутся ничтожные доли 
процента. Соразмерным доле будет и усердие гиганта. Между тем средняя фирма 
«Омарк» (США) только режущими цепями и занимается, являясь всемирно признанным 
лидером в этой области. Не надо быть экспертом, чтобы понять, чьей продукции отдадут 
предпочтение лесорубы при поиске наилучших орудий для тяжелого и опасного труда на ле-
соповале.

Компании-лисы приносят на рынок разнообразие. Стремясь избежать схватки с 
гигантами они выискивают и активно формируют специальные потребности, спасая 
экономику от обезличивающего гнета стандарта.

Для фирм нашей страны патиентная стратегия имеет особое значение. В первую 
очередь, в качестве предпринимательской философии. Она призывает не бороться напрямую 
с ведущими корпорациями, а выискивать недоступные для тех сферы деятельности. Такой 
подход серьезно повышает шансы слабого в соперничестве с сильным, что совсем не лишне 
для наших фирм, особенно в схватках с иностранцами.

Вал импорта потребительских товаров (в большинстве своем изготовленных 
иностранными виолентами) смыл появившуюся в начале перестройки поросль 
производственных кооперативов, изготовлявших обычные товары. Но он не повредил фирме 
«Константин», специализированной на дорогой мебели, или фирме «Снайп», производящей 
арбалеты.

Вероятно, в дальнейшем в специализированные фирмы-патиенты превратятся многие 
наши передовые производства, в том числе бывшие оборонные. Они располагают неплохими 
исходными позициями для этого: элитной рабочей силой, хорошим оборудованием, опытом 
мелкосерийного производства, а порой и уникальной продукцией.

Комутантная (приспособительная) стратегия.

Коммутантная стратегия преобладает при обычном бизнесе в местных (локальных) 
масштабах. Сила мелкого неспециализированного предприятия состоит в его лучшей 
приспособленности к удовлетворению небольших по объему (а нередко и кратковременных) 
нужд конкретного клиента.

По своей природе спрос всегда имеет точечное, локальное происхождение: у данного 
потребителя в связи с такими-то обстоятельствами появилась надобность в том-то и том-то. 
Совпадение в общих чертах запросов больших групп или отдельных слоев потребителей 
плюс наличие технической возможности поставить их удовлетворение на поток создают 
основу для массового (виоленты) или специализированного (патиенты) производства. Но 
условия эти выполняются далеко не всегда. И тогда на сцену выступают коммутанты.

Создаваемые каждый раз для данного конкретного случая бесчисленные мелкие 
предприятия выполняют роль соединительной ткани экономики. Лишь коммутанты готовы 
использовать каждую возможность для бизнеса, тогда как прочие фирмы очень строго 
придерживаются своего производственногопрофиля. Дело в том, что отсутствие крупных 
производственных мощностей, особых познаний в узкой области или научно-технических 
заделов – словом, всего, чем сильны другие фирмы – приводит к тому, что коммутантам (в 
рамках разумного) почти все равно, чем заниматься. Такая незаметность и даже безликость 
послужила основой присвоения коммутантам названия «серые мыши». Фирмы-мыши, 
однако, имеют и свойственные только этому типу преимущества. Им легко идти на столь 
резкие изменения сферы коммерческой деятельности, на которые другие фирмы 
неспособны. В свою очередь, повышенная гибкость становится источником силы ком-



мутантов в конкурентной борьбе. Дух свободного предпринимательства с его постоянной 
нацеленностью на получение прибыли и готовностью прибегнуть ради нее к любым средст-
вам проявляется в деятельности коммутантов в наиболее чистой и законченной форме.

Именно коммутантная стратегия преобладает среди новых российских частных фирм. 
Старейшие из них начинали как производственные кооперативы, в своем развитии пережили 
бум компьютерной торговли, период «иномарок», поменяли еще целый ряд специализаций. 
Да и по сию пору любое изменение таможенных пошлин или сравнительной рентабельности 
работы с разными товарами порождает массовую смену рода деятельности частных 
предприятий.

С точки зрения интересов всей экономики роль фирм-коммутантов вполне почтенна 
(хотя, в здоровом хозяйстве в отличие от нынешнего российского они, в основном, 
концентрируются не в торговле импортными товарами, а в производстве и сфере услуг). 
Компании-коммутанты появляются там, где:

1.другие предприятия неэффективны (как, например, во многих случаях крупное 
хозяйство на селе в сравнении с фермерским);
2.тех просто физически нет (местная, «ближайшая» бензоколонка, кафе, магазин);
3.прочие фирмы не обеспечивают достаточно индивидуализированного подхода к 
клиенту (парикмахерская, косметический салон, семейный врач).

Эксплерентная (пионерская) стратегия.

Эта стратегия конкурентной борьбы связана с созданием новых или радикальным 
преобразованием старых сегментов рынка. Речь идет не просто о совершенствовании 
товаров и услуг, а о крайне рискованном (но и баснословно выгодном в случае удачи) поиске 
революционных решений. Примеры придерживавшихся этой стратегии фирм можно найти 
среди первопроходцев выпуска персональных компьютеров («Эппл», «Зенит», «Осборн» и 
др.), биотехнологии («Джинентек»), но и в более прозаических отраслях. Так, подбирая 
франчизеров для своих первых ресторанов в Японии, Южной Корее, на Тайване 
«Макдональдс» не случайно искал их в среде рисковых предпринимателей, до того 
пробовавших свои силы, скажем, в той же микроэлектронике. Ведь они шли на двойной риск 
и вводили двойное новшество для азиатских потребителей: непривычную американскую 
пищу и чуждую восточным традициям систему обслуживания («конвейерное» 
приготовление и раздача блюд).

Главный фактор силы эксплерентов связан с опережением во внедрении 
принципиальных нововведений. Это послужило основанием для сравнения подобных фирм с 
«первыми ласточками», раньше других начинающими обживать землю после зимы. Такая 
компания стремится к созданию нового рынка и извлечению выгод из первоначально 
единоличного присутствия на нем.

Эпохальные изобретения не делают по заказу. Еще до начала разработок можно 
уверенно утверждать, что шансы на успех минимальны. Здесь-то и сказывается разница 
стратегий. В массовом производстве, где подготовка выпуска нового товара стоит очень 
дорого, ошибки недопустимы и виолент старается избегать непроверенных прожектов. У 
пионерской компании – другая правда. Она верит, что реализация ее технических идей 
перевернет рынок... и в 85 случаях из 100 кончает банкротством (данные за 80-ые годы по 
США).

Но ведь в 15 случаях на долю эксплерента выпадает огромный технический и 
финансовый успех! Этого оказывается достаточно, чтобы привлекать в бизнес новых и 
новых фирм-ласточек.

В чистом виде, однако, наблюдать пионерскую стратегию в мире бизнеса крайне 
сложно из-за ее кратковременной природы (на рис. 6 мы отразили это пунктирным, 
размытым изображением сферы деятельности эксплерентов). Дело в том, что до того 
момента, когда удается достигнуть решающих успехов, такая фирма больше походит на 



группу фанатиков-энтузиастов нового направления, чем на коммерческое предприятие. 
Американский экономист Дж.В.Вильсон говорит о них, как о «компаниях без активов, без 
продукции, без оборота и, несомненно, без прибыли». А после долгожданного прорыва 
надобность в собственно пионерской стратегии отпадает: перед фирмой встают прозаичные 
задачи удержания доли на рынке, текущего улучшения продукта, повышения 
рентабельности и т.д.

Словом, даже в самом удачном (и крайне редком) случае, когда эксплерент 
преодолевает все трудности и закрепляется в созданной им же самим новой рыночной нише: 
он вынужден внутренне переродиться, перейдя к другому типу стратегии. Не даром один из 
исследователей сравнил фирму-пионера с еще одним зверем – «слонопотамом» – 
загадочным созданием, которого безуспешно пытался поймать Винни Пух, и который при 
проверке обязательно оказывался каким-нибудь другим животным.

И тем не менее с общехозяйственных позиций роль подобных компаний колоссальна. 
Позже мы подробно обсудим тот факт, что у истоков практически всех крупнейших научно-
технических сдвигов в современной экономике стояли именно эксплеренты.

В современной России эксплерентов мало (впрочем, они везде – штучный товар). Но 
перспективы развития этого типа предприятий в стране, славящейся своим научным 
потенциалом, огромны.

Реальный пример.

«Тендем» успешно борется с мощным конкурентом.
«Тендем компьютерз» – американская компания, о которой говорят, что она 

умудряется процветать в «логове льва». Любой производитель ЭВМ по неволе вынужден 
считаться с электронным колоссом «ИБМ». Борьба с ним кончилась гибелью десятков, если 
не сотен фирм. Для «Тендем» эта опасность теоретически должна была быть особенно 
грозной: он выпускает крупные электронные машины (мейнфреймз) и дорогие персональные 
компьютеры, т.е. действует в тех сегментах рынка, где превосходство «ИБМ» особенно 
велико.

Защиту от могучего соперника фирме обеспечивает специализация на выпуске 
«безотказных» машин. Клиенты, нуждающиеся в том, чтобы их компьютеры ни при каких 
условиях не выходили из строя (это важно при непрерывных технологических процессах, в 
некоторых сферах банковской и биржевой деятельности и др.) готовы переплачивать за 
надежность. И специальные познания «Тендем» (как и сколько раз дублировать системы? 
как сигнализировать о выходе из строя одной из дублирующих «нитей»? как обеспечить 
ремонт без выключения машины и потери находящихся в ее памяти данных? и т.п.) дают 
ему отчетливое преимущество – в своей области и только в ней! – над неизмеримо более 
сильным соперником.

Вопросы для ситуационного анализа:

1.Какой из четырех основных стратегий конкурентной борьбы придерживается 
«Тендем»?
2.Какая из черт деятельности фирмы является определяющей для выбора стратегии: а) 
то, что она выпускает крупные компьютеры?, б) то, что она действует в отрасли с 
сильным научно-техническим прогрессом?, то, что она узко специализирована?

Дифференциация рыночных ниш компаний

Даже приведенного краткого обзора основных стратегий конкурентной борьбы, 
видимо, достаточно, чтобы убедиться в том, насколько реальный рынок далек от 
упрощенной картины «лобовой» конкуренции на выживание. Наблюдается не столько 



«война всех против всех», сколько сосуществование и взаимное дополнение компаний 
разных типов. Или, если угодно, ослабляющий конкуренцию раздел рынков. Только в 
данном случае основанный не на монополистическом сговоре, а на размежевании 
(дифференциации) ниш. Последняя состоит в том, что фирмы в силу своей неодинаковой 
приспособленности к деятельности в разных рыночных условиях, стремятся работать только 
на тех его сегментах, где они сильнее конкурентов.

Вторгаясь в чуждую для себя сферу, компания, как правило, наталкивается на 
ожесточенное сопротивление «аборигенов», а собственные отработанные приемы 
конкурентной борьбы с должной степень действенности применить не может – здесь 
действуют иные правила игры.

Так, даже самые мощные корпорации-виоленты не раз терпели поражение при 
попытках заняться специализированным производством. Их главный козырь – 
эффективность массового выпуска товаров – не срабатывает на узком рынке. 
Противопоставить опыту патиентов в удовлетворении особых запросов покупателей 
оказывается нечего.

Не проще вытеснить с ее рынка и крепкую малую фирму, действующую в сфере 
стандартного бизнеса. Легко ли скажем, крупной компании состязаться с малой в области 
индивидуального подхода к потребителю? Ведь бюрократизм и неповоротливость – 
общепризнанные недостатки гигантов.

Таблица 1.

Тип 
стратегии Коммутанты Патиенты Виоленты Эксплеренты 

Профиль 
производства

универсальное 
мелкое

специализиро-
ванное

массовое эксперимен-
тальное

Размер 
компаний

крупные  крупные
средние средние

мелкие мелкие мелкие

Устойчивость 
компании

высокая высокая

низкая низкая

Расходы на 
НИОКР

высокие высокие
средние

низкие
Факторы силы 

в кон-
курентной 

борьбе

гибкость, 
многочис-
ленность

приспособлен-
ность к особому 

рынку

высокая произ-
водительность

опережение в 
нововведениях

Но и обратный путь на массовый рынок не легче. Патиент, пытающийся выйти туда, 
часто терпит крах, либо попадает в полосу трудностей. По иронии судьбы этому нередко 
предшествует успех – именно он заставляет патиента («хитрую лису») уверовать в 
универсальную притягательность своего товара и, забыв осторожность, покинуть нишу. 
Механизм отторжения массовым рынком товаров патиента прост – там они безадресны. 
Выходить на него с узкоспецифическим товаром – все равно, что предлагать здоровым 
покупателям автомобили с ручным управлением для инвалидов или угощать их сладостями 
для диабетиков.

И наконец, совсем уж опасным приключением для фирмы любого типа является 
включение в пионерский бизнес. Известный специалист по маркетингу Е. Б. Роберте (США) 



разработал специальную диаграмму-тест, позволяющую оценить направление НИОКР с 
точки зрения степени знакомства компании с будущей технологией и будущим рынком 
предполагаемой новинки. Клетка, помеченная восклицательным знаком и соответствующая 
отсутствию у фирмы опыта в обоих отношениях, вызвала у эксперта категоричную 
рекомендацию. От такого направления исследований (типичного для эксплерентов) 
солидной компании следует отказаться.

В целом мир компаний напоминает не клубок ожесточенно грызущихся между собой 
созданий, а хорошо организованное сообщество поразительно сходное с естественными, 
скажем, биологическими сообществами, где каждый вид имеет свое особое место под 
солнцем.

Реальный пример.

Кто побеждает и почему?
1. Детройтская «большая тройка» автофирм США десятилетиями пытается изготовить 

дорогой спортивный автомобиль класса «порше» или «феррари». Теория маркетинга 
говорит, что наличие подобного люксозного товара в производственной программе 
улучшает общий имидж компании. И тем не менее успеха нет до сих пор: «Дженерал 
моторз» и «Крайслер» вообще не выпускают таких машин, а «Форд», отказавшись от 
собственных разработок,  за солидную сумму  приобрел английского производителя дорогих 
автомобилей «Ягуар».

2. «Меки энвилоуп компани оф Миннеаполис» – очень маленькая американская фирма, 
успешно противостоящая конкурентам. Она придала такому нехитрому делу как 
производство конвертов, глубоко личный характер благодаря знанию о каждом из своих 
клиентов информации по 66 (!) пунктам. Поэтому она четко знает, когда у потенциального 
клиента подходит к концу запас канцелярских принадлежностей, и напоминает ему об этом, 
предлагает и простые, и «фирменные» (специально заказанные) для этого конверты... и даже 
не забывает поздравить жену главы фирмы-клиента с днем рождения.

3. Но и малые фирмы в борьбе с гигантами не за страхованы от неудач. Так фирма 
«Хьюлетт-Паккард», долго время специализировалась на производстве компьютеров для 
инженеров. Рост спроса побудил ее выпустить машину для массового потребителя... и 
пережить в начале 80-х гг. болезненный провал. Оригинальные технические решения, 
обеспечивавшие популярность машин у старого круга  высококвалифицированных 
потребите
лей, оказались не по силам рядовым покупателям. Рынок требовал не оригинальности, а 
привычного стандарта, закрепившегося в головах потребителя благодаря усилиям лидеров 
отрасли  (виолентов). Главное достоинство товара «Хьюлетт-Паккард» превратилось в 
пугало. Прошли годы, прежде чем фирма смогла залечить раны и сама превратиться в 
компьютерного гиганта.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. К каким типам относятся перечисленные в примерах фирмы?
2. Объясните причины их успехов и поражений.

2.4. Цикл жизни фирмы

Подробное рассмотрение различных стратегий конкуренции, типов фирм, их 
придерживающихся, наконец, макроэкономических последствий функционирования всего 
национального сообщества компаний – составляет основное содержание последующих глав 
книги. Здесь же, несколько забегая вперед, представляется полезным кратко рассказать о 



жизненном цикле фирмы – процессе ее естественного роста и о сопряженной с этим ростом 
последовательной смене конкурентных стратегий.

Дело в том, что, несмотря на приверженность экономистов биологическим аналогиям, 
в мире живого мышь всегда остается мышью и ни при каких условиях не может 
превратиться во льва.

Рис. 7. Цикл жизни фирмы

В мире компаний маленькая фирма, верно избравшая свою линию поведения, 
напротив, может пробиться к вершинам пирамиды бизнеса, совершив невиданное в 
биологии превращение.

Отправной точкой развития только что организованной компании, как правило, служит 
состояние коммутанта – «серой мыши» экономики. Не обладая ни высокопроизводительным 
оборудованием, ни специальными познаниями, ни научно-техническими заделами такая 
фирма благодаря верному выбору сферы деятельности может обеспечить себе устойчивое 
положение и достаточный уровень прибылей. Если компания окажется гибкой, то 
постепенно накопит капитал и станет увеличиваться в размерах.

Здесь, однако, ее поджидает первая опасность. Практика показывает, что механическое 
увеличение размеров, без соответствующего изменения стратегии ведет к краху. Простое 
разрастание вширь оправдывает себя только в эпоху становления отраслей. Современный 
рынок, на котором действует наша гипотетическая фирма, не пуст. На нем уже господствуют 
крупные корпорации, которые не потерпят новых конкурентов, если у тех не окажется 
каких-то особых сильных сторон.

В самом деле, даже на незрелом рынке современной России далеко не все возможно. 
Нет ничего удивительного, если новичок сможет организовать, например, компьютерный 
салон в областном центре. Вполне вероятен и его успех на этом поприще и постепенное 
расширение дела. Но выход на общероссийский уровень таким лобовым путем, являвшийся 
почти общим правилом в 1991-1992 гг. и еще наблюдавшийся в порядке исключения в 1993 
г., к настоящему времени (рубеж 1996 г.) практически исключен. Новичка просто задавят 
более старые и сильные фирмы.

«Мышь-переросток» поэтому чаще всего обречена. Чтобы выжить и продолжить 
развитие малой фирме надо вовремя превратиться в «хитрую лису» – специализированную 



компанию-патиента. Если фирма научится делать что-либо существенно лучше других, ей 
уже не страшны конкуренты. Как бы мощны они не были, в избранной фирмой сфере 
специализации им с ней не сравниться.

Компания-лиса растет, укрепляется и занимает все большую часть своего рыночного 
сегмента: сначала в национальных, а при удаче и в международных масштабах. Здесь фирму 
поджидает второй барьер – ограниченные размеры избранной ниши. Чтобы продолжить рост 
надо вторгнуться в сферу массового производства.

Это далеко не простой выбор. Ведь вне своей рыночной ниши «лиса» становится 
значительно более уязвимой для конкурентов. Чаще всего переход к массовому 
производству оканчивается благополучно, если избранная специализация оказалась очень 
перспективной. Как, скажем, перспективной была специализация фирмы «Даймлер-Бенц» на 
выпуске автомобилей высокого качества. С ростом численности так называемого «среднего 
класса» – не богачей, но весьма обеспеченных людей – в развитых странах потребность в 
таких автомобилях приобрела широкие масштабы и помогала росту фирмы.

«Хитрая лиса» превращается в «гордого льва», т.е. в компанию-виолента, 
удовлетворяющую своей продукцией быстро растущий спрос на какую-то массовую 
разновидность товаров или услуг. Впрочем, к состоянию «льва» есть и другой путь: 
рискованный и мало кому покоряющийся путь прорывного научно-технического прогресса.

В случае успеха занятая такой деятельностью компания-эксплерент («первая 
ласточка») оказывается на волне динамично растущего спроса. Так, знаменитая фирма 
«Эппл», начав с карликовых размеров, и обогнав сотни фирм, выдвинулась в корпоративную 
элиту Америки благодаря изобретению персонального компьютера.

Далее эволюция фирмы продолжается в рамках виолентной стратегии. Динамичное 
состояние «гордого льва» постепенно сменяется ролью «могучего слона». Дело в том, что ни 
одна отрасль экономики не пребывает постоянно в состоянии взрывного роста. Наступает 
насыщение рынка. Чтобы не стать заложником судьбы единственного товара, фирма 
проникает во все новые сферы, стремясь везде занять доминирующие позиции.

Положение «могучего слона» очень устойчиво: компания пребывает в нем порой до 
столетия и даже больше. Но возможна и дальнейшая – уже неблагоприятная эволюция – в 
направлении «неповоротливого бегемота».

Сохранив гигантские размеры, такая фирма-бегемот обрастает бесчисленными 
второстепенными производствами, становится малоуправляемой, окончательно утрачивает 
динамизм, а вместе с ним и прибыльность. Благодаря огромным размерам и мощи все это не 
ведет к немедленному краху: действие развивается десятилетиями, картина меняется еле 
заметно, как в замедленном кино. Однако, принципиальных выходов из этой ситуации лишь 
два. Либо избавление от неэффективных производств путем их ликвидации или распродажи 
(дезинвестиций) и возвращение к стадии «слона». Либо поглощение более удачливыми 
конкурентами, знаменующее конец истории фирмы.

На прилагаемом рисунке весь жизненный цикл изображен схематически, причем особо 
отмечены устойчивые состояния, в которых фирма может находиться длительное время. А 
также типичные опасности, которые могут преждевременно оборвать ее жизненный путь.

К проблемам эволюции фирмы мы будем возвращаться при рассмотрении каждой 
стратегии. Но начнем не самых маленьких, а с самых больших компаний. Дело в том, что 
гиганты оказывают сильное воздействие на все сообщество фирм, а поведение всех других 
компаний будет просто непонятно, если не учитывать его. Так, невозможно понять образ 
жизни многочисленных растений и животных, населяющих дубравы, если не знать, что из 
себя представляет сам дуб.

Приложение

Несколько слов об используемой в пособии терминологии



Как уже отмечалось в предисловии, теория рыночной конкуренции родилась 
относительно недавно. Устоявшейся и общепризнанной во всем мире терминологии в этой 
научной дисциплине пока нет: почти каждый исследователь использует свою систему 
обозначений.

При этом описания рыночной стратегии компаний в экономической литературе 
отличаются на первый взгляд курьезной особенностью – используемые термины часто 
имеют выраженный биологический «акцент»: рыночная ниша (явная калька с ниши 
экологической), «выживание в конкурентной борьбе», доминантная фирма и т.д. Особенно 
же часто встречаются вроде бы не совсем всерьез проводимые сравнения определенных 
типов фирм с животными и растениями: «жалящими москитами», «неповоротливыми 
бегемотами», «серыми мышами» (см. ниже).

Разумеется, по-настоящему никто не думает переносить на хозяйство законы, 
действующие в биологии. Но и обращение к миру живых существ кажется неслучайным: 
принятое в традиционной (вплоть до второй половины XX века) экономической теории 
представление о возможных вариантах конкурентной борьбы было до предела обеднено. 
Оно сводилось, по существу, к описанию двух вариантов конкуренции, соперничеству 
равных по мощи предприятий или к подавлению слабого сильным.

На практике, однако, каждый исследователь сталкивается с исключительно сложной 
картиной рыночного взаимодействия фирм, в эти рамки никак не укладывающейся. Не 
удивительно, что не обнаружив в своей науке подходящих терминов, он ищет их на стороне. 
К тому же в биологии соответствующая терминология отработана очень хорошо. Не за-
будем, что миллиарды живых существ, населяющих Землю вступают в конкурентные 
отношения ежедневно. Это тот прочный эмпирический фундамент, на котором биологи 
создают и оттачивают свой понятийный аппарат.

Нам не хочется порывать с этой стихийно сложившейся традицией, поскольку она 
делает достаточно сложные термины запоминающимися и понятными. Есть и еще одна при-
чина. В биологии нашей страны уже принадлежит грустный приоритет: теория типов 
конкурентной стратегии была впервые предложена в 1935 г. Л. Г. Раменским и осталась в 
полном небрежении, пока через 40 лет не была переоткрыта англичанином Дж. П. Граймом 
и не приобрела всемирную известность. Память о выдающемся соотечественнике можно 
хранить по-разному. В том числе и закрепив принятую им терминологию. Пусть даже в 
другой науке.

Л. Г. Раменскому принадлежат играющие центральную роль в настоящем пособии 
термины «виолент», «патиент», «эскплерент». Разумеется, мы вкладываем в них чисто 
экономическое содержание.

Автором же «звериных» обозначений типов фирм («лис», «мышей», «львов» и т.д.) 
является всемирно известный швейцарский эксперт Харальд Фризевинкель. Классификация 
Х. Фризевинкеля и Л. Г. Раменского хорошо сочетаются между собой и мы решили 
использовать в пособии обе.



Глава 3.

Фирмы-львы, фирмы-слоны и фирмы-бегемоты: плюсы и минусы 
гигантизма.

Новые понятия

Олигополия – состояние рынка, при котором на нем господствует небольшое число 
крупных фирм.

Экономия на масштабах производства – снижение издержек на выпуск единицы 
продукции по мере роста размеров предприятия. Наблюдается вплоть до достижения 
некоторого оптимального размера предприятия, после чего издержки начинают расти.

Фиксированные издержки – издержки, которые не меняются с изменением объема 
текущего производства. Большинство видов фиксированных издержек, однако, все же растет 
в случае расширения производственных мощностей, в связи с чем их часто называют 
«условно-фиксированными».

Безусловно-фиксированные издержки – разновидность фиксированных издержек, 
которые не растут даже при расширении производственных мощностей. Существование и 
увеличивающееся значение этого вида издержек в условиях современной научно-
технической революции служит одним из важнейших источников конкурентоспособности 
крупных фирм.

«Преимущество первого хода» – закономерность, выражающаяся в том, что фирма, 
первой захватившая лидерство в отрасли, получает столь существенное преимущество над 
конкурентами, что в дальнейшем обычно способна сохранять доминирующие позиции в 
течение многих десятилетий.

Диверсификация – процесс проникновения фирмы в смежные отрасли (подотрасли) 
производства.

«Гордые львы» – первая стадия в развитии гигантских фирм-виолентов. Компания-лев 
быстро растет благодаря рыночному успеху своей продукции и почти не имеет побочных 
производств (т.е. слабо диверсифицирована). Как правило, возглавляет технический 
прогресс в своей отрасли.

«Могучие слоны» – вторая стадия развития виолента. Фирмы-слоны отличаются особо 
крупными размерами; средним по темпу, но очень устойчивым ростом; широкой 
диверсифицированностью и наличием сети зарубежных филиалов. В завидном состоянии 
фирмы-слона виолент при благоприятных обстоятельствах может пребывать долгие 
десятилетия.

Тактика «ловкого второго» – распространенная политика виолентов-слонов в сфере 
научно-технического прогресса. Состоит в том, что фирма не стремится обязательно быть 
лидером в изобретении нового, но опережает всех своих конкурентов в его внедрении в 
массовое производство. Благодаря этой тактике «слон» часто пожинает основные плоды 
чужих изобретений.

«Неповоротливый бегемот» – завершающая стадия развития виолента. Фирма-бегемот 
сохраняет большие размеры, но теряет динамичность развития. Для нее характерна 
излишняя диверсификация (распыление сил по разным направлениям) постепенное 
нарастание технологического отставания.

Крупные предприятия подвергаются в последние годы сокрушительной критике. 
Гигантов обвиняют в бюрократизме, негибкости, враждебности к потребителям, 
монополизме и пр. Напротив, положительные качества: предприимчивость, эффективность, 
неформальное отношение к делу и многое в том же роде связывается только с мелким 
бизнесом. Бесспорно, такие взгляды имеют серьезные основания. К тому же они особенно 



понятны в нашей стране как естественная реакция на безудержное восхваление крупного 
производства в недавнем прошлом.

Взвешенный подход к крупным предприятиям, однако, не может игнорировать тот 
факт, что при всех своих недостатках они являются стержнем любой современной развитой 
экономики. Составляя не более 1-2 % от общего числа фирм США, Западной Европы или 
Японии, они создают от одной трети до половины валового национального продукта, 
производимого в этих центрах мировой экономики, и выпускают более половины всей 
промышленной продукции.

Очевидно, что наряду со слабостями крупные предприятия, в своем абсолютном 
большинстве придерживающиеся виолентной стратегии конкурентной борьбы, имеют и 
сильные стороны. Многие из их внушительных достоинств известны давно и подробно 
изучены экономической теорией. Другие проявились лишь в современную эпоху 
интенсивного научно-технического прогресса. В исследование последних наряду с другими 
учеными крупный вклад внес современный американский экономист, лауреат 
Пулитцеровской и Бэнкрофтовской премий Альфред Д. Чендлер.

3.1. База и границы эффективности крупного производства

В главе 1 было установлено, что в качественном отношении спрос на товары и услуги 
очень разнообразен: одним потребителям нужны продукты с одними, а другим – с другими 
характеристиками. Как обстоит, однако, дело с количественной стороной? Каких товаров 
нужно больше, а каких меньше? На рис. 8 изображено типичное распределение спроса.

Рис. 8. Распределение спроса в зависимости от цены (качества) товара

Прежде всего обратим внимание на общие контуры рынка. Спрос концентрируется 
вокруг некоторого среднего, типичного на данный момент и для данной экономики уровня 
качества и, соответственно, цены товара (на графике около точки 0). Дорогих товаров 
сверхвысокого качеств или дешевых и плохих продуктов сбывается существенно меньше.

Для фирм-производителей эта закономерность имеет важное практическое значение. 
Выпуская товары с характеристиками, близкими к наиболее популярным (на графике – в 
интервале ценовых и качественных показателей от А до В), можно с помощью относительно 
небольшого ассортимента товаров удовлетворить существенную часть всего 
платежеспособного спроса.



Исторические факты эффективности крупных предприятий

Это, в свою очередь, открывает объективную возможность для организации массового 
выпуска стандартных продуктов Действительно, смысл организации крупного производства 
был бы минимален, если бы пришлось в небольшом числе изготовлять продукты с сильно 
отличающимися свойствами. Ведь для каждого их сорта понадобились бы новые 
технологии, новое оборудование, заново обученный персонал. Даже если крупная фирма 
была бы создана, в технологическом отношении она в таких условиях представляла бы 
плохо связанный конгломерат мелких производств.

Но коль скоро рынок по большей части требует примерно одинаковых товаров, их 
выпуск большими сериями может быть налажен исключительно рационально.

Действительно трудами экономических историков многих стран на обширнейшем 
фактическом материале была прослежена следующая закономерность: появление в отрасли 
крупных фирм и ее переход в олигополистическое состояние обычно сопровождается резким 
увеличением производительности (напомним, что олигополией, собственно, и называется 
такое состояние рынка, когда на нем действуют лишь несколько крупнейших фирм. В 
марксистской литературе для выражения того же понятия обычно говорят о «монополизации 
рынка»). По разным причинам в нашей стране этот факт все время приходился не ко двору 
(сначала как «восхваление капиталистической монополии», ныне как «пропаганда гиганто-
мании») и практически неизвестен. Поэтому приведем хотя бы самые знаменитые примеры.

Создание Дж.Д. Рокфеллером гигантского нефтяного треста «Стандарт ойл» привело к 
6-кратному снижению цены 1 галлона керосина (с 2,5 до 0,4 ц.) всего за 6 лет. Точно так же 
олигополизация черной металлургии вызвала не повышение (как можно было бы думать), а 
стремительное сокращение издержек и цен. Основанный Э. Карнеги гигант продавал в 1889 
г. 1 т. рельсов за 29 д., тогда как еще в 1880 г. она стоила 68 д. Формирование до ныне 
остающегося лидером германской химической промышленности концерна «Байер» вызвало 
падение цены 1 кг. анилиновых красителей с 200 до 9 марок. А век спустя столь же 
драматическим ростом производительности труда (и падением цен) сопровождалось 
вторжение крупнейших электронных фирм на рынок персональных компьютеров и 
вытеснение с него мелких фирм-изобретателей этой популярной разновидности 
вычислительных машин.

Экономия на масштабах производства.

В основе столь впечатляющего прогресса лежит несколько факторов. Один из них – 
давно знакомое экономистам явление – экономия на масштабах производства. Оно состоит в 
том, что с ростом размеров предприятия издержки производства единицы продукции 
падают. Точнее, снижение издержек идет до тех пор, пока не будет превышен некоторый 
оптимальный размер завода.

Сокращение средних издержек с увеличением размера предприятия обусловлено рядом 
причин:

1. Технологические причины. Как показывает опыт, толчок к прогрессивному 
преобразованию отрасли и возникновению в ней крупных предприятий обычно дает 
изобретение некой новой технологии или продукта, допускающих дешевое и массовое 
изготовление конкурентоспособной продукции. В дальнейшем самое производительное 
оборудование, как правило, используется на крупных предприятиях. Часто это связано с 
законами природы. Так, экономичность тепловых электростанций, домен, химических 
реакторов и ряда других видов оборудования по самой физике процессов пропорциональна 
размерам установок. Важны и стоимостные факторы. Более производительное оборудование 
обычно и стоит дороже. Поэтому купить его под силу только крупной фирме. Да и 



использовать дорогое оборудование рационально только при выпуске значительного объема 
товаров или услуг.

2. Выгоды от специализации. Большой объем производимых товаров или услуг 
позволяет увеличить степень специализации. В частности, повышается

а) специализация оборудования
б) специализация персонала.
Если объем производства невелик, то многие операции совершаются либо вручную, 

либо на универсальном оборудовании. Так, на небольшой фирме при рассылке 
корреспонденции конверты заклеиваются вручную. Покупать специальный агрегат для 
заклейки двух десятков конвертов в день – просто нерентабельно. Но объем 
корреспонденции, рассылаемой большим торговым домом, уже достаточно велик, чтобы 
механизировать операцию и, следовательно, снизить затраты в расчете на одно почтовое 
отправление. Аналогично обстоит дело со специализацией персонала. На маленькой фирме 
внешний вид товара попутно с решением своих основных задач определяет конструктор. На 
крупной – есть возможность содержать специалиста-дизайнера, который, разумеется, 
справляется с этой задачей более профессионально.

3. Выгоды от совместного производства нескольких товаров. Часто побочные 
продукты, отходы или временно свободное оборудование крупного производства столь 
велики, что позволяют на их базе почти без дополнительных расходов выпускать новые 
продукты. Так, наличие в Дании крупных скотобоен вызвало к жизни мощное производства 
инсулина. Дело в том, что этот жизненно важный медикамент экстрагируют из 
поджелудочной железы домашних животных. Высокая концентрация отходов 
мясопереработки обеспечила дешевым сырьем фармацевтическую промышленность, более 
того, стала важнейшей предпосылкой ее возникновения (легко понять, что, если бы 
фармацевтам пришлось поштучно собирать в разных местах, транспортировать и сохранять 
поджелудочную железу, то произвести из нее инсулин с разумной ценой они бы не смогли).

Дезэкономия на масштабах производства.

Существование экономии на масштабах производства не означает, что предприятия 
могут увеличиваться до бесконечности. Так, на слишком больших заводах технологические 
преимущества перерождаются в недостатки. В производственных процессах возникают 
узкие места: высокоэффективные основные операции тормозятся вспомогательными, 
контрольными, погрузо-разгрузочными и тому подобными работами, которые не поспевают 
за ростом производительности главных технологических линий. Излишняя специализация и 
выгоды от совместного производства нескольких товаров показывают свою оборотную 
сторону. А именно, производство становится неповоротливым, неспособным быстро 
реагировать на изменение ситуации на рынке. Например, узкоспециализированные машины 
обычно производительней универсальных, но их трудно перестраивать на выпуск новых 
продуктов. Не увеличивает гибкости и связка основного производства с выпуском массы 
сопутствующих продуктов. Ведь любые перестройки работы главных технологических 
линий в этих условиях надо вести так, чтобы не повредить и побочному производству. А это 
далеко не всегда возможно.

Словом, при превышении фирмой определенного (оптимального) размера экономия на 
масштабах производства сменяется дезэкономией, т.е. тенденцией к возрастанию издержек 
на производство единицы продукции по мере дальнейшего роста размеров предприятия.

Более того, в результате исследований выяснилось, что дезэкономия на масштабах 
производства наступает уже при сравнительно небольших размерах предприятия. Было 
установлено, что реальные размеры крупнейших фирм значительно больше оптимальных и, 
следовательно, что они, казалось бы, должны уступать по эффективности меньшим (а 
именно точно соответствующим оптимальному размеру) фирмам. Как сказано в одном из 
популярных учебников экономикс, «общий вывод гласит, что существующий уровень 



концентрации во многих отраслях не может быть оправдан экономией, обусловленной 
ростом масштабов производства».

Специфика издержек на выпуск стандартных, массовых товаров

Почему же в таком случае гигантские фирмы все же существуют? Дело в том, 
экономика выпуска однотипной продукции имеет свои особенности. И наиболее велики они 
в современную эпоху быстрого научно-технического прогресса, когда на рынок постоянно 
поступают новые товары и услуги.

Затраты на производство всякого стандартного товара и/или услуги состоят из двух 
частей:

 издержек, связанных с выпуском данного экземпляра изделия (скажем, стоимость 
бумаги и краски, труда типографских рабочих, затраченных именно на лежащий 
перед читателем экземпляр книги);

 издержек, необходимы для создания всех товаров данного вида (например, затраты 
труда автора и редактора, которым не надо повторять свою работу для каждого 
нового оттиска издаваемой книги).

Вторая группа издержек – представляет собой особую разновидность так называемых 
«фиксированных издержек» – и служит фундаментальным источником силы крупных 
компаний в рамках стандартного производства.

Фиксированные издержки.

Как известно, фиксированными издержками называют издержки, которые сохраняют 
свою величину неизменной вне зависимости от объема производства, а возмещаются (как, 
впрочем, и любые другие) путем включения их величины в цену готового продукта. При-
мером фиксированных издержек могут служить затраты на аренду земли. Если завод стоит 
на арендованной земле, то платить за нее придется одну и ту же сумму вне зависимости от 
того, работает ли завод в расчетном режиме, удвоил ли производство или совсем остановил 
его.

Здесь имеется одна тонкость. Большинство фиксированных издержек неизменно 
только в краткосрочном периоде. Напротив, в долгосрочном периоде, когда меняются 
производственные мощности, фиксированных издержки растут (поэтому точнее их 
называют условно-фиксированными). Скажем, решив построить рядом с заводом новый цех, 
фирма будет вынуждена арендовать дополнительный участок земли и ее условно-
фиксированные издержки по выплате арендной платы увеличатся.

Безусловно-фиксированные издержки.

В отличие от условно-фиксированных издержек многие издержки по созданию и 
продвижению на рынок стандартных товаров не растут вообще даже в долгосрочном 
периоде. В приведенном нами примере затраты труда автора на создание данного пособия не 
придется увеличивать, сколько бы типографий не подключилось к его тиражированию. Мы 
полагаем, что эти издержки правильно называть безусловно-фиксированными. Вот тут-то и 
проявляются преимущества крупного производителя: чем больше выпускается товаров, тем 
меньше груз безусловно-фиксированных издержек, приходящихся на один товар, тем ниже 
(а значит конкурентоспособней) может быть цена товара. При этом в отличие от 
классического механизма экономии на масштабах производства экономия на снижении 
безусловно-фиксированных издержек не имеет ограничения в виде оптимального объема 
предприятия. Чем больше фирма – тем они ниже.

Ли Якокка, вероятно самый знаменитый из ныне живущих американских менеджеров, 
возглавлял самую маленькую из трех автомобильных компаний США («Крайслер») в 



трудные для нее времена. Низкие фиксированные издержки более крупных фирм были 
предметом его постоянной зависти:

«Не требуется специальной вычислительной машины, чтобы определить, что если 
«Дженерал моторз» расходует на некий прибор 1 миллион долларов, а продает 100 тысяч 
автомобилей, то каждый покупатель выплачивает дополнительно 10 долларов. Если же 
фирма «Крайслер» расходует столько же на создание того же прибора, но продает лишь 20 
тысяч машин, то каждый покупатель должен платить дополнительно уже 50 долларов».

Крупная компания имеет перед мелкой своеобразную фору. Пусть небольшая 
компания располагает столь же производительным оборудованием, квалифицированным 
персоналом и выпускает столь же качественный товар, что и крупная. Словом, пусть она ни 
в чем не уступает той. Даже в этом случае ее эффективность в сфере стандартного 
производства автоматически окажется ниже в силу одного только меньшего размера.

Это не абстрактная теория, а каждодневная практика конкурентной борьбы. В очень 
многих отраслях необходимость нести гигантские фиксированные издержки буквально 
выталкивает из массового бизнеса все недостаточно крупные фирмы. Мощным фактором 
подобного отбора в наше время, в частности выступают затраты на научные и опытно-
конструкторские работы (НИОКР).

Преимущества в финансировании НИОКР.

Разработка нового лекарства, самолета, интегральной схемы обходится одинаково 
дорого и тому, кто в дальнейшем будет выпускать их большой серией, и тому, кто способен 
изготовить лишь небольшое количество. Но из-за гигантской стоимости НИОКР карлику 
вообще не стоит ввязываться в это дело - он их заведомо не сможет окупить.

Так, в середине 80-х годов средние затраты на разработку нового поколения 
микропроцессоров (чипов) превысили десять миллиардов долларов. Сколько же надо 
продать чипов, обычно стоящих не более тысячи долларов, чтобы окупить только затраты на 
НИОКР? А ведь издержки на научно-технические работы – далеко не единственный вид 
расходов. Менее 10 фирм во всем мире производят столь значительное количество чипов, 
что способны вынести подобный груз постоянных издержек.

При всей важности НИОКР, как компонента фиксированных издержек, дело не 
сводится к ним одним. В производстве товаров и услуг массового потребления, например, 
сходную роль часто играют расходы на рекламу, сервисную и сбытовую сеть.

Преимущества в финансировании рекламы.

Воздействие рекламы на человека во многом диктуется законами психологии, а не 
экономики. Поэтому тот, кто рассчитывает привлечь 100 тыс. покупателей, и тот, кто 
надеется на 1 млн. клиентов, нередко вынуждены проводить примерно одинаковые 
рекламные мероприятия. И, следовательно, более крупной фирме реклама в расчете на 
одного клиента обходится много дешевле.

Другими словами, если вы производите в 10 раз меньше товаров массового спроса, чем 
ваш конкурент, это обычно не значит, что вы можете позволить себе иметь вдесятеро 
меньший рекламный бюджет. Поступи вы так, вашу рекламу просто не заметят. Ведь 
рекламное объявление, чтобы оказать воздействие на потенциального покупателя, должно 
попасться ему на глаза вполне определенное число раз. Значит сэкономить на этом, 
допустим, поместив свое объявление 1 вместо 10 раз, нельзя. В других случаях (скажем, при 
спонсорстве каких-то мероприятий) и малая, и большая фирма должна внести одну и ту же 
фиксированную сумму, либо отказаться от этого канала рекламы.

Реальный пример



«Порше» использует автомобильные гонки в рекламных целях.
Одна из весьма эффективных форм рекламы автомобилей – создание их 

производителями специальных машин для участия в гонках по «формуле-1» (так называют 
соревнования самых мощных и скоростных автомобилей). Понятно, что на расходах никто 
из фирм-участников гонок экономить не может. Дешевый и плохой автомобиль придет 
последним и вместо рекламы компания сама организует себе антирекламу.

Участвует в гонках и компания «Порше» (ФРГ). Вот чем это оборачивается для нее из-
за малых размеров фирмы. На создание единственного экземпляра не подлежащей продаже 
гоночной машины она тратит 30 млн. марок, а обычных автомобилей выпускает всего 30 
тыс. в год. Легко подсчитать, что при покупке «порше» каждый клиент должен доплатить 
1000 марок буквально ни за что или, точнее, за то, что компании необходимо возместить 
свои расходы на рекламно-гоночного монстра. Ясно, что наценка отнюдь не привлекает 
покупателей.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Как изменилась бы ситуация с финансированием рекламы, будь «Порше» 
крупной фирмой? Как вы полагаете: сталкивается ли «Порше» с трудностями 
при финансировании НИОКР или проблемы есть только в сфере рекламы?

2. Рассчитайте, какова была бы связанная с финансированием участия в гонках 
доплата к цене автомобиля, выпускай «Порше» 3 млн. машин?

Преимущества в финансировании сбыта.

Схожие проблемы ставит сбытовая сеть: широкая не годится для небольшой фирмы из-
за непомерных фиксированных издержек. А отказ от нее отдает все преимущества крупным 
фирмам, такой сетью располагающим.

Английская фирма «Вилкинсон сворд» – создатель современной безопасной бритвы из 
нержавеющей стали. На рынке США, однако, несмотря на первые успехи, основной вы-
игрыш от изобретения получила не она, а «Жиллет». Эта американская фирма доминирует в 
производстве бритвенных принадлежностей и легко вытеснила опасного новичка, организо-
вав продажу аналогичных изделий через свою мощную сбытовую сеть.

Научные, сбытовые, производственные, рекламные и прочие компоненты издержек, 
связанных с созданием и продвижением на рынок новых товаров, могут действовать не 
только порознь, но и вместе. При этом их значение как факторов отбора взаимно 
усиливается.

Быть может самое крайнее проявление этого можно наблюдать в авиационной 
промышленности. Создание крупного пассажирского самолета требует гигантских расходов:

а) на НИОКР,
б) на подготовку производства,
в) на создание сервисной сети по всему миру.
В итоге достаточно велики, чтобы нести такие издержки и оставаться в этом бизнесе, 

во всем мире оказались лишь две компании: американский «Боинг» и западноевропейский 
«Аэробус индастри».

Даже третья по величине гражданская авиафирма «Макдонелл Дуглас» с ее оборотом в 
15 млрд. долларов такого груза фиксированных издержек не выдерживает. В результате, для 
нее характере недостаток капитала и непомерное отставание в исследованиях – типичные 
проблемы компании, не справляющейся с объемом фиксированных издержек.

3.2. Стратегия обслуживания массового спроса



Главное, а может быть, и единственное достоинство стандартных товаров состоит в 
возможности организовать их эффективное производство. Ведь у потребителя стандартный 
продукт при прочих равных условиях вызывает мало симпатий. Созданный в расчете на 
некоторые усредненные потребности, он может лишь в общих чертах соответствовать 
конкретным нуждам конкретного потребителя.

Лишь в порядке исключения стандартный продукт бывает оптимальным. Чаще же он 
вызывает раздражение несоответствием своих свойств условиям реального использования. 
Не даром, когда клиента прежде всего интересует высокое качество и он готов платить за 
него, то ему чуть ли не во всех случаях – от пошива костюма до покупки прецизионных 
металлообрабатывающих станков – приходится искать нужное среди индивидуально 
произведенных, а вовсе не среди стандартных продуктов.

Вместе с тем, привлечение потребителя, причем потребителя массового, составляет для 
производителя стандартных товаров жизненно важную необходимость. Ни для кого так не 
страшна недогрузка мощностей, как для крупного предприятия-виолента. Огромные 
производственные и сбытовые мощности, щедрые расходы на науку и технику – основа его 
могущества. Но они же угрожают разорить фирму в случае серьезного снижения 
производства.

Дело в колоссальной величине вложенных во все это средств. Если эти затраты не 
будут распределяться на огромные объемы выпускаемой продукции, то уже знакомый нам 
механизм фиксированных издержек сделает продукцию виолента неконкурентоспособной. 
Так, 1 млн. долл. фиксированных издержек не вызывает у компании больших затруднений, 
пока она выпускает 2 млн. рубашек в год. Из полученной от реализации каждой рубашки 
суммы на компенсацию этих затрат надо направить только 50 центов (1 млн. долл. : 2 млн. = 
0,5 долл.). Но если выпуск рубашек упал до 100 тыс. шт., покрытие того же 1 млн. долл. 
издержек вырастает в неразрешимую проблему – из выручки за каждую рубашку только на 
их компенсацию надо потратить 10 долл. (1 млн. долл. : 0,1 млн. = 10 долл.). Вполне может 
оказаться, что это больше всей цены рубашки.

Реальный пример.

Завод «Квант» в тисках недогрузки мощностей.
Одной из сенсаций массовой приватизации в России в 1994 г. стало приобретение 

лучшего и крупнейшего компьютерного завода страны частной российской фирмой «ИВК». 
Завод «Квант» был построен в 1984 г. в рамках плана компьютеризации народного хозяйства 
СССР. В 1992 г.. когда государство приостановило свои масштабные инвестиции 
практически во всех отраслях промышленности, для «Кванта» было сделано исключение. Он 
был полностью переоснащен новейшей японской техникой на таком уровне, что 
аналогичного оборудования нет даже у многих крупных и знаменитых электронных фирм. 
Производственные мощности «Кванта» позволяют собирать до 1 млн. персональных 
компьютеров в год. А о качестве технологии и облученности персонала свидетельствует тот 
факт, что именно на «Кванте» наладила сборку своих компьютеров крупнейшая фирма мира 
– «ИБМ». Кризис российской экономики, однако, не пощадил «Квант». К 1994 г. уровень 
использования его мощностей упал до смехотворных 5 %.

Воспользовавшись правилами приватизации частная российская фирма «ИВК» купила 
простаивающее предприятие очень дешево – не более, чем за 1/50 часть стоимости его 
оборудования. И несмотря на баснословную выгодность сделки столкнулась со сложнейшем 
проблемой. Использовать по назначению даже почти даром доставшийся завод при 
существующим уровне загрузки мощностей невозможно.

Действительно, уникальное оборудование завода морально устареет примерно к 
1998-99 гг. Если не делать амортизационных отчислений на его обновление, то к этому 
времени «Квант» прекратит свое существование как конкурентоспособное предприятие. Но 
как собрать гигантскую сумму на покупку смены теперешнему оборудованию, если выпуск 



продукции в двадцать раз меньше расчетного? Даже простое отопление, охрана и текущее 
поддержание в порядке машин, размещенных на гигантской производственной площади в 22 
тыс. кв.м. при столь мизерных доходах становится нелегким делом.

Многие комментаторы сходятся на том. что если в ближайшие годы «ИВК» не повысит 
загрузку «Кванта», его будет правильней использовать не как электронный завод, а как 
складские помещения для торгового бизнеса.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Выясните, каков уровень загрузки мощностей в российской промышленности в 
настоящее время. Способствует ли он успешной работе крупных предприятий?

2. Правы ли эксперты в своих предложениях? Известны ли вам другие примеры 
использования крупных предприятий не по назначению?

Создание стимулов для потребителя.

Выход состоит в том, чтобы «подкупить» потребителя, заставить его забыть о своих 
претензиях к стандартному товару ради его достоинств. Ресурсом здесь служит обсужденная 
в предыдущем параграфе эффективность крупного производства.

К числу стимулов для потребителя относятся: низкие цены, улучшение качества и 
сервиса, полнота ассортимента, ограничение монополистических злоупотреблений.

Низкие цены.

Опираясь на низкие издержки, крупное предприятие может установить 
привлекательные цены. Так, в свое время Генри Форд выдвинул шокирующий принцип: 
покупатель волен выбрать фордовскую машину любого цвета при условии, что согласится, 
чтобы она была черной. Вряд ли юмор этого высказывания нравился тем, кто предпочел бы 
приобрести автомобиль красной, желтой или синей расцветки.

Но факт остается фактом. Знаменитая фордовская «модель-Т» выпускалась только 
одного цвета и пользовалась невиданным спросом. Ясно, что не однообразие окраски 
привлекало клиентов. С ней мирились, ее терпели ради сенсационной дешевизны и 
вошедшей в поговорку надежности первых фордов.

Дело здесь, разумеется, не в краске как таковой, а именно в принципе. Форд предлагал 
очень приличный автомобиль (высокую потребительскую ценность) по низкой цене и, 
следовательно, обеспечивал своей продукцией большой запас конкурентоспособности. Для 
того же, чтобы цена была низкой, надо было держать низкими и издержки. А это диктовало 
необходимость по-спартански ограничить любые «излишества» (вроде разноцветья красок), 
подчинив все усилия предельному повышению эффективности производства (ясно, что 
красить в один цвет можно дешевле и производительней, чем в разные). Кстати, выбор из 
всей палитры именно черного цвета тоже был напрямую связан с дешевизной автомобилей. 
В те годы только черная краска могла быстро сохнуть на воздухе и, следовательно, не 
требовала дорогостоящих сушильных камер.

Улучшение качества и сервиса.

Впрочем, дело не сводится к одной ценовой политике. Те же средства, которые 
крупное предприятие тратит на удешевление товара, оно может израсходовать на повыше-
ние качества или улучшение сервиса при прежней цене. Ведь вместе с качеством растет и 
ценность товара для потребителя. А значит, при неизменной цене реализации увеличивается 
и ее часть, доставшаяся потребителю даром, т.е. растет запас конкурентоспособности. Так, 
«фольксваген-гольф» – дорогая малолитражка. Но поскольку он исключительно надежен, 



удобен и долговечен, то относительно его высокого качества цену можно считать умеренной 
(запас конкурентоспособности велик). Не случайно, поэтому, «гольф» имеет массовый 
спрос, уже не первое десятилетие являясь самым продаваемым автомобилем Европы.

Полнота ассортимента.

Тесно связана со стремлением привлечь массового клиента и используемая в рамках 
виолентной стратегии ассортиментная политика. В своем большинстве виоленты предлагают 
полную ассортиментную палитру наиболее популярных разновидностей товара.

Широта ассортимента в маркетинговой стратегии крупнейших производителей 
является своего рода расплатой за неприцельность их выхода на потребителя, за то, что 
самых разных клиентов они пытаются удовлетворить одинаковыми, стандартными 
товарами. Ведь одно дело – с помощью разнообразных стимулов стараться привлечь 
покупателя, которому в общем и целом подходит выпускаемый фирмой продукт. Это 
сложная, но реальная задача. И совсем другая ситуация возникает, если искомого товара нет 
ни в какой разновидности среди предлагаемых фирмой продуктов. Тогда никакие приманки 
уже не помогут. Предлагаемые продукты не нужны клиенту, следовательно, их 
потребительская ценность для него равна нулю.

Более того брешь в производственной программе равносильна прямому приглашению 
конкурентам вторгнуться в реализованную нишу фирмы. Дело в том, что потеря клиентуры 
скорее всего не ограничится утратой тех покупателей, которым был нужен именно 
отсутствующий в палитре предложения товар, а охватит существенно более широкий круг.

В 1994-1995 гг. женская часть населения России подверглась серьезному искушению. 
Телевизионная реклама предложила сразу три конкурирующие серии кремов для ухода за 
кожей лица: «Ойл оф Юлей» компании «Проктор энд Гембл», «Плентитюд» производства 
«Лореаль» и «Гарнье» фирмы «Лаборатории Гарнье». Представим себе, что в стандартном 
наборе средств (дневной и ночной крем, молочко, тоник, крем от морщин) у одной из фирм 
был бы пробел. Тогда дама, не нашедшая, скажем, в серии «Плентитюд» косметического 
молочка купила бы его у «Гарнье». Где, однако, гарантии, что и остальные средства ухода за 
кожей она не приобрела бы там же? Скажем, из вполне рационального мотива, что кремы 
одной фирмы лучше сочетаются друг с другом, чем кремы разных фирм. «Плентитюд» в 
этой ситуации утратил бы не только потенциальную покупательницу молочка, но потерял бы 
в ней и потребителя других кремов.

Опасность массовой утраты клиентов из-за пробела в ассортименте всегда актуальна 
для виолента в силу неполной удовлетворенности клиентов стандартными товарами. Их 
привязанность к марке по этой причине ограничена и они легко переходят к конкурентам.

Следует, однако, помнить, что и качество, и сервис, и широкий ассортимент требуют 
дополнительных затрат. Стремясь их улучшить, виолент не должен переходить известных 
границ. А именно цена предлагаемого им товара не должна стать слишком высокой для 
массового потребителя. На практике обычно подыскивается оптимальная пропорция. 
Устанавливается, какое сочетание ценовых, качественных и других характеристик способно 
наиболее сильно привлечь широкие слои клиентов.

В результате всех усилий виолента возникает очень интересный экономический 
механизм. Покупатель приобретает товар, обладающий совсем не теми свойствами, которые 
ему нужны. Но делает это совершенно добровольно, привлеченный мощными стимулами, 
которые создал для него крупный производитель.

Ограничения монополистических злоупотреблений.

Оборотной стороной того же механизма являются жесткие ограничения на 
монополистические злоупотребления властью, которые виоленты как очень крупные фирмы, 
безусловно, склонны совершать. Действительно, многие из клиентов крупных корпораций, в 



сущности, «чужие». Под воздействием тех стимулов, которые создал производитель, они 
делают выбор в пользу его товара, хотя он не обладает всеми нужными им свойствами. И все 
же оптимальным для них был бы другой продукт. Присутствуй он на рынке, обладай всеми 
необходимыми характеристиками, включая сюда и достоинства стандартного товара 
(скажем, дешевизну), – и покупатель наверняка переметнулся бы к его производителю.

То есть виолент постоянно имеет дело с крайне неустойчивой массой потребителей. 
Стоит ему начать монополистически диктовать свою волю, и они будут потеряны. Поясним 
это более детально.

На рис. 9а изображен рынок некоторого товара, как он выглядел бы, если бы все 
потенциальные потребители указали бы желательные для них качественные характеристики 
этого товара и максимальную цену, которую они готовы заплатить за него. Крупная фирма 
предлагает ассортимент товаров от q 1 до q 2 по ценам от p 1 до р 2, лежащим ниже среднего 
уровня (на графике средний уровень цен применительно к товарам разного качества показан 
прямой 00).

Рис. 9. Границы рыночной власти виолента

В этом случае товары данного производителя приобретут и те клиенты, которых 
вполне устраивает их качество (на графике – зона А), и часть тех, кого оно не вполне 
устраивает, зато привлекает цена (зона В). Стоит производителю повысить цену выше 
среднего уровня (этот случай показан на рис. 9б) и его покинут не только те, кому товар стал 
слишком дорог (зона ∆А), но и большая часть тех, кто выбирал этот продукт только из-за 
цены (зона ∆В). То есть предприятие потеряет непропорционально много клиентов. 
Примерно те же последствия ждут его, если он ухудшит сервис, сократит ассортимент и т.д.

Именно в силу этих объективных ограничений в большинстве рыночных ситуаций 
крупные фирмы-виоленты ведут себя не как враждебные потребителям монополии, а 
напротив наводняют экономику массовыми, стандартными, качественными товарами по 
доступным ценам.

Американская исследовательница А. П. Байт провела сопоставление ведущих 
корпораций, доминировавших в своей отрасли, с другими крупнейшими фирмами, не 
являющимися, однако, лидерами соответствующих отраслей. Выяснилось, что лидеры 
получают более высокие и более стабильные прибыли. Одновременно они больше, чем 
сопоставимые фирмы:

1.тратят на научно-технические исследования;
2.расходуют на рекламу и маркетинг;
3.направляют средств на капиталовложения.
Эти факты рисуют характерный портрет современной фирмы-гиганта. А именно, 

показывают, что она по-прежнему стремится к получению сверхприбылей и успешно 



достигает этой эгоистической цели. Но добивается своего не путем грубого силового 
давления на рынок, а через максимальный учет запросов массового потребителя. Только так 
можно, на наш взгляд, истолковать непропорционально большие вложения капитала в 
производство, науку, маркетинг.

3.3. Стратегия подавления конкурентов

Каково соотношение сил между ведущими корпорациями? Напоминает ли оно 
монархию с безусловным лидерством одной фирмы или олигархию с господством 
нескольких примерно равных компаний?

Пирамида компаний

Факты свидетельствуют, что на практике чаще реализуется первый вариант. 
Усредненные цифры, подсчитанные по многим странам и отраслям показывают, что обычно 
крупнейшая фирма лидирует с большим отрывом от прочих. Так вторая по величине 
компания уступает лидеру примерно в 2 раза (на рубеже 90-х годов, например, в 
автомобилестроении США лидер был крупнее фирмы № 2 в 1,5 раза, в нефтяной 
промышленности – в 1,7 раза, в химии отрыв был 2-кратным, в электронике – 4-кратным, а в 
производстве компьютеров – 5-кратным). Еще сильней отстают от лидера все последующие 
фирмы: третья по величине – в среднем в 4, четвертая – в 5, пятая – в 7 раз. Среди крупных 
фирм отрасли нет, поэтому, даже примерного равенства сил. Любая даже очень крупная и 
известная компания мала (а, значит, во многих отношениях и слаба) по сравнению с 
доминирующей фирмой.

Напротив, чем дальше от «вершины пирамиды», тем меньше разница в размерах 
ближайших по величине фирм.

Результаты подсчетов по спискам крупнейших компаний США, ФРГ и Швеции таковы. 
В первой десятке каждая фирма в среднем превосходит следующую по величине более, чем 
на 10 %. Разрыв между корпорациями, замыкающими список 50 и 100 крупнейших 
компаний, существенно меньше (около 2 % и 1 %, соответственно). Наконец, обороты фирм, 
занимающих последние места в числе 200 и 500 крупнейших, отличаются друг от друга на 
доли процента.

Прямым результатом такой структуры «пирамиды компаний» является очень большая 
«подвижность» рейтинга фирм, находящихся у ее основания: то одна, то другая из примерно 
одинаковых по размерам фирм вырывается вперед, занимая более высокое место в иерархии 
компаний. Наоборот, на вершине пирамиды царит сравнительная стабильность. Разрыв в 
размерах компаний достаточно велик, чтобы чуть более быстрые или более медленные 
темпы роста компании немедленно сказались на ее положении в списке крупнейших фирм. 
Как правило, за 10-15 лет в списке 10 ведущих фирм какой-либо страны появляется не более 
1-2 не входивших в него ранее компаний.

Реальный пример.

Россия – чемпион по концентрации производства?
В октябре 1995 г. Журнал «Эксперт» впервые опубликовал список 200 крупнейших 

промышленных компаний России. Во всех странах публикация подобных списков за каждый 
год (не говоря уже о первом в истории!) обязательно становится событием. В России же 
пришло совершенно незаметно, разве что розничные торговцы стали продавать этот номер 
журнала почти вдвое дешевле обычного – обывателю в нем читать нечего: одни цифры.

Между тем информация оказалась крайне интересной. Даже в момент тяжелейшего 
кризиса в России действуют национальные фирмы, чья мощь выдерживает самое жесткое 
интернациональное сравнение. Так, две крупнейшие компании «РАО ЕЭС России» и РАО 



«Газпром» имеют больший оборот (каждая примерно по 18 млрд. долл.), чем такие всемирно 
известные американские гиганты как «Ксерокс», «Кока-кола», «Локхид». И это при том, что 
их продукция внутри страны продается по ценам ниже мировых. Если же продукцию того 
же «Газпрома» оценить в мировых ценах, то он превосходил бы все американские фирмы, 
кроме 5 самых крупных.

Восемнадцать из двадцати крупнейших российских фирм действуют в сырьевом 
секторе, что, разумеется, не соответствует статусу высокоразвитой индустриальной 
державы. С другой стороны, кризис российской обрабатывающей промышленности не 
может длиться вечно и, следовательно, в будущем надо ожидать быстрого пополнения 
списка фирмами обрабатывающих отраслей. Особенно важно, что при всей специфике 
экономики России, «пирамида компаний» в ней сложилась достаточно явно. Разрыв между 
лидерами и следующими за ними фирмами даже более выражен в США. Так, на долю 20 
крупнейших фирм приходится 83% выпуска продукции всех 200 компаний. У американцев 
же на долю 20 лидеров приходится лишь 37%, т.е. в 2,2 раза меньше.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Можно ли считать высокий уровень концентрации российской 
промышленности естественным результатом рыночного развития? Сохранится 
ли он в дальнейшем?

2. Обсудите шансы российских виолентов на мировом рынке.

Устойчивость положения лидера.

О повышенной устойчивости ведущих фирм говорят и другие факты. Мало того, что 
фирма-лидер существенно крупнее своих соперников, ее главенствующее положение еще и 
отличается завидной стабильностью. Первые крупные компании в промышленности и сфере 
услуг возникли чуть более ста лет назад. И многие из них встретили юбилей в той же 
позиции лидера, что и век назад. В 1972 г. его справила «Сирз энд Робак» – один из лидеров 
американской торговли. В 1981 г. подошла очередь «Экссон», не только являющегося 
лидером нефтяной отрасли, но и (попеременно с «Дженерал моторз») самой крупной 
промышленной фирмой Запада. «Даймлер-Бенц» – пионер мирового автомобилестроения – 
праздновал свое столетие как крупнейшая фирма ФРГ, а тройка «анилиновых королей» 
конца прошлого начала этого века – германские фирмы «БАСФ», «Байер» и «Хехст» – по-
прежнему в совокупности представляют собой крупнейший химический комплекс мира. В 
1992 г. столетие отметил американских концерн «Дженерал электрик» – как и в пору своего 
становления в качестве крупнейшего электротехнического предприятия мира. «ИБМ» – 
лидеру компьютеростроения – по понятным причинам до 100-летнего юбилея далеко, но его 
лидерство в отрасли, по крайней мере, не слабее, чем полвека назад.

Подобных примеров можно привести массу. А вот обратные случаи, когда фирму № 1 
вытеснила с первых позиций меньшая компания, производящая аналогичную продукцию, 
(как скажем «Дженерал моторз» обогнала «Форда»), являются редкими исключениями.

Следует осознать всю удивительность этого факта. За 100 лет множество раз 
поменялась политическая карта мира, во многих странах приходили и уходили радикальные 
режимы, экономика переживала бурные подъемы и глубочайшие кризисы, – все менялось, а 
лидирующие фирмы оставались прежними. Не забудем при этом, что контролируемая 
фирмой доля рынка – это не ее собственность, навеки закрепленная за ней законом. 
Напротив, каждый раз, когда потребитель делает выбор между продукцией разных фирм, все 
вновь и вновь начинается с нуля. Былые заслуги не помогут завоевать клиента, если товар не 
удовлетворяет его. Другими словами, целый ряд фирм-доминантов сумел выдержать 
столетний непрерывный экзамен.



Преимущество первого хода.

«Преимущество первого хода» – такое (ныне общепризнанное) объяснение феномену 
поразительной стабильности ведущих корпораций предложил А. Чендлер. Этот термин 
заимствован из математической теории игр и означает преимущество, которое получает 
перед другими участниками игрок, первый занявший стратегически выгодную позицию. В 
целом ряде игр (например, в 64-клеточных «русских» шашках) в силу этого преимущества 
при правильном поведении неизбежно побеждает тот, кто делает первый ход.

В самом деле, в момент появления в отрасли первого гиганта-виолента рынок 
соответствующего товара претерпевает необратимое превращение. То, что удалось ему, 
нельзя повторить или механически скопировать.

Действительно, лидер находит рынок готовым принять массовый товар, а все 
последующие фирмы имеют дело с рынком, заполненным его продукцией. Так было, когда 
потребитель ждал первого дешевого автомобиля. Уже существовал сам продукт – 
достаточно отработанная конструкция автомобиля; была технология – конвейер (впрочем, 
еще не применявшийся в данной отрасли); существовал потенциальный потребитель – 
средний класс общества был уже достаточно велик, чтобы предъявить массовый спрос на 
такую сравнительно дорогую вещь как автомобиль. И «Форд» заполнил этот рынок своими 
машинами.

Полвека спустя компаниям и банкам понадобился мощный конторский 
вычислительный комплекс. И «ИБМ» отреагировал на это выпуском коммерческого 
компьютера. Примерно в это же время лихорадочный темп жизни заставил многих людей 
заменить прежний степенный обед «перекусом» на бегу. И «Макдональдс» создал 
индустрию «фаст фуд» – быстрого питания.

Во всех этих случаях лидеры сделали огромные капиталовложения. Они не могли 
поступить иначе. Как было показано выше, стандартное производство требует больших 
размеров. Тем самым на пути возможных последователей была создана внушительная 
преграда. Чтобы сравняться с лидером по эффективности, они должны организовать столь 
же крупное производство, развернуть не менее густую бытовую сеть и т.д.

Но емкость рынка ограничена и уже занята продукцией лидера. Следовательно, после 
разорительных затрат на инвестиции, претендент не сможет пожать их плоды, а напротив, 
столкнется с проблемой сбыта.

Обстоятельства вынуждают его к лобовой атаке на лидера. Но шансы на успех 
невелики, т.к. в конфликте лучшая исходная позиция, бесспорно, у лидера. Ведь тот:

1. накопил большой технологический опыт;
2. имеет опыт обслуживания рынка;
3. завоевал добрую репутацию у потребителей;
4. аккумулировал финансовые ресурсы.
Как удачно описал эту ситуацию М. Портер, «кардинальное правило наступательной 

стратегии состоит в том, что лидера нельзя атаковать в лоб. Нельзя повторять его стратегию, 
как велики бы ни были ресурсы и выдержка претендента. «Встроенные» преимущества 
позиции лидера обычно позволяют ему справиться с подобным вызовом и велика вероят-
ность, что он мощно контратакует. Начавшаяся схватка почти наверняка быстрее вызовет 
истощение ресурсов претендента, чем лидера».

Реальный пример.

«Дженерал моторз» обороняется от конкурентов.
Годами, а то и десятилетиями молодая агрессивная фирма может, казалось бы, 

успешно атаковать позиции лидера и все же не добиться решающей победы. Один из 
наиболее разительных примеров такого развития событий дает вторжение японских 
компаний на автомобильный рынок США. Америка – родина массового автомобиля. С 20-х 



по 60-е годы ее ведущие фирмы не знали равных себе иностранных конкурентов. И, как 
часто бывает в таких случаях, снизили до минимума запас конкурентоспособности своей 
продукции.

Как только в Японии появились мощные автоконцерны, они не замедлили 
воспользоваться этой слабостью и вторглись на рынок США. С тех пор уже более 30 лет 
меньшие по размерам, но значительно более эффективно действующие японские 
производители опираясь на преимущество своих машин практически по всем параметрам 
(техническое совершенство автомобилей – качество – цены), теснят американских 
конкурентов... и не могут вытеснить.

Положение ведущих концернов США остается достаточно прочным. «Дженерал 
моторз», например, до сих пор является крупнейшей автомобильной компанией мира. А 
1994 год стал триумфом американского автомобилестроения: впервые с конца 80-х гг. 
выпуск машин в США превзошел японский. К тому же «большая тройка» автофирм США 
встретила середину 90-ых годов в хорошей форме, тогда как японские фирмы переживают 
один из самых глубоких в своей истории кризисов.

Наиболее примечательно в описанной ситуации, то, что оборонительная стратегия 
«Дженерал моторз» отнюдь не была идеальной. В вину американскому концерну можно 
поставить длинный список грехов, включающий такие серьезные, как ошибочные 
капиталовложения в размерах 60 млрд. долл. в 80-ые годы, неумение наладить работу 
коллектива, неспособность сократить самые высокие в автомобилестроении США издержки 
и т.д.

И несмотря на все эти ошибки автомобильный гигант выстоял, остался прибыльным и, 
как показала середина 90-ых годов, способным переходить в контратаку. Такова степень 
живучести наиболее мощных фирм-доминантов.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Какие слагаемые конкурентоспособности действуют в пользу «Дженерал моторз», а 
какие в пользу японских фирм?

2. Почему другой американский автогигант «Крайслер» (№ 5 в отрасли) значительно 
хуже перенес японскую атаку и не раз оказывался на грани банкротства?

Рыночная позиция лидера и «вице-лидеров».

С наличием у лидера «преимущества первого хода» связаны и особенности положения 
более мелких виолентов, действующих с ним в одной отрасли.

Обратимся вновь к распределению рыночного спроса между товарами разной цены (и, 
соответственно, разного качества). Диаграмма 10 показывает типичную ситуацию раздела 
структурированного по этим параметрам рынка между разными производителями.

Прежде всего обращает на себя внимание уж описанное особое или выделенное 
положение на рынке компании-лидера. Он не просто «первый среди равных». Легко видеть, 
что занимаемых им сегмент рынка по размерам (на графике – по площади) значительно 
больше сегмента любого из конкурентов. И это не случайно: лидер действует на 
центральном, самом популярном сегменте рынка. Вместе с тем он не полностью 
удовлетворяет весь массовый спрос (на графике его сегмент охватывает не всю зону 
массового спроса АВ).



Рис. 10. Варианты стратегического положения виолента на рынке

Дело в том, что беспредельное расширение ассортимента сводит на нет эффективность 
массового производства: разрабатывать в рамках единого исследовательского процесса, 
производить на одном и том же оборудовании, сбывать через общую сбытовую можно лишь 
сравнительно близкие по своим характеристикам товары. Отказ от разумного самоогра-
ничения в области ассортимента, поэтому, ведет к ухудшению показателей фирмы. В 
следующем параграфе мы познакомимся с конкретными последствиями подобных 
стратегических ошибок.

Наличие незанятых сегментов массового спроса ведет к тому, что фирма-лидер обычно 
действует в окружении меньших по величине виолентов («вице-лидеров»).

Присмотримся к взаимоотношениям крупнейшей компании и ее ближайших 
соперников. Положение любого из «вице-лидеров» (в реальности такая фирма может 
занимать и второе, и третье, и пятое место) крайне противоречиво. С одной стороны, как 
всякий массовый производитель, «вице-лидер» заинтересован в увеличении серийности 
своего производства, что возможно при ориентации на пользующиеся наибольшим спросом 
разновидности товара. На графике это выразилось бы в приближении центра его 
производственной активности точки V к точке О. С другой стороны, чем ближе он к точке О, 
чем чаще его товары вступают в прямую конкуренцию с товарами лидера отрасли (на 
графике растет взаимное перекрытие их сегментов рынка). А это, если учесть 
превосходящую мощь доминирующей фирмы, весьма опасно.

Конкретный «вице-лидер» волен в выборе линии поведения. Но до тех пор, пока он 
ориентирован на выпуск массовой продукции, противоречивость его положения принципи-
ально неустранима. Выигрывая в одном, он проигрывает в другом. Либо рискует снижением 
эффективности крупного производства, либо усилением конкуренции с лидером.

Не случайно, разнообразные данные подтверждают, что позиция «вице-лидера» 
отличается стратегической слабостью. Так, в США наименьшее число быстро растущих 
фирм (в 2 раза ниже средних показателей для 250 крупнейших корпораций) и наибольшее 
число медленно растущих (в 2,5 раза выше среднего показателя) наблюдалось в 1969-1987 
гг. именно среди виолентов «второго эшелона».

Британская исследовательская группа зафиксировала среди английских фирм 
подобного размера особенно много жертв захватов и поглощений.

Единственной перспективной тактикой для «вице-лидера» в таких условиях является 
жесткий конкурентный прессинг по отношению к доминирующей компании. Использование 



малейших ее ошибок. Захват лидерства хоть по каким-то товарным группам и т.д. 
Напомним, что для него речь идет не просто о престижных соображениях (стать «фирмой 
номер один»), и даже не о повышении нормы прибыли, а об изменении стратегически 
невыгодной позиции, в долгосрочном плане, быть может, о самом выживании фирмы.

Массовым рынок – арена интенсивном конкуренции корпораций

Стремление к господству на наиболее массовых сегментах рынка является, таким 
образом, мощным стимулом конкуренции на вершине «пирамиды корпораций». Здесь пере-
секаются реализованный ниши крупнейших фирм и конкуренция выступает в особенно 
острых формах, вплоть до в принципе малотипичных для нашего времени «ценовых войн». 
На них регулярно жалуются, в частности, производители текстиля, компьютеров, цветных 
металлов, аудио- и видеотехники и т.д.

Объяснение этих фактов стало возможным лишь в рамках изложенной нами рыночной 
теории конкуренции. Дело в том, что более традиционные подходы (стандартная западная 
теория олигополии, марксизм) обращали внимание только на малое число действующих в 
этих отраслях крупных фирм и предсказывали на этом основании ослабление в них конкур-
ентной борьбы из-за сговора олигополистов.

Вытеснение конкурентов. 

Альтернативы опасному противостоянию можно найти на пути дальнейшей 
сегментации рынка. При этом «вице-лидер» может либо (1) действовать в 
специализированных областях массового производства. При этом он часто сам становится 
лидером, но в более узкой нише. Примечательным в этом плане представляется стремление 
ряда преуспевающих крупных фирм («Роберт Бош», «Кодак» и др.) сохранить в принципе не 
типичную для таких гигантов узкую производственную специализацию. Лишь формально 
«Роберт Бош» может считаться второй по величине (после лидера отрасли – «Сименса») 
германской электротехнической компанией. На деле «Бош» – сам лидер, но в более узкой 
сфере: электрооборудовании для автомобилей. Точно так же «Кодак» – фактически не 
химическая или приборостроительная фирма «второго эшелона», а американский лидер 
производства фототоваров. Словом, те, кто могут избежать противостояния лидеру, не 
покидая сферы массового производства, обычно использует эту возможность.

«Вице-лидер» может также (2) уйти от противоборства с доминирующей фирмой, 
сменив виолентную стратегию на патиентную. Придерживаясь ее, фирма избирает узкую 
специализацию. И это полностью меняет «правила игры».

Размер виолента тесно связан с тем, удовлетворяет ли он основную или 
второстепенную рыночную потребность. Причем лишь в первом случае он может полностью 
использовать преимущества, свойственные крупному производству.

Напротив, для узкого специалиста размер оборота не имеет такого значения. Фирма 
может быть прибыльной, обслуживая и крупную и небольшую нишу.

Виолент существует в условиях постоянной острой борьбы с лидером и другими 
«вице-лидерами» – фирмами с производственной программой, близкой к его собственной. 
Наоборот, патиент обычно имеет дело со сравнительно слабой конкуренцией (собственно, 
для этого он и формирует свою нишу уникального производителя).

Напомним, что описывая «пирамиду компаний», мы обнаружили жесткую 
иерархичность на ее вершине и массу фирм, мало отличающихся по размерам у ее подножья. 
Теперь становятся понятны причины такой структуры. В массовом производстве 
сосуществование двух почти равных фирм маловероятно – одна из них окажется сильнее и 
займет место лидера, другая будет оттеснена на вторые роли. У менее крупных патиентных 
фирм совпадение размеров, напротив, вполне возможно, так как они занимают разные ниши 
и не мешают друг другу.



Благодаря своей силе крупнейшие корпорации выполняют функции своеобразного 
пресса, вытесняющего из своей области деятельности все другие фирмы и прочно 
закрепляющего в ней свое господство (собственно, поэтому их стратегия и называется 
виолентной, то есть – в переводе – силовой).

3.4. От «льва» к «бегемоту» (Эволюционный путь виолента)

Устойчивость верхушки «пирамиды корпораций» не равносильна полному отсутствию 
изменению в ее рамках. Исследуя поведение крупных компаний, швейцарский экономист Х. 
Фризевинкель выделил три типа крупных корпораций, и назвал их запоминающимися 
именами «гордых львов», «могучих слонов» и «неповоротливых бегемотов». Типология 
крупных фирм-виолентов тесно связана с этапами развития, которые проходят эти 
компании.

Становление виолента.

Опыт массового появления крупных предприятий в ряде отраслей около века назад; 
формирование большой индустрии в новых индустриальных странах (например, 
электротехнической, электронной и автомобильной промышленности Южной Кореи); 
наконец, появление крупных предприятий в новейших отраслях (компьютерной, 
биотехнологической), – словом, весь опыт истории и современности свидетельствует, что 
возникновение виолента возможно только на базе крупномасштабных инвестиций.

Три направления инвестиций

А. Чендлер показал, что для достижения успеха на рынке крупная корпорация должна 
осуществить взаимосвязанные инвестиции в трех направлениях:

1. создание крупного производства;
2. создание общенациональной (а затем и интернациональной) сбытовой и 

маркетинговой сети;
3. создание дееспособного управленческого аппарата.
О необходимости крупного производственного потенциала для успешной деятельности 

на рынке массовой стандартной продукции было подробно рассказано в 3.1. и мы не будем 
повторяться. Важность же формирования маркетингово-сбытовой сети диктуется в первую 
очередь проблемой загрузки производственных мощностей, т.е. одной из центральных 
проблем виолентной стратегии.

Виолент не может ориентироваться на местный или на случайный спрос. Только густая 
сбытовая сеть, раскинутая по всей стране, а лучше по всему миру, способна собрать мощный 
и устойчивый поток спроса. При этом, как показывает практика, предприятие не может 
положиться на случайных оптовиков-посредников или обезличенный механизм товарных 
бирж. Такие каналы сбыта равнодушны к продукции конкретной фирмы, не заинтересованы 
в выявлении всех ее достоинств и легко «изменяют» ей, чуть только появится другой товар, 
дающий большую торговую прибыль. Недаром, например, во всем мире биржи прижились 
почти исключительно в сырьевых отраслях, где весь товар одинаков, а его качество зависит 
не столько от производителя, сколько от природы.

В силу этих обстоятельств виолент должен создать действительно собственную 
сбытовую сеть. То есть либо принадлежащую ему самому, либо состоящую из связанных с 
ним договорными отношениями дилеров. Именно этот процесс можно наблюдать, в 
частности, в современной России, где большинство западных и, к сожалению, лишь 
немногие отечественные крупные производители быстро развертывают сбытовые сети.

Не меньшее значение имеют инвестиции в создание управленческого аппарата. На 
мелкой фирме все задачи управления – от выработки общей стратегии до текущего контроля 



за исполнителями – решает лично предприниматель. Крупная компания, где эти задачи 
ложатся на сотни, если не тысячи разных людей, постоянно стоит перед угрозой потери 
управляемости. Поэтому она остро нуждается в создании эффективно действующей 
иерархии менеджеров. И должна вложить в эту сферу крупные инвестиции, которые 
обеспечат материальную и моральную мотивацию менеджеров, их подготовку, 
внутрифирменный обмен информацией и многое другое.

Компания, которой удается первой в своей отрасли решить все три инвестиционные 
задачи, надолго приобретает своеобразную фору в борьбе с конкурентами – уже описанное 
«преимущество первого хода».

Реальный пример.

Три направления инвестиций и судьба мировой химической промышленности.
Один из самых показательных примеров решающего значения крупномасштабных 

инвестиций для рыночного успеха виолентов дает опыт возникшей в конце прошлого века 
химической промышленности. По всем объективным экономическим критериям 
доминировать в этой отрасли должны бы были английские фирмы.

Действительно: а) синтез анилиновых красителей, долгие годы являвшихся важнейшим 
продуктом отрасли, был впервые осуществлен англичанином В. Перкином в 1856 г., б) по 
уровню развития Англия в то время обгоняла все прочие страны; в) в Англии были самые 
богатые источники сырья (наиболее подходящие сорта угля) и рынки сбыта (крупнейшая в 
мире текстильная промышленность).

История как бы поставила чистый лабораторный эксперимент, отдав все мыслимые 
преимущества англичанам, – все кроме одного, но важнейшего. Английские текстильные 
фабриканты, финансировавшие изыскания в области химии, не решились пойти на 
масштабные инвестиции за пределами своего традиционного бизнеса. Их пугало создание 
крупных химических заводов – долгие годы они пытались выпускать мелкие партии красок 
только для нужд собственного текстильного производства. Для продажи химикатов не была 
приспособлена и их сбытовая сеть. А лучшие менеджеры занимались текстилем. 
«Преимущество первого хода» было без боя уступлено германским компаниям «Байер», 
«БАСФ» и «Хехст». И, как оказалось, надолго: век спустя в мировой химии лидирует та же 
самая тройка.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Обсудите проблему риска при осуществлении крупномасштабных инвестиций?
2. Можно ли найти оправдание решению английских текстильных фабрикантов 

отказаться от них?

Многочисленные примеры такого рода можно найти не только в давней истории. 
Компания, добившаяся «преимущества первого хода» обычно доминирует на рынке 
десятилетиями, а ее соперники, не осуществившие вовремя инвестиции в трех направлениях, 
утрачивают свои позиции. В 70-80-ые годы первопроходцы индустрии полупроводников 
концерны «Дженерал электрик» и «РКА» (США) упустили «преимущество первого хода» и 
ныне мировой рынок прочно олигополизирован другими компаниями («большой десяткой» 
из 7 японских и 3 американских фирм).

Россия славится созданием одного из первых паровозов, который сгнил где-то на 
Урале, не оказав никакого влияния на развитие страны. И изобретением радио, которое не-
смотря на бесспорный приоритет А. Попова, во всем мире считается детищем Г. Маркони. 
Немало таких грустных достижений и в последние годы: от «сухой» технологии 
производства цемента до непрерывной разливки стали. «Не изобретения новых технологий 
меняют мир, а инвестиции в их широкое использование», – пишет А. Чендлер. Надо 



надеяться, что страна, на собственном горьком опыте убедившаяся в истинности этого 
положения, рано или поздно сделает из него выводы.

«Гордые львы»

Вслед за масштабными инвестициями в три важнейших сферы, собственно и 
превращающих виолента в виолента, обычно следует этап быстрого роста.

Именно на этой стадии виолент приобретает черты того типа крупных фирм, которых 
Х. Фризевинкель назвал «гордыми львами». Обычно это фирмы с четким производственным 
профилем и мало диверсифицированные (диверсификацией называют проникновение в 
смежные отрасли и производства). Но в выпуске «своего» массового товара «львы» 
относятся к числу технологических лидеров.

Особенность их позиций на рынке обычно связана с обладанием техническими или 
организационными преимуществами в важном и перспективном сегменте рынка. Так, «Фи-
липс» рос с победным шествием электроламп, «Нестле» – растворимого кофе и шоколада, 
«Тоёта» – компактных автомобилей, а СП «Хруничев – Локхид» (если все пойдет 
нормально» – ракетоносителей для тяжелых коммерческих спутников. Сила «льва» 
сконцентрирована на узком круге товаров, но товары эти очень массовые и перспективные.

Именно на стадии «гордого льва» виоленты создают у себя мощнейшие научно-
исследовательские структуры, которые в дальнейшем не исчезают, какие бы перемены не ис-
пытывала корпорация. Крупные расходы на НИОКР – неотъемлемая черта виолентов всех 
разновидностей.

Реальный пример.

Чем мир обязан фирме «Сони»?
Японская «Сони корпорейшн» долгие годы занимает в бытовой электронике позицию 

лидера по внедрению новшеств. Она первой запустила в массовое производство 
транзисторный радиоприемник и создала первый в мире домашний видеомагнитофон. 
Придуманный фирмой первый аудио-плейер «вокмен», сформировал целое поколение 
молодежи, никогда не снимающей наушники с головы. Лазерная технология звукозаписи на 
серебристые компакт-диски, которые к серединке 90-ых годов вытеснили в развитых странах 
традиционные долгоиграющие пластинки (в России этот процесс идет только сейчас) – тоже 
детища «Сони». Наконец, в последнее время фирма ближе других компаний подошла к 
созданию технологии телевидения будущего, обеспечивающего идеальную четкость 
изображения (система ХДТВ).

Мы сознательно привели весь этот длинный перечень, чтобы показать, как велик 
может быть вклад только одного виолента-«льва» в научно-технический прогресс. 
Подобным набором нововведений, способным сделать честь конструкторским усилиям 
целого государства, может похвалиться ряд крупнейших корпораций.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Объясните, на какие объективные возможности опирается инновационная 
деятельность виолента?

Стремление полностью использовать плоды своих открытие заставляет «гордых львов» 
нацеливать себя на прямую победу над соперниками в конкурентной борьбе. Именно ди-
намичные «львы» дают наиболее яркие примеры агрессивной конкуренции в верхнем 
эшелоне «пирамиды корпораций».

«Могучие слоны»



Активная эволюция крупной фирмы, однако, обычно заканчивается не состоянием 
«гордого льва», а позицией «могучего слона».

Компании этого типа утрачивают былой динамизм, обретая взамен повышенную 
стабильность. В состоянии «слона», поэтому, компания может пребывать многие 
десятилетия. Устойчивость обеспечивается преимущественно тремя факторами: большими 
размерами, диверсификацией и наличием широкой международной сети филиалов.

В условиях жесткой конкуренции трудно непрерывно быть первым в выпуске на рынок 
новинок, но широкий в ассортиментном и географическом отношении охват рынка 
позволяет стать менее зависимым от исхода самой гонки. Ни одно новшество, внедренное 
соперниками, не затронет всех сегментов рынка. Следовательно, у корпорации всегда 
останется время и ресурсы, чтобы догнать конкурентов.

Часто «слоны» вполне сознательно избегают чести быть первыми – риск 
первопроходца всегда велик, а крупное производства не прощает ошибок – слишком велики 
затраты. Поэтому ведущие корпорации пускают в ход свои возможности, лишь когда успех 
уже наметится, и, нередко, при этом оттесняют компанию-новатора. Возник даже 
специальный термин -тактика «ловкого второго».

Тактика «ловкого второго»

Суть этой тактики состоит в том, что фирме совсем не обязательно быть первой, чтобы 
получить от нововведения наибольшую выгоду. Ведь открытие само по себе имеет 
преимущественно научное значение, коммерчески же выгодным становится лишь при 
массовом тиражировании и применении в разных областях. Здесь-то и сказываются 
преимущества виолента-«слона». Благодаря широко диверсифицированному и массовому 
производству именно «слон» извлекает наибольшую пользу из применения новинки в самых 
разных областях.

«В истории «ИБМ» успех часто обеспечивали не технологические новшества. К 
сожалению, в очень многих случаях мы были вторыми в их внедрении. Но технология 
оказалась менее важна, чем методы сбыта и продажи... Мы систематически продавали 
больше, чем те, кто имел лучшую технологию, поскольку знали, как объяснить дело 
клиенту, как помочь с внедрением машин и как привязать к себе клиента после покупки. 
Секрет нашего подхода к сбыту: «системное знание» – писал долголетний глава «ИБМ» Т. 
Вотсон мл.

Подобное системное знание в своей области часто позволяет виоленту лучше 
распорядиться чужим изобретением, чем это может сделать сам автор. Надо только помнить, 
что по верному замечанию уже неоднократно цитированного нами американского ученого 
М.Портера, «следование за лидером в технологии должно быть сознательной и активной 
стратегией, приняв которую фирма делает твердый выбор уступить первенство в деле 
инновации». Такую политику ни в коем случае нельзя путать с технологической отсталостью 
или равнодушием к нововведениям.

В фирме должны быть созданы специальные структуры, следящие за чужими 
достижениями, обеспечивающие быстрое создание аналогов, по возможности 
превосходящих оригинал и т.д. Общая цель следования за лидером – снижение риска и 
уменьшение издержек на НИОКР за счет замены свободного поиска подражанием 
проверенным образцам.

Тенденция к перерождению «львов» в «слонов» действует, однако, и независимо от 
желания руководства фирмы. Дело в том, что потенциал роста того сегмента рынка, оседлав 
который динамично развивался «лев», рано или поздно иссякает. Защита от этого 
неблагоприятного развития связана с проникновением на смежные рынки и в другие страны. 
Устойчивость при этом растет – где-нибудь обязательно найдутся возможности роста. Но 
динамизм развития падает: одно дело, когда (как у «льва») быстро расширяется основной 



бизнес, и совсем другое, когда удачно развиваются лишь некоторые направления 
деятельности, а другие отстают (ситуация «слона»).

Падает и созидательная способность «слона». Давая первосортные коммерческие 
разработки в одних областях, он удовлетворяется ролью середняка в других. Это тоже 
прямой результат распыления сил. И все же положение «слона» очень благоприятно. Его 
основной бизнес, если и не так динамичен как прежде, все равно вполне перспективен. А 
накопленная мощь фирмы страхует от большинства опасностей.

«Неповоротливые бегемоты»

Закат виолента связан с состоянием «неповоротливого бегемота». Сохраняя гигантский 
оборот, корпорация постепенно утрачивает способность добиваться соразмерной прибыли, а 
то и начинает приносить убытки. Причины такого развития событий обычно бывают 
связаны с 1) стратегическими ошибками фирмы, выражающимися в распылении активности 
по слишком широкому кругу направлений (излишняя диверсификация) и/или 2) общим 
упадком отрасли, приводящем к омертвлению значительной части капитала в утративших 
перспективы производствах.

Вот как, например, журнал «Менеджер магацин» (ФРГ) описывает проблемы 
знаменитого голландского электротехнического концерна: «Гигант «Филипс» просто не 
желает двигаться вперед... План решительного сужения излишне широкой производственной 
программы сорван. Как в мелочной лавке ассортимент простирается от бритвы до прибора 
для лечения нервов; от долгоиграющей пластинки до персонального компьютера... Концерн 
имеет около 350 фабрик, разбросанных по всему свету. Часто страдая от их неполной 
загрузки, «Филипс» пытается все вплоть до последнего гвоздя производить сам... Долгие 
годы дебатировавшаяся перестройка организационной структуры теперь осуществлена, но 
только на бумаге... Следствие: «Филипс» не способен действовать по своему почину, он 
может лишь пассивно реагировать».

Ситуация, однако, не является безнадежной. Выход состоит, как правило, в 
дезинвестициях, т.е. безжалостном избавлении от убыточных производств и снижении 
издержек на сохраняемых предприятиях. Уменьшившись по объему, корпорация финансово 
здоровеет и может вновь вернуться к статусу «слона». Так, кстати, произошло и с 
«Филипсом»: приведенная оценка его положения относилась к концу 80-х годов. Сейчас 
(середина 90-х) ситуация выправилась. Хотя, разумеется, дело не всегда кончается 
благополучно. «Бегемот» может, например, расплатиться за свою неповоротливость утратой 
самостоятельности.

Типичный жизненный путь виолента.

Наблюдения за долговременными изменениями списков крупнейших корпораций 
позволили обнаружить несколько закономерностей, характеризующих типичную «линию 
жизни» виолента.

1. Новые крупные фирмы чаще всего появляются в новых отраслях или подотраслях, а 
в международных масштабах – в новых, динамично развивающихся странах. С 
точки зрения рассматриваемой нами темы отсюда следуют важный вывод. Процесс 
обновления корпоративной верхушки, как правило, состоит не в том, что старые 
лидеры сталкиваются в острой борьбе с новыми гигантами и вытесняются 
последними. В устоявшихся отраслях «слоны» прочно удерживают свои позиции и 
поток перемещающихся вверх фирм скуден. Пополнение элиты идет за счет 
«львов», обосновавшихся в новых, растущих сегментах рынка.

Реальный пример.



Московский шинный завод избавляется от лишнего.
До недавних пор процессы «очищения» фирмы-бегемота от ненужных производств 

можно было наблюдать лишь на Западе. К руководству в том или другом одряхлевшем 
гиганте приходил «чудо-менеджер», который с огромной целеустремленностью и 
жесткостью, временами переходящей в жестокость, начинал избавляться от всего 
излишнего: увольнять рабочих и администраторов, закрывал второстепенные заводы и т.д. 
Через эту процедуру только в последние годы прошли такие знаменитые фирмы как 
американская автомобильная компания «Крайслер» и ее французские коллеги «Рено» и 
«Пежо», германский электротехнический концерн «АЭГ» и британский химический гигант 
«Империал кемикл индастриз».

В условиях рынка тот же процесс начинает пробивать себе дорогу в России. 
Находившийся еще недавно на грани банкротства Московский шинный завод менее чем за 
год расплатился с долгами, вдвое увеличил зарплату, вложил миллион долларов в новое 
оборудование (это в условиях-то инвестиционного кризиса 1995 г.!) и разработал новую 
качественную модель шины. «Прежде всего, я доказал, что мы, фигурально выражаясь, 
ходим по деньгам, – я  резко снизил затраты. Для этого мы избавились от домов отдыха, от 
детских садов, от пионерских лагерей, от всего этого соцкультобоза». – говорит директор 
МШЗ А. В. Рассардиев. – «Одним словом, мы очистили от балласта производство, задача 
которого одна – делать шины лучше и дешевле. И такая политика принесла плоды: мы снова 
стали конкурентоспособными».

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Обсудите, что общего между российскими крупными предприятиями и 
западными фирмами-бегемотами. В чем вы видите различия?

2. Первыми жертвами политики сосредоточения усилий на основном 
производстве в России падают объекты соцкультбыта. Обсудите, могут ли 
приватизированные предприятия сохранить объекты социальной сферы. Какой 
вам видится политика государства в этой сфере?

2. Компании-неудачницы не деградируют, медленно смещаясь вниз по списку, а 
совсем исчезают из него в результате захвата более мощным конкурентом. 
Крупное производство не может вновь превратится в мелкое. Но если оно 
неэффективно организовано (будь то связано с занятием фирмой стратегически 
опасной позиции «вице-лидера» или превращением в «неповоротливого 
бегемота»; в силу старения отрасли или излишней диверсификации), то 
предприятие переходит в другие руки. В целом процесс ротации ведущих 
компаний выглядит так: молодые гиганты не занимают место старых, а 
становятся рядом с ними. В свою очередь, производственный потенциал 
теряющих жизнеспособность корпораций не утрачивается, а встраивается в 
систему более мощных компаний (обычно с сохранением основных выпус-
каемых продуктов, торговых марок, а нередко и с организационной 
автономией). Стабильность «пирамиды компаний» не мешает изменениям, 
изменения не разрушают «пирамиду». Механизм рыночной экономики 
стихийно отработал ту форму обновления, которая, видимо, единственно 
приемлема для массового производства: обновление без потрясений.



Глава 4.

«Хитрые лисы»: конкурентные преимущества узкой специализации

Новые понятия

Дифференциация продукта – процесс создания разновидностей продукта, 
отличающихся по своему качеству, сервису, рекламно-маркетинговому обеспечению, а 
также ориентированных на разные слои потребителей.

Морфологический анализ – один из наиболее распространенных способов 
дифференциации продукта, состоящий в сознательном переборе всевозможных комбинаций 
разных характеристик товара с целью последующего выведения на рынок товара с такой 
комбинацией свойств, которая еще не изготовляется конкурентами.

Принцип конкурентного исключения – закономерность, состоящая в том, что две или 
более фирмы никогда не занимают полностью совпадающую рыночную нишу. Если такое 
происходит, то конкуренция в долгосрочном плане выбраковывает («исключает») слабого. 
Сохранить свое существование последний может лишь сместившись на иной сегмент рынка.

Одной из наиболее эффективных линий рыночного поведения мелких и средних (а 
изредка даже и крупных) фирм, позволяющей им добиваться успеха не только в 
конкурентной борьбе с равными, но и с значительно более мощными соперниками является 
патиентная стратегия, которую Х. Фризевинкель образно назвал стратегией лисы, 
добивающейся своего не силой (как виоленты), а хитростью.

Прежде чем обсуждать ее содержание, скажем несколько слов о терминологии. 
Понятие «патиентная стратегия» используется в междисциплинарной теории конкурентной 
борьбы, в частности применяется биологами, экологами, социальными психологами. В 
экономической науке вместе него часто употребляется термин «нишевая стратегия», 
который – увы! – порой вызывает недоразумения из-за двоякого смысла, вкладываемого в 
слово «ниша». Им обычно обозначают любое место, занимаемое фирмой на рынке (вне 
зависимости от того, велико оно или мало). Но иногда «нишей» называют лишь узкие 
сегменты рынка. Чтобы избежать двусмысленности, мы отдаем предпочтение термину 
«патиентная стратегия», предупреждая, однако, читателя, что в литературе он может 
встретиться и со вторым вариантом.

«Сегментируй рынок. Сужай производственную программу. Добивайся и сохраняй 
максимальную долю на минимальном рынке... Подразделяй рынок по отдельным товарам, 
потребителям, ценам, качеству, маркам, способам сбыта, географии, сервису и т.д. – 
обязательно сделай что-нибудь, чтобы сегментировать его! Будь крупной рыбой в мелком 
пруду. Помни, даже маленький может доминировать», – в таких энергичных выражениях 
американский экономист Р. Л. Кан объясняет владельцам средних и мелких фирм рецепт 
рыночного успеха.

В этом эмоциональном манифесте патиентной стратегии четко прослеживаются две ее 
главные составляющие:

1. ставка на дифференциацию продукта;
2. необходимость сосредоточения максимума усилий на узком сегменте рынка.

Разберемся с ними последовательно.

4.1. Дифференциация продукта – эффективный способ борьбы за потребителя

Преимущество дифференцированного продукта.

Рассматривая виолентную стратегию, мы установили, что, как правило, наиболее 
эффективно производить можно массовый, стандартный продукт Как обстоит, однако, дело с 



эффективностью потребления? Наиболее точно ответить на этот вопрос можно, когда в 
качестве потребителя выступает фирма (институциональный потребитель). Любые 
несоответствия свойств стандартного товара тем требованиям, которые к нему 
предъявляются в данном конкретном случае, оборачиваются для фирмы-потребителя 
убытком или упущенной выгодой.

Если, скажем, в кафе, приготовляющее молочный коктейль, молоко поступает в 
больших флягах, то кафе постоянно будет сталкиваться с проблемой следующего типа. 
Заказал накануне нерабочего дня лишнюю флягу – потерпел убыток (за выходной день 
молоко скисло), недозаказал флягу – упустил доход (части клиентов не хватило коктейля). А 
заказать поставку строго по потребности (скажем, 3,5 фляги) нельзя – мешает стандартный 
способ разлива (надо брать либо 3, либо 4 фляги).

Отказ от стандарта и включение в ассортимент поставщика молока фляг разного 
размера обернулось бы для него самого головной болью и явным снижением эффективности 
производства (проще все молоко разливать в одинаковую тару, чем комплектовать 
индивидуальную партию для каждого клиента, заботиться о постоянном наличии всех типов 
фляг и т.п.). Но тот же отказ от стандарта, возможность заказа разных фляг, снизили бы 
издержки у потребителя молока и подняли бы эффективность производства в его кафе.

В более общем плане можно сказать, что потере эффективности при производстве 
дифференцированных вместо стандартных продуктов противостоит повышение эффектив-
ности потребления (т.е. тоже эффективности производства, но уже не у изготовителя, а у 
фирмы-потребителя этих изделий).

База развития специализированного производства.

Проблема, таким образом, упирается в количественное соотношение проигрышей и 
выигрышей эффективности у производителя и потребителя специализированной продукции. 
В тех рыночных сегментах, где приобретения оказываются больше потерь, возникает 
объективная база для развития специализированного, а нередко и узкоспециализированного 
производства. Для потребителя в этом случае потребительская ценность 
дифференцированного продукта настолько превышает ценность стандартного, что он готов 
переплачивать производителю, с лихвой окупая все дополнительные издержки последнего, 
связанные с отходом от стандарта.

Если при стандартном производстве запас конкурентоспособности товара (т.е. разности 
потребительской ценности и цены реализации) обеспечивается в первую очередь за счет 
низких издержек его производства, то при специализированном производстве он возникает в 
основном благодаря высокой потребительской ценности товара. На рис. 11 схематически 
показано, как удачная дифференциация товара за счет роста его потребительской ценности 
может одновременно увеличить 1) запас конкурентоспособности (напомним, что ко-
личественно он равен прибыли потребителя от покупки товара) и 2) прибыли производителя.

Принципиально также обстоит дело и в том случае, когда потребителем выступает 
частное лицо. Только для частных лиц (как мы это уже видели в главе 2) точную денежную 
оценку выгоды от использования специализированного продукта дать затруднительно. Как, 
например, оценить дополнительный доход глуховатой женщины от использования неза-
метного, вмонтированного в очки слухового аппарата, по сравнению со стандартным? 
Соответственно, трудно найти и денежное выражение размерам запаса 
конкурентоспособности специализированных товаров для частных лиц.



Рис. 11. Влияние удачной дифференциации товара на рентабельность и 
конкурентоспособность продукции

Реальный пример.

Оренбургский пуховой платок – качество против дешевизны.
Уникальные природные ресурсы традиционно являются превосходной предпосылкой 

для создания высокоприбыльного производства дифференцированных товаров. Реализуются 
эти предпосылки, однако, лишь тогда, когда производитель правильно понимает суть 
патиентной стратегии и действует в соответствии с ее принципами.

История оренбургских пуховых платков восходит к первой половине XVIII в., когда 
русский ученый П. И. Рычков обратил внимание на необычные свойства местных пуховых 
коз. Толщина волоса у них (16-18 мкм) – меньше, чем даже у знаменитых ангорских коз (у 
тех она составляет 22-24 мкм). Волокно из этого пуха поразительно тонко, мягко и нежно. 
Ученые объясняют эти свойства резко континентальным климатом Оренбуржья – нигде 
больше таких условий нет. И даже сами оренбургские козы, если их вывезти в другое место 
(такие попытки делались в Англии. Франции, Италии), быстро утрачивают первозданные 
качества.

К моменту начала рыночных реформ в России производством оренбургских платков 
занимались два предприятия: ТОО «Оренбургский пуховый платок», объединяющее 
сельских надомниц, изготавливающих эти изделия ручным способом, и АО «Ореншаль», 
выпускающее платки машинной вязки.

В эпоху всеобщего дефицита оба предприятия процветали. С заполнением же 
российского рынка дешевыми иностранными товарами судьба их сложилась по-разному. 
Платки ручной вязки – знаменитые шали-паутинки, которые несмотря на размер 1,5 х 1,5м 
можно пропускать через обручальное кольцо, вопреки своей дороговизне (20-25 английских 
фунтов стерлингов) продолжают пользоваться спросом и в России, и за рубежом. А платки 
машинной вязки, которые и раньше-то были дешевле шалей, а теперь ради снижения 
издержек еще и делаются не из оренбургского, а из привозного более дешевого и грубого 
пуха, залеживаются на прилавках.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Почему более дорогие платки находят спрос а более дешевые нет?
2. Объясните, в чем политика АО «Ореншаль» противоречит принципам патиентной 

стратегии.



Факторы дифференциации товаров

Поскольку дифференциация продукции повышает конкурентоспособность, 
производители заинтересованы в ее усилении и предпринимают активные меры в этом 
направлении. Основными причинами, порождающими дифференциацию продуктов 
являются существующие между разными товарами различия в:

качестве,
сервисе,
рекламе.

При этом главным из факторов дифференциации, несомненно, является качество 
продукта.

Качество.

Прежде всего напомним, что, как отмечалось ранее, качество является многомерной 
характеристикой, т.е. измеряется многими параметрами. Это относится как к основным, так 
и к дополнительным потребительским свойствам продуктов. Так, автомобиль должен а) 
обладать хорошими скоростными показателями; б) быть комфортабельным; в) быть 
вместительным; г) отличаться экономичностью и т.д. В соответствии с принципом 
компенсации все эти свойства, как правило, не могут быть гармонично объединены в одном 
товаре. Поэтому уже выбор приоритетов в основных потребительских качествах открывает 
возможности для широкого разнообразия продуктов. И все они становятся по-своему 
уникальны: один автомобиль хорош как вместительная семейная машина, другой – как по-
лугоночный болид для любителя быстрой езды, третий – как экономичная малолитражка...

Основой для дифференциации могут служить также дополнительные потребительские 
свойства, т.е. те особенности товара, которые влияют на легкость или удобство его исполь-
зования (например, разные размеры расфасовки, отличия упаковок и прочее).

При этом практика показывает, что на зрелом, насыщенном рынке именно 
дополнительные свойства определяют судьбу товаров. Так. один из крупнейших успехов в 
истории компании «Пепси-кола» связан с введением 2,0 л. пластмассовых бутылок (проект 
«Большой вкус пепси»).

Помимо основных и дополнительных свойств качественные характеристики товаров 
отличаются учетом или неучетом особых запросов отдельных групп потребителей. 
Классический пример этого рода – пищевые продукты для диабетиков. Дифференциацию 
продукта вызывают также особые способы его потребления (пример: мгновенная 
фотография. Особым товаром ее делают не какие-либо отличия самой фотокарточки, а то, 
что ее сразу выдают готовой).

Важной качественной характеристикой продукта является его местоположение. Для 
розничной торговли и многих видов услуг именно географическое размещение имеет 
решающее значение. Так, если сеть заправочных станций редка, то ближайшая бензоколонка 
автоматически становится почти монополистом для своей округи.

Наконец, основой дифференциации продуктов могут служить даже мнимые 
качественные различия между ними. Давно известен, в частности, тот факт, что 
значительный процент курильщиков на тестовых испытаниях оказывается неспособным 
отличить «свою» марку от других, хотя в обычно жизни преданно покупает только ее. 
Обратим на это обстоятельство особое внимание: с точки зрения рыночного поведения 
потребителя не имеет значения действительно ли отличаются товары. Главное – чтобы ему 
так казалось.

Сервис.



Различия в сервисе объединяют во вторую (после качества) крупную группу факторов 
дифференциации. Дело в том, что для целого ряда продуктов, в особенности для технически 
сложных потребительских товаров и многих товаров производственного назначения 
свойственен долговременный характер взаимоотношений продавца и покупателя. Дорогая 
машина должна исправно работать не только в момент совершения покупки, но и на 
протяжении всего срока службы.

Полный цикл сервиса включает предпродажное обслуживание (помощь в выборе 
нужного продукта. Для товаров производственного назначения это часто предполагает 
проведение целого исследования); сервис в момент покупки (проверка, доставка, наладка); и 
послепродажное обслуживание (гарантийный и пост-гарантийный ремонт, внесение текущих 
улучшений, консультации по оптимальной эксплуатации).

Каждая из этих операций может выполняться в разном объеме (или не выполняться 
вообще). В результате один и тот же продукт как бы разлагается на целый спектр разновид-
ностей, резко отличающихся по своим сервисным характеристикам, и потому 
превращающихся вроде бы в совершенно разные товары. Такое явление в настоящее время 
можно, в частности, наблюдать на российском компьютерном рынке, где считанное число 
типов компьютеров предлагается на разных условиях и по очень разным ценам.

Реклама

Третья крупная группа факторов дифференциации продукта связана с рекламой. Во-
первых, реклама подобно фотореактивам «проявляет» скрытые в товаре отличия от ему 
подобных. Так, редкий потребитель сам правильно выберет сорт пасты из многих сотен 
присутствующих на (увы, пока только западном) рынке. Реклама же точно адресует того, 
кому нравится обильная пена – к одному, того, кто страдает от кровоточащих десен – к 
другому, а озабоченного желтым налетом от табака на зубах – к третьему сорту.

Во-вторых, она способствует формированию новых потребностей. Вспомним 
популярный на нашем телеэкране ролик: многие ли ощущали потребность иметь «салон-
шампунь и кондиционер в одном флаконе», а не, скажем, в двух, пока удобство этого не 
объяснила реклама («я просто мою волосы и иду»)?

В-третьих, реклама создает дифференциацию продуктов там, где действительной 
разницы между ними нет. Как уже отмечалось, на рынке сигарет многие качественные 
отличия носят мнимый характер. Так вот, за мнимыми отличиями качества очень часто 
скрываются вполне реальные отличия в рекламной подаче товара, хотя потребитель об этом 
может и не подозревать. Вряд ли кто-нибудь скажет: «Я курю «Мальборо» потому, что хочу 
походить на мужественного ковбоя». Но по общему мнению экспертов сотням миллионов 
поклонников этой марки ее вкус кажется столь пленительным именно из-за 
подсознательного стремления отождествить себя с образом ковбоя, удачно найденного в 
рекламной кампании.

Создание дифференцированного продукта.

Все перечисленные факторы дифференциации продукта совершенно сознательно 
учитываются фирмами при формировании своей рыночной ниши. Для этого существуют 
даже стандартные маркетинговые процедуры. Скажем, морфологический анализ 
предусматривает составление своего рода шахматной таблицы основных качеств товара. 
Например, зубная паста бывает 1) со фтором, с минеральными добавками, с экстрактами 
трав; 2) белая, зеленая, синяя, розовая, полосатая; 3) в малой, средней и большой упаковке; 
4) и т.д. Маркетолог выясняет, все ли возможные сочетания качеств присутствуют на рынке. 
А затем анализирует, по какой причине товара с известной комбинацией свойств нет в 
продаже. Что это – результат их объективной несовместимости? или пробел в палитре 
предложения, который может быть использован для дифференциации собственного 



продукта? И если, допустим, окажется, что никто не предлагает зеленой, пенистой зубной 
пасты с экстрактами трав в большой упаковке – это вполне может послужить для попытки 
формирования собственного сегмента рынка с использованием напрашивающегося 
рекламного слогана (лозунга): «Лечебная сила трав для всей семьи».

Но, конечно, большой коммерческий успех нельзя формализовать. Он приходит, когда 
фирме удается нащупать подлинную неудовлетворенность определенного слоя потребителей 
качественными, сервисными или рекламными свойствами существующих товаров. И 
принесшая успех дифференциация часто бывает очень необычной. Так, среди 50 наиболее 
успешно действовавших в начале 90-ых годов американских патиентов находится фирма 
«Инвакэр» – один из мировых лидеров по производству домашнего медицинского 
оборудования (т.е. не просто медицинского оборудования, которое выпускают многие, а 
именно оборудования для домашних условий, в чем и состоит успешная дифференциация). 
Или небольшая фирма «Симбол Текнолоджис» – номер один в Европе по производству 
ручных (!) сканирующих (!) лазеров.

Выгоды от дифференциации продукта. 

Вернемся теперь к производителю дифференцированной продукции и рассмотрим 
более конкретно, какие он от нее имеет выгоды. Прежде всего они лежат в ценовой сфере. 
Дело в том, что каждый из производителей дифференцированных товаров и услуг занимает 
своеобразное положение мини-монополиста (единственного производителя данного 
продукта) и обладает известной властью на рынке. Причем с непривычки режущее слух 
слово «мини-монополист» является не просто метафорой, а точным отражением сути 
ситуации.

Рис. 12. Выгоды от выгоды дифференциации продукта.

Цены

Действительно, дифференциация товара приводит к тому, что единый рынок 
распадается на отдельные, сравнительно самостоятельные части. И на этом новом узком 
сегменте рынка доля каждой – даже маленькой – фирмы может стать очень большой. 
Соответственно, появляется и возможности в разумных масштабах диктовать цены и полу-



чать повышенную прибыль. Проведенные в 80-ые годы в США обследования средних фирм 
показали, что уже доля 7 % на рынке позволяет им рассчитывать на 10 % уровень прибыль-
ности по отношению к обороту, что значительно выше обычного размера. А рекордная доля 
на рынке в 36 % и выше приносила уже прибыль в размерах 30 %.

Ради точности подчеркнем, что оговорка «в разумных масштабах» в предыдущем 
абзаце сделана не случайно. При слишком больших завышениях цен потребитель просто 
купит стандартный или другой дифференцированный товар.

Новые слои клиентов.

Далее, дифференциация привлекает новые слои потребителей. Люди, которые никогда 
не купили бы обычные очки (многие женщины считают, что те портят их внешность), 
приобретают контактные линзы. Сероватая и, в сущности, плохая писчая бумага из 
макулатуры неожиданно находит спрос у защитников окружающей среды и особенно у 
фирм и других организаций, желающих таковыми прослыть. Подобные примеры можно при-
водить в огромных количествах. Суть же их одна: дифференцированный товар более 
прицельно удовлетворяет определенную потребность и, поэтому, часто привлекает 
покупателей, которых стандартный товар оставил бы равнодушными.

Особенно важно, что дифференциация продукта часто облегчает доступ к 
высокодоходным слоям клиентов. Оплачивать отклонения от стандарта обычно склонны 
либо очень состоятельные клиенты, либо те покупатели, для которых иные модификации 
товара по каким-то причинам абсолютно неприемлемы. И в том, и в другом случае у 
продавца возникает возможность повышения своей прибыли.

Лояльность к марке

Дифференциация продукта полезна производителю также и тем, что формирует 
лояльность потребителя к данной марке. Придав своей продукции запоминающиеся, а еще 
лучше неповторимые черты, фирма «привязывает» клиента. Привычный вкус, запах, 
внешний вид, упаковка и т.п. нередко определяют выбор потребителя не в меньшей степени, 
чем рациональные мотивы.

Защита от конкурентов

Наконец, дифференциация продукта является одним из самых эффективных средств 
защиты от конкурентов. Эта сторона дела, однако, настолько важна для самой сути 
стратегии «хитрой лисы», что будет особо рассмотрена в следующем параграфе.

Реальный пример.

Выгодно ли торговать заморскими деликатесами?
На совокупном рынке розничной торговли продовольственными товарами США 

вашингтонская фирма «Саттон плейс гурмет» имеет незначительную долю (годовой оборот 
порядка 35 млн.д.). В национальном масштабе на нем лидирует торговая сеть «Сейфвей». 
Даже в Вашингтоне тон задает не «Саттон плейс», а крупные супермаркеты. Но только в 
магазинах фирмы в американской столице можно купить вестфальскую ветчину 
действительно из Вестфалии, эльзасские вина, лучшие французские сыры и т.д. На 
рыночном сегменте «деликатесы из Европы» небольшая компания занимает монопольную 
позицию и диктует цены: при их калькуляции она закладывает размер собственной прибыли 
в 5-8 %, в то время как в среднем по отрасли эта величина равна 1-3 %.

Вопросы для ситуационного анализа:



1. Какие из преимуществ дифференциации продукта использует «Саттон плейс»?
2. Известны ли вам фирмы, придерживающиеся аналогичной стратегии на российском 

рынке?

4.2. Стратегия по отношению к конкурентам и эволюционный путь фирмы-лисы 
(патиента)

Дифференциация продукта – универсальный прием неценовой конкуренции, охотно 
используемый не только патиентами (хотя для них он особенно важен), но и фирмами 
других типов. Специфика же патиентной стратегии состоит в том, что дифференциация 
продукта дополняется узкой специализацией. Такое сочетание обеспечивает высокую 
степень защиты реализованной ниши фирмы от конкурентов.

Труднодоступность ниши для крупных конкурентов.

Действительно, давая определение рыночной конкуренции (см. главу 1), мы 
специально обращали внимание на то, что она ведется компаниями на доступных им 
сегментах рынка. Дифференциация продукта уже сама по себе делает рыночный сегмент 
труднодоступным для конкурентов. При этом вторжение на него тем сложнее, чем больше 
своеобразие продукта. Так, нелегко скопировать неповторимый вкус знаменитого ликера 
или, скажем, «вдруг» начать производить уже упоминавшиеся ручные сканирующие лазеры.

Дополнительную защиту создает узость сегмента рынка, контролируемого патиентом. 
Во-первых, она снижает его привлекательность для конкурентов. Стоит ли крупной фирме-
виоленту затрачивать огромные усилия, стремясь не хуже патиента научиться удовлетворять 
специальные потребности клиентов, если даже в случае успеха объем продаж будет невелик?

Так, датская «Бюль энд Кир» контролирует 85 % европейского рынка аппаратов для 
измерения глазного давления. Ее позиции на этом сегменте многократно превосходят 
присутствие там ближайшего конкурента – японского электронного гиганта «Тошиба». 
Почему «Тошиба» с ее мощнейшими исследовательскими лабораториями и 
совершеннейшими технологиями (известно, в частности, что «Тошиба» – мировой лидер в 
производстве так называемых ноутбуков – портативных персональных компьютеров) не 
может вытеснить с рынка мелкую фирму? Одной из составных частей ответа на этот вопрос, 
бесспорно, является узость рыночного сегмента. Весь мировой рынок аппаратов для 
измерения глазного давления оценивается всего в 5 млн.д. Для продающей свои изделия на 
десятки миллиардов «Тошибы» он даже не второстепенен по значению, а вообще 
пренебрежительно мал. Схватка с «Бюль энд Кир», которая наверняка окажет ожесточенное 
сопротивление, т.к. для нее речь пойдет о жизни и смерти, с точки зрения «Тошибы» вряд ли 
окупит себя, даже если будет в итоге выиграна. «Хитрая лиса» выбрала такую нишу, что 
враги сами не захотят в нее вторгаться!

Во-вторых, узкая специализация ограждает патиента от более мощных конкурентов 
еще и в силу того, что на таком рынке обесцениваются преимущества крупного 
производства. Здесь помогают не стандарт и серийность производства, а индивидуальный 
подход – иначе, зачем клиенту вообще брать дорогой специфический товар? Требования к 
качеству также обычно существенно выше, чем на массовом рынке. Крепче и устойчивей 
связи потребителя и производителя, поскольку круг и тех, и других очень ограничен.

Словом, крупная фирма не может завоевать рынок патиента «попутно», т.е. 
использовав свои обычные производственные мощности, запас уже отработанных 
конструкций, массовую рекламно-сбытовую сеть. Все придется создавать заново с большой 
затратой сил и средств,... и с неизвестным результатом вторжения. Ведь подразделения 
крупной корпорации, копирующие деятельность патиента, не обязательно окажутся лучше 
оригинала. К тому же на стороне патиента масса преимуществ: накопленный опыт, 



репутация марки и т.п. Средние специализированные компании не раз наказывали самых 
мощных соперников за попытку состязаться с ними в их коронной сфере деятельности.

Реальный пример

Гигант «ИБМ» уходит с рынка суперкомпьютеров.
Одно из самых обидных поражений, которые выпали в последние годы на долю 

«ИБМ» (компьютерной фирмы № 1 мира), она потерпела в гонке по созданию 
суперкомпьютеров от специализирующейся именно в этой сфере небольшой «Крей рисерч".

Суперкомпьютеры делаются штучно – во всем мире их установлено всего несколько 
десятков, а используются, в основном, военными, метеорологами и авиаконструкторами. 
Зато стоить каждая машина может десятки миллионов долларов. А прибыльность 
производства суперкомпьютеров настолько велика, что изготовители других типов ЭВМ 
могут ей только завидовать.

Однако и издержки их производства огромны. Разработка самых мощных из 
создаваемых человеком вычислительных машин, требует больших затрат и лучших кадров. 
По престижным соображениям «ИБМ» долго не хотела покидать этот сегмент рынка. Но 
сильнейшие инженеры компании, конечно, работали над более массовой продукцией – 
большими компьютерами (мейнфреймз), рабочими станциями и персональными компь-
ютерами, от успехов в выпуске которых зависела судьба концерна. А к началу 90-х годов 
пришла и пора жесткой экономии средств. В условиях падения спроса на мейнфреймз и 
ценовой войны на рынке персональных компьютеров «ИБМ» впервые в своей истории 
понесла миллиардные убытки.

В 1993 г. «ИБМ» после десятилетий соревнования с «Крей» ушла с рынка, прекратив 
финансировать разработку нового поколения «числогрызов» (сленговое обозначение супер-
ЭВМ). А уже 1994 г. принес сенсацию – суперкомпьютеры начали использовать для 
расчетов биржевой игры. Все выгоды от появления нового слоя богатых клиентов, 
разумеется, получила «Крей» – «хитрая лиса», победившая гиганта.

 Вопросы для ситуационного анализа:

1. Каких типов стратегии придерживаются «ИБМ» и «Крей»? Для кого из них 
обслуживание рынка суперкомпьютеров соответствует, а для кого противоречит 
общей стратегии?

2. Какую роль сыграла а) дифференциация продукта и б) узость рыночного сегмента в 
победе «Крей»?

И все же прямые схватку специализированных фирм и крупнейших компаний скорее 
исключения, чем правило. Рынок товаров, производимых патиентом, слишком узок, чтобы 
привлекать гиганта. А масштабы производства последнего слишком велики, чтобы 
небольшая специализированная фирма рискнула соревноваться с ним в изготовлении 
массовых продуктов. Конкуренция приобретает потенциальную форму, напоминает 
вооруженное перемирие: вспышка активной борьбы происходит лишь в случае вторжения 
одной из сторон в чужую область.

Принцип конкурентного исключения.

Не только крупные фирмы сторонятся занимаемых специализированными компаниями 
сегментов рынка. Сами патиенты также, как правило, культивируют свою непохожесть друг 
на друга. Запах духов «Шанель» не перепутаешь с гаммой диоровских ароматов. «Ягуар», 
«Порше», «Феррари», «Ламборджини» действуют в принципе на очень близких сегментах 
рынка дорогих спортивных автомобилей, но их машины отличаются по массе параметров, 



начиная от цены (разрыв между самым «дешевым» ягуаром и дорогим ламборджини 4-5-
кратный) и кончая разнообразными техническими характеристиками.

Вообще на рынке практически невозможно найти фирм-двойников. Видимо ситуация, 
когда две фирмы одновременно занимают одну рыночную нишу неустойчива. Потребитель 
быстро определяет, какой из предназначенных для одной и той же цели товаров лучше. И 
одна из фирм гибнет или меняет рынок, а реализованные ниши обоих конкурентов в силу 
этого расходятся. Конкуренция выбраковывает (как говорят биологи, у которых мы 
заимствовали термин, «исключает») слабого, если он не занимает обособленную нишу. 
Только в последнем случае возможно длительное и относительно мирное сосуществование 
компаний. Ведь понятия «сильный» и «слабый» утрачивают четкий смысл, когда 
сравниваются качественно разнородные вещи.

Рыночное лидерство небольших фирм.

Ярким проявлением принципа конкурентного исключения в сфере 
специализированного производства выступает часто наблюдаемый феномен национального 
или даже мирового лидерства небольших по размерам компаний. На первый взгляд это 
кажется чем-то невероятным. Ведь даже на долю крупнейших корпораций обычно 
приходятся считанные проценты общемирового производства тех товаров, выпуском 
которых они заняты.

На этом фоне совершенно фантастично выглядит средняя американская фирма «Сиско 
системз», контролирующая 50 % мирового рынка оборудования для соединения компью-
терных сетей. Как ни странно, она далеко не одинока. Средняя американская компания 
«Грейт лейк кемикалз» является крупнейшим в мире производителем брома, а еще меньшая 
датская «Отикон» – электронных слуховых аппаратов. Мелкая норвежская фирма «КаМеВа» 
удовлетворяет 30 % мировой потребности в гребных винтах для военных кораблей. 
Разумеется, еще чаще, чем мировые, среди патиентов встречаются национальные и 
региональные лидеры.

Механизм лидерства небольших компаний связан с узостью рынка, обслуживаемого 
патиентом. Крупные фирмы избегают на нем противоборства со специализированным 
производителем. Другие патиенты избрать тот же сегмент в качестве сферы собственной 
специализации тоже не стремятся – действует принцип конкурентного исключения. Вот и 
поставляет основную массу товаров единственный производитель-патиент, благо 
ограниченный объем спроса вполне может удовлетворить даже малая или средняя фирма.

Эволюционный путь патиента.

Проследим теперь за типичным путем развития патиентной компании. При всех 
преимуществах, создаваемых узкой специализацией, он не является легким.

Прежде всего найти (или создать) собственную нишу весьма трудно – для этого 
подходит далеко не каждый узкий сегмент рынка. Несложные изделия производятся 
мелкими фирмами универсального профиля. Многие запросы отдельных групп потребителей 
учитываются с помощью модификаций серийной продукции. Слишком специфические 
заказы – своего рода прихоти отдельных клиентов – носят случайный характер. Другими 
словами, избранный рыночный сегмент должен отличаться определенной устойчивой 
обособленностью; однажды выделившись, не пропасть и не раствориться вновь в море 
аналогичных товаров.

Формирование ниши.

В роли такого стабилизатора достигнутой дифференциации товара может выступать 
уникальный технологический опыт, особая сбытовая сеть, исторический престиж марки и 



т.д. Но все это надо суметь приобрести! Те же сложности проникновения на данный рынок, 
которые в дальнейшем будут оберегать патиента от соперников, на этапе создания ниши 
работают против него. Ведь и верблюд в пустыне – вне конкуренции. Но каково ему было 
привыкать жить там!

Если история (как, скажем, многовековой опыт чаеторговли фирмы «Липтон») или 
технология (какое-нибудь нововведение) не «подарили» патиенту нишу в готовом виде, то 
сферу специализации приходится создавать самому, постепенно изменяя в этом направлении 
обычные товары, выпускаемые фирмой. М. Портер предлагает для этого следующую 
последовательность действий:

1. Выявить, кто является реальным потребителем вашей продукции.
2. Установить в деталях, как именно и для каких целей он использует ее (выяснить 

технологию потребления).
3. Определить сравнительную важность разных свойств товара для потребителя.
4. Выяснить возможности своей фирмы по дифференциации продукта, создающей 

дополнительные удобства для потребителя.
5. Установить, как дорого обойдутся фирме разные варианты создания 

дополнительных преимуществ для потребителя.
6. Выбрать тот вариант дифференциации продукта, который дает клиенту максимум 

дополнительных удобств на единицу затрат фирмы.
7. Выяснить, удастся ли удержать эту дифференциацию (т.е. легко ли будет ее 

скопировать конкурентам).
8. Урезать издержки на те качественные характеристики товара, которые не 

уменьшают дополнительные удобства, созданные дифференциацией.

Рис. 13. Как «серой мыши» стать «хитрой лисой» 

Зрелость патиента и ее проблемы.

По мере того, как фирма накапливает опыт и концентрирует ресурсы в из
бранной узкой области, ниша все более надежно защищает ее от вторжения конкурентов. 
Этот период жизни патиента часто отличается быстрым ростом оборота: о появившемся 



товаре с особыми достоинствами узнает все более широкий круг потенциальных 
потребителей, его популярность растет. Фирма использует в своей узкой области все 
новейшие достижения, в какой бы отрасли и в какой бы стране они не были сделаны. Ее 
продукция отличается высоким качеством, но и высокой ценой. А сама компания, оставаясь 
не очень большой по размерам, становится высокодоходной.

Однако, параллельно нарастают опасности другого рода. Во-первых, патенты, 
технология, специализированная сбытовая сеть – все это и многое другое, чем владеет 
компания, имеет цену лишь до тех пор, пока существует та особая рыночная потребность, на 
удовлетворение которой они ориентированы. Патиент становится заложником рыночной 
ниши, которую занял или сам создал. До тех пор, пока она существует, он обладает массой 
преимуществ. Но слишком много средств вложено в узкую область. Изменение 
производственного профиля почти невозможно.

Так, кварцевые часы погубили множество производителей механических часов; 
комбинация компьютер плюс принтер многократно сократила спрос на пишущие машинки; 
производством многих измерительных приборов (скажем, весов) занялись электронные 
фирмы, поскольку сердце современного прибора – это микропроцессор. Механическая часть 
стала второстепенной и традиционные изготовители, накопившие опыт именно в ее 
производстве, остались не у дел.

Патиенты разорялись не потому, что выпускали плохую продукцию – напротив, 
обычно она была превосходной. И не потому, что отстали от технического прогресса в своей 
области. При изготовлении хороших механических часов, например, используются 
прецизионные станки наивысшей достигнутой человечеством точности. Нет, они разорялись 
потому, что в изменившихся условиях их специальные познания обесценились, а ничего 
другого они делать не умеют.

Приспособившись к удовлетворению узкоспециальных потребностей, фирмы-лисы 
процветают, но одновременно теряют гибкость и способность менять род деятельности.

Вторая крупная проблема зрелого патиента – опасность захвата. Для многих 
специализированных компаний рыночный успех становится прелюдией поглощения. 
Исследования Ифоинститута, Мюнхен, например, указывают на существование некоторого 
критического размера предприятия (от 200 до 500 занятых), при котором оно в большей 
степени, чем мелкие или, напротив, крупные фирмы уязвимо по отношению к захватам. 
Вряд ли случайным совпадением можно считать, что как раз этот критический размер 
типичен для патиентов.

Дело в другом. Патиентная компания уже достаточно велика, чтобы привлекать к себе 
опасное внимание крупных корпораций. К тому же она обладает ценным опытом и ее захват 
может быть единственным путем получения доступа к патентам, ноу-хау, 
специализированной сбытовой сети. Напомним, что попытка прямого вторжения на рынок, 
контролируемой патиентом, может закончиться для гиганта плачевно. Победить 
специализированную фирму в ее области трудно, захватить целиком – часто много легче.

«Лиса» после поглощения.

Поглощение специализированной фирмы обычно не приводит к ее полному 
растворению в структуре более мощной корпорации, осуществившей захват. Самое ценное, 
что приобрела крупная фирма – это организация, оптимально приспособленная к 
удовлетворению запросов определенного круга потребителей. Распустить ее было бы 
непозволительной расточительностью. Напомним, что одна из основных функций фирмы – 
самообучение, накопление опыта, а не утрата его. Поэтому бывший независимый патиент 
управляется как дочернее общество с высокой степенью автономности.

Более того, нередко патиент как бы продолжает самостоятельное существование. Так 
английский производитель дорогих спортивных автомобилей «Ягуар» сначала был погло-
щен концерном «Бритиш Лейланд», потом вновь обрел независимость, затем вошел в состав 



«Форда». Хозяева менялись, а основные направления деятельности «Ягуара» – и прежде все-
го традиции знаменитой марки – оставались прежними.

Судьба патиентов, избежавших поглощения, может развиваться по двум направлениям: 
стагнация или умеренный рост вместе с занимаемой нишей; смена стратегии и превращение 
в крупного виолента.

Стационарное развитие.

Первый путь типичен для подавляющего большинства патиентов, когда их размеры 
достигают границ рыночной ниши. Их деятельность в этом случае подчиняется уже 
описанной стратегии узкой специализации. Качественно фирма не меняется, но переходит в 
стационарное состояние. Если объем занимаемого ею сегмента рынка стагнирует, то и она 
прекращает свой рост. Если ниша увеличивается (растет популярность соответствующих 
специализированных товаров), то и патиент может немного увеличиваться в размерах. В 
этом своеобразном застое (впрочем, обычно в финансовом отношении вполне 
благополучном) сказывается встроенный недостаток патиентной стратегии: ограниченность 
размера ниши, т.е. рынка, на который работает специализированная компания. Приближение 
к этому пределу ставит фирму перед трудным выбором.

Можно сохранить свою производственную программу, но тогда придется отказаться от 
дальнейшего роста. Можно освоить новые товары или выйти с прежними на новые (скажем, 
зарубежные) рынки. Однако, это связано с крупными капиталовложениями (средства для 
которых при малом объеме операций трудно собрать) и большим риском: за пределами 
своей ниши компания не имеет привычных преимуществ.

Реальный пример

«Наттерманн» не хочет быть независимым.
Исследователи давно заметили, что у некоторых патиентов возможность поглощения 

вызывает не страх, а интерес к кооперации (в частности, международной) в рамках мощной 
транснациональной корпорации. В конце концов, независимость не является самоцелью для 
капиталистического предприятия. Многие предпочитают влиться на выгодных условиях в 
крупную корпорацию, а не обрекать свою фирму на застой или большой риск ради 
сохранения самостоятельности.

Западногерманская компания «Наттерманн» – типичный патиент. Сравнительно 
небольшая по размерам, она является крупнейшим в Западной Европе производителем 
растительных лекарственных средств (фитомедицина). Долгое время фирма преуспевала, но 
во второй половине 80-х годов наступил кризис развития. Возникла реальная угроза, что 
компания не сумеет воспользоваться «зеленой волной» – возросшей тягой потребителя к 
натуральным продуктам. По расчетам финансировать соответствующие программы 
исследований могла лишь компания, имеющая оборот в 5 раз больший, чем «Наттерманн».

Осознав это, ведущие менеджеры «Наттерманна» стали добиваться поглощения своей 
фирмы каким-либо фармацевтических гигантом. Что, кстати, оказалось нелегким делом. 
Сначала с проектом не хотели согласиться владельцы: они видели в предложении 
управляющих «предательство». Потом антитрестовские органы ФРГ фактически 
блокировали союз с любым из крупных национальных производителей. Более мелкие 
компании не смогли найти достаточную сумму, чтобы купить эту фирму. Лишь с трудом 
был найден иностранный партнер – французский концерн «Рон-Пуленк».

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Какая особенность положения патиента на рынке толкала «Наттерманн» к поиску 
крупного партнера?



2. Чем выгоден захват «Наттерманна» для «Рон-Пуленк»?

Смена стратегии.

Второй путь открывается лишь перед очень немногими компаниями. Для того, чтобы 
он осуществился, недостаточно усилий самого патиента. Необходимо еще благоприятное 
стечение обстоятельств. Во-первых, патиент получает такой шанс, когда избранная им ниша 
оказывается очень перспективной и вырастает массовый рынок, на котором ему удается 
сохранить лидерство. Именно так сформировались многие виоленты, относящиеся к типу 
«гордых львов».

Примером удачного использования роста значения первоначально узкого сегмента 
может служить западногерманский электротехнический концерн «Роберт Бош». Его бурный 
рост в межвоенный период практически не встретил противодействия лидеров отрасли, 
поскольку он производил не электротехнику вообще, а электротехнику для автомобилей. 
Такая специализация и первоначально небольшие размеры рынка служили фирме надежной 
защитой.

Компания уже достигла значительных размеров, когда начался бум «электрификации», 
а затем и «электронизации» автомобиля, и смогла извлечь из нее максимальную выгоду, 
практически не допустив в эту сферу ни одного из крупных конкурентов. В настоящее время 
«Роберт Бош» входит в число крупнейших корпораций мира.

Схожий путь проделал шведский «СКФ». Значение его продукции (подшипники) росло 
по мере повышения требований к качеству машиностроительной продукции. С течением 
времени все большее число фирм понимало, что от надежности этой, в сущности несложной, 
детали зависит работоспособность выпускаемых ими машин. И отказываясь от кустарного 
производства подшипников, обращалось к высшему авторитету в этой области – концерну 
«СКФ».

Такую специализацию нельзя назвать узкой (и в этом ее отличие от классической 
патиентной стратегии) – рынки автомобильной электротехники или подшипников 
измеряются десятками миллиардов долларов. Это типичные массовые продукты. Однако, 
проделавшие подобный путь фирмы сохраняют многие черты прежней стратегии (в первую 
очередь – верность избранной нише). В ряде случаев поэтому трудно определить, является 
ли фирма «еще лисой» или «уже львом».

Во-вторых, патиент может выйти за пределы ниши Удачливые патиенты нередко 
накапливают ресурсы для рывка в массовое производство.

Выход патиента за пределы ниши, как правило, тесно связан с радикальной 
перестройкой структуры отрасли. И далеко не во всякой из них он вообще возможен. Куда, 
скажем, может выйти из своей ниши производитель специализированных автомобилей или 
небольшая химическая фирма? Они немедленно столкнутся с убийственной конкуренцией 
давно определившихся лидеров.

Иное дело отрасли, находящиеся в процессе перемен. Примером могут, в частности, 
служить старые сильно сегментированные отрасли, переживающие новый подъем в связи с 
изменениями технологий и ростом интернационализации.

Реальный пример.

«Электролюкс» покидает нишу.
Шведский концерн «Электролюкс» действует на рынке бытовой электротехники: 

пылесосы, холодильники, стиральные машины, кухонные приборы и т.д. (на 
профессиональном жаргоне все это имеет собирательное название – «белый товар»). 20 лет 
назад этот рынок находился в сильно сегментированном состоянии - бытовые привычки 
потребителей очень консервативны и люди могут десятилетиями хранить верность местной 



марке товара, ценя ее за в сущности пустяковые отличия от других марок. Сам 
«Электролюкс» был в это время небольшим специализированным производителем.

Концерн провел беспрецедентную серию захватов. Сначала поглощались сравнительно 
небольшие производители «белого товара»: «Артур Мартин» (Франция, захвачен в 1976 г.). 
Потом дело дошло и до ведущих компаний: «Занусси» (Италия, 1984 г.), «Байт» (США, 1986 
г.), «Торн-ЭМИ» (Англия, 1987 г.) и «АЭГ» (подразделение бытовых приборов – ФРГ, 1994 
г.). Всего было захвачено более 400 фирм, в результате чего «Электролюкс» стал самым 
крупным в мире производителем «белого товара».

Более всего эта история похожа на авантюру. Маленькая фирма захватывала одну 
компанию за другой. Драконовскими методами проводила на них санацию (увольнения, 
закрытия заводов и т.д.). С прибылью продавала ненужные подразделения поглощенных 
фирм. И на вырученные деньги покупала новую жертву.

Риск действительно был огромен. Одного неудачного захвата, вероятно, было бы 
достаточно, чтобы прервать всю серию. К тому же решения надо было принимать очень 
быстро. Так, заплатить 750 млн. долл. за американскую компанию «Байт» менеджеры 
«Электролюкса» согласились после менее чем недели размышлений.

Но возможно не меньшему риску «Электролюкс» подвергся, если бы пассивно 
оставался в своей нише. Отрасль пришла в движение. Сегментированный рынок явно 
начинал перестраиваться в сторону единого. Позже, в 1989 г. один из руководителей 
концерна Л. Йохансон скажет: «Только вопросом времени является выравнивание поведения 
потребителей в США и (Западной) Европе. Потребители в Нью-Йорке, Милане и Сток-
гольме уже сейчас имеют больше общего, чем покупатели из нью-йоркских районов 
Манхэттэн и Бронкс (бедные и богатые кварталы города – А.Ю.)».

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Обсудите, есть ли в России узкоспециализированные секторы рынка, которым 
суждено в дальнейшем достигнуть гигантских размеров. Какие фирмы там 
действуют?

Если бы «Электролюкс» не выступил в роли объединителя отрасли, ее сыграли бы 
другие фирмы. А на долю «Электролюкса» выпала бы судьба жертвы поглощения. Схожие 
сценарии объединения в пищевой промышленности США разыграли экс-патиенты «Филипп 
Морис» и «Рейнолдс». Они сменили некогда строгую табачную специализацию на 
положение крупнейших пищевых концернов страны, действующих практически во всех 
подотраслях этого обширного рынка.

Возникающие в результате объединения гиганты, обычно сильно диверсифицированы 
(остатки поглощенные фирм заняты разными видами бизнеса) и с точки зрения поведения 
напоминают виолентов-«слонов».



Глава 5.

«Первые ласточки» технических переворотов.

Новые понятия

Предприниматель Й. Шумпетера – капиталист-новатор, являющийся центральной 
фигурой научно-технического прогресса при капитализме. Важнейшей чертой этой научной 
абстракции, введенной в оборот экономической теории великим австро-американским 
экономистом Йозефом Шумпетером, было обоснование того факта, что для осуществления 
своей миссии предприниматель должен преодолеть сопротивление рыночных сил.

Новая комбинация – (по Й. Шумпетеру) создание нового товара, технологии, открытие 
нового рынка, источника или вида сырья, наконец, введение новых принципов организации 
деятельности фирмы.

Технологический парк – организационная форма поддержки пионерского бизнеса. 
Представляет собой комплекс зданий или сооружений, в котором имеется все необходимое 
для деятельности нескольких первопроходческих компаний (оборудование, инфраструктура, 
налаженные контакты с научными центрами и крупными фирмами). Фирмы-пионеры 
снимают помещение в технологическом парке, пользуются предоставляемыми им услугами 
и платят за это арендную плату.

Венчурный капитал – рисковые вложения капитала в деятельность фирм-пионеров 
ради получения сверхвысокой прибыли. Действует по принципу распределения инвестиций 
между несколькими фирмами-первопроходцами с таким расчетом, чтобы убытки от 
возможных провалов некоторых проектов покрывались прибылями от удачно 
завершившихся инноваций.

Научно-технический прогресс в рыночной экономике имеет одну парадоксальную 
особенность: большую часть научных и опытно-конструкторских работ (НИОКР) проводят 
одни компании, а наиболее значимые результаты получают другие.

В самом деле, подавляющая часть научных исследований осуществляется 
крупнейшими корпорациями. В странах «Общего рынка», например, 2/3 всех 
промышленных исследований выполняют крупные фирмы с числом занятых более 5 тыс. 
человек. Тем не менее, принципиальные нововведения, меняющие лицо всей 
промышленности, с какой-то фатальностью раз за разом оказываются не следствием усилий 
лидеров, а результатом деятельности мелких, ранее неизвестных фирм. Но тоже не всяких 
мелких... Дело в том, что большинство небольших фирм научными исследованиями совсем 
не занимается.

Что же представляют из себя необычные мелкие предприятия-эксплеренты или 
«первые ласточки», составляющие ничтожное меньшинство действующих на рынке 
компаний, но являющиеся авторами большинства радикальных нововведений?

5.1. Радикальные инновации - путь к свободным от конкурентов рынкам

Историческая роль эксплерентов в НТП.

В особом значении мелких фирм-пионеров в развитие научно-технического прогресса 
(НТП) легко убедиться, рассмотрев происхождение корпораций, внесших наибольший вклад 
в развитие новых отраслей.

В начале XX века новейшими отраслями были органическая химия, 
автомобилестроение, авиационная промышленность и электротехника. Объективно 
наилучшие стартовые возможности для их развития имели крупнейшие машиностро-



ительные, металлообрабатывающие и металлургические компании того времени. Они 
обладали огромным опытом в смежных областях техники и достаточными ресурсами для 
финансирования проектов. Но гиганты упустили свой исторический шанс. В итоге 
практически все крупнейшие компании возникших тогда отраслей ведут свое 
происхождение от мелких пионерских фирм начала века, а многие и сохраняют в названии 
имена своих основателей («Сименс» и «Форд», «Вестингауз» и «Рено», «Даймлер-Бенц» и 
«Боинг»). Интересно, что даже, когда крупные фирмы участвовали в становлении новых 
отраслей, то не оказывали им должного внимания. Так, металлургический король «Крупп» 
свернул начатое было производство грузовиков. А история английских текстильных 
фабрикантов, упустивших возможность заложить основы органической химии, уже 
подробно рассказана в связи с «преимуществом первого хода».

После войны уже самим представителем новых отраслей, к тому времени выросшим в 
крупные фирмы, мало помог опыт предыдущего поколения гигантов. И лидером в произ-
водстве ЭВМ стал до того никому не известный изготовитель перфорационных машин 
«ИБМ», а мощные «Дженерал электрик», «Сименс» или «Филипс» свой огромный 
потенциал (познания в радиотехнике! Напомним, первые компьютеры работали на 
радиолампах) использовать не смогли.

В наше время та же история повторилась с персональными компьютерами и рабочими 
станциями, повторяется и с биотехнологией. Неоспоримый лидер в мировом производстве 
вычислительных машин – американский концерн «ИБМ» недооценил значение 
персональных ЭВМ. У истоков нового дела опять оказалась не устоявшаяся компания с 
сильными позициями в смежной области, а новички-пионеры («Эппл» и др.).

На рубеже 90-ых годов можно было наблюдать еще одно повторение этой схемы. На 
этот раз с так называемыми рабочими станциями (воркстейшнз) – самым перспективным в 
настоящее время классом компьютеров. Новинку опять «проспали» все ведущие 
компьютерные фирмы мира.

Описанные ситуации – не мелкие, локальные примеры. За ними – судьба важнейших 
отраслей промышленности. Мы явно имеем дело с закономерностью, а не с ошибками 
отдельных недальновидных руководителей ведущих компаний.

Как же удается заведомо более слабым компаниям систематически обгонять 
неизмеримо более сильных конкурентов?

Теория развития Й. Шумпетера

Первые подходы к объяснению феномена НТП на микроуровне т.е. на уровне 
конкретных фирм сделал еще в начале XX века великий австро-американский экономист 
Йозеф А. Шумпетер. В вышедшей в 1911 г. работе «Теория экономического развития» он 
разграничил две стороны хозяйственной жизни: рутинный кругооборот и развитие или 
инновацию.

Рутинный кругооборот связан с постоянным повторением и возобновлением 
производства. Участвующие в нем фирмы из прошлого опыта знают рецепты правильного 
поведения. Им просто принимать решения, т.к. ситуация понятна и легко предвидеть 
результаты своих действий. При этом в экономике – как и в жизни вообще – количественно 
преобладает рутина.

Знакомый нам принцип «невидимой руки» А.Смита описывает как раз именно такое 
рутинное поведение фирм в экономике. Отстаивая свои интересы, компании строго 
рационально реагируют на изменения обстановки и, сами того не желая, толкают экономику 
к оптимальному состоянию. А именно, к оптимальному состоянию в статическом 
понимании оптимума – уточняет Й. Шумпетер.

Предприниматель и противодействие ему рынка.



Развитие экономики, т.е. не просто ее механическое расширение, а то постоянное 
качественное изменение, которое наблюдается при капитализме, не может вырасти из 
рутины. Возмутителем спокойствия выступает Предприниматель. Й. Шумпетер называет так 
не каждого капиталиста или главу фирмы, а только новатора (чтобы подчеркнуть этот 
смысл, слово «Предприниматель» в шумпетеровском понимании пишут с большой буквы). 
Предприниматель нарушает устоявшуюся рутину ведения дел ради понятных пока только 
ему – но не окружающим! – выгод. Особенно важно, что «невидимая рука» рынка при этом 
не помогает, а противодействует Предпринимателю. Ведь его действия «неправильны», они 
отклоняют экономику от сложившегося статического оптимума.

Приведем для пояснения условный пример. Допустим, мы перенеслись на столетие 
назад в до-эдиссоновский мир, испытывающий острую нехватку ночных источников освеще-
ния. «Правильный», рутинный ответ на эту ситуацию состоит в увеличении производства 
свечей. Стихийные силы рынка поощряют такую реакцию: спрос на свечи превышает 
предложение, следовательно цены на них велики, а производство выгодно.

Напротив, попытки изобрести электрическую лампочку – «неверны». Ведь спроса на 
нее нет. Более того, все ресурсы, идущие на изготовление ламп: стекло, дорогостоящий 
вольфрам, квалифицированный труд и т.д. уже как-то используются в кругообороте, 
приносят кому-то прибыль. Следовательно, Предпринимателю надо преодолеть 
сопротивление рынка, заставить его субъектов отказаться от прибыльного применения 
ресурсов, перераспределив их в пользу нового – быть может авантюрного – проекта.

Опасность провала действительно существует. Предприниматель не может опереться 
на опыт прошлого – его просто нет. А ведь даже мелкие решения трудны и чреваты 
ошибками, когда они относятся к совершенно новым вопросам. И ради этих-то грез 
практичному бизнесмену надо отказаться от прибылей, уже идущих из рутинного 
производства. Сопротивление инновации, таким образом, – это не проявление тупого 
консерватизма, а закономерный результат действия рыночных сил.

Новые комбинации

Вырвав ресурсы из рутинного кругооборота, Предприниматель использует их на 
невиданный до тех пор манер. Й. Шумпетер называет это новыми комбинациями ресурсов и 
насчитывает пять возможных разновидностей новых комбинаций:

1. создание нового товара и/или услуги;
2. создание нового метода производства;
3. открытие нового рынка сбыта;
4. применение нового источника или вида сырья;
5. введение новых принципов организации деятельности фирмы.
Вслед за этим результаты инновации проходят испытание рынком. На краткий миг 

выбравшись за рамки рутинного кругооборота, Предприниматель вынужден вновь 
подчиниться ему. Успех или неуспех нововведения зависит от объема спроса на новый 
товар, его цены, издержек и т.д., то есть определяется обычными рыночными силами.

Шумпетеровский анализ и типы стратегии фирм.

Развитая Й. Шумпетером концепция носит теоретический характер и не может быть 
механически приложена к конкретным компаниям. Его Предприниматель – не должность, а 
функция. Люди с задатками первопроходцев, как известно, возглавляли самые разные 
фирмы: и мелкие несложные производства (скажем, первое кооперативное кафе в Москве), и 
крупные фирмы (например, глава «ИБМ» Т. Вотсон – крестный отец первого коммерческого 
компьютера). Тем не менее возможность проявить новаторские способности далеко не 
одинакова в компаниях, придерживающихся разных стратегий конкурентной борьбы.



Текучка и постоянный вал сиюминутных проблем, типичный для всякого крупного 
производства, объективно заставляют руководителей фирмы-виолента уделять основную 
часть своих усилий рутинной деятельности. Но важнее всего, что крупное производство не 
прощает ошибок: дорогостоящее оборудование для массового тиражирования продукции не 
может создаваться под проблематичные проекты.

В компании-патиенте полет предпринимательского творчества сдерживается узкой 
специализацией – любые, даже перспективные идеи неизбежно отбрасываются, если они 
выходят за рамки избранной ниши. Как и виолент, патиент должен жить в мире с 
рыночными силами, а не яростно противоборствовать им. Тем более неуместны научно-
технические прожекты в мелкой фирме, действующей в сфере обычного бизнеса: трудно 
даже представить булочную, автомастерскую или парикмахерскую, ведущую обширные 
научные и опытно-конструкторские работы.

Иное дело – фирма-ласточка, основанная энтузиастами нового технического 
направления. Рассмотрим более подробно причины, обеспечивающие ее большую 
приспособленность к деятельности, вызывающей – как мы видели из исторического экскурса 
– радикальные перемены в экономике.

Прорывный и улучшающий НТП.

Используем для этого разработанную германским исследователем Рольфом Бертом 
таблицу. В ней сопоставлены свойства радикальных нововведений и относительно 
небольших инноваций, улучшающих качество товара или технологию его производства.

Готовность к несению рисков.

Первое преимущество эксплерентов в сфере прорывного НТП связано с их 
готовностью нести огромные, почти неприемлемые риски. Если присмотреться к 
соответствующему разделу таблицы 2, то становится очевидно, что для занятой уже 
налаженным солидным делом фирмы опасно ввязываться в разработку радикальных 
нововведений. Они вполне могут провалиться и на собственно исследовательской стадии и 
при выведении нового товара на рынок. При этом неизвестно, сколько на них уйдет денег и 
непонятно, когда проект будет (если будет) завершен.

Таблица 2., Сравнительные характеристики радикальных и улучшающих нововведений.

Характеристики Радикальные 
нововведения

Улучшающие 
нововведения

А. риски и трудности ------------- -------------
1. Провал при проектировании очень вероятен маловероятен
2. Провал на рынке очень вероятен средняя 

вероятность
3. Планирование бюджета затруднено легко 

осуществимо
4. Планирование проекта по времени затруднено легко 

осуществимо
Б. Организация работы ------------- -------------

1. Тип руководителя проекта первопроходец специалист
    2. Наилучшая форма исследовательского коллектива группа с 

сильным 
лидером

демократически 
управляемая 

группа
3. Сопротивление инновации очень сильное умеренное
4. Куратор проекта высший назначенное 



руководитель 
фирмы лицо

В. Результаты ------------- -------------
1. Степень новизны товара очень высокая от малой до 

средней
2. Изменение рыночных позиций очень большое от слабого до 

среднего
3. Долгосрочные конкурентные преимущества очень большое от малых до 

средних

Отвлечение значительных средств на такую авантюру может грозить для виолента или 
патиента существенным ущербом основному бизнесу. Не вызывает сомнений, что в от-
ношении рисков улучшающие нововведения значительно более безопасны и предсказуемы, а 
значит, и привлекательны для этих фирм.

Фирма-эксплерент смотрит на всю ситуацию под совершенно иным углом. Стоящий во 
главе нее энтузиаст нового дела абсолютно уверен как в технической возможности реали-
зовать проект, так и в блестящей дальнейшей судьбе его детища на рынке. Не будь у него 
такой уверенности, он просто не был бы энтузиастом. Возможные задержки со временем ре-
ализации проекта также не пугают его. Ведь формируемая им фирма не ведет текущего 
производства. Ей нет нужды выпускать новинку к строго определенному сроку (скажем, к 
началу модельного года, когда все основные конкуренты обновят ассортимент). Беспокоит 
его лишь проблема денег – как она решается, мы рассмотрим ниже.

Уточним. Дело не в том, что все перечисленные риски для эксплерента перестают 
существовать. Суть – в другом, а именно в естественном отборе среди потенциальных 
основателей фирм-эксплерентов. В пионерский бизнес идут только те предприниматели, 
которые именно к этим рискам нечувствительны.

Так, для стороннего наблюдателя попытки возродить дирижаблестроение после 60 лет 
неудач (с момента гибели знаменитого дирижабля «Гинденбург») наверняка выглядят 
крайне рискованными. Но те, кто думает так, не организуют конструкторские бюро 
дирижаблестроения. Зато, если человек занялся этим делом, можно быть уверенным: он 
считает, что его конструкция наконец выведет дело из тупика.

Вот как выглядит такое пренебрежение риском в крупной реальной отрасли: «Затраты 
велики, а отдача мала или даже ничтожна: первоначальная эйфория прошла и наступает 
отрезвление: в современной биотехнологии и ее знаменитой подотрасли генной инженерии 
невозможно быстро заработать деньги. Более чем через 15 лет после создания первой спе-
циализированной генотехнологической фирмы в США промышленники осознают, что 
должны запастись терпением».

Так оценивались перспективы (мы цитировали авторитетный журнал «Менеджер 
магазин») в 1989 г., но ситуация мало изменилась и к 1995 г. Насколько же безрадостней они 
были в начале пути – два десятка лет назад, когда первые эксплеренты основывали отрасль. 
И это их не остановило!

Преимущества малого коллектива.

Обратимся теперь к тому, как должны быть организованы работы над нововведением 
радикального характера, чтобы обеспечить успех проекта. Принципиально новая идея 
обычно приходит в голову одиночки (первопроходца), вызывая именно в силу своей 
нетривиальности достаточно активное неприятие со стороны большинства. Легко видеть, 
что уже одно это делает малую фирму-эксплерента фаворитом в гонке за осуществление 
прорывного новшества.

Действительно, во главе фирмы-пионера всегда стоит человек с характером 
первопроходца – другие за абсолютно новое дело просто не берутся. Можно ли в крупной 



фирме кого-то назначить первопроходцем? Отрицательный ответ очевиден – по приказу 
открытия не делают.

Далее в компании-патиенте или виоленте первопроходцу труднее выдвинуться в 
лидеры исследовательского коллектива, даже если он там появится. Это в пионерскую 
компанию сознательно идут только единомышленники (скажем, те, кто верит в 
упоминавшееся дирижаблестроение). А среди исследователей, работающих в крупной 
фирме, энтузиаст, наверняка, наткнется на сильных критиков (в конце концов тамошних 
исследователей подбирали не только среди сторонников «безумной идеи»). Поэтому 
оптимальная форма коллектива, работающего над прорывной инновацией – группа с 
сильным лидером – преобладает в компаниях эксплерентах и редкость в других фирмах.
Сильное сопротивление большинства слишком радикальной идее рождает проблему 
кураторства: кто-то на самом верху фирменной иерархии должен быть ее защитником. И 
опять это условие автоматически выполняется у эксплерента, т.к. глава фирмы-ласточки и 
есть самый основной энтузиаст новой идеи. Но в других типах компаний такого покровителя 
может и не найтись. Напомним, что большинство (а значит, скорее всего и начальство) 
склонно встречать необычную идею в штыки.

Многоплановость мотивации

Потенциальные результаты радикального нововведения: создание принципиально 
нового продукта, долгосрочные преимущества над конкурентами и на этой базе 
значительное усиление рыночных позиций, – желательны для любой компании.

Но в равной ли степени? Мотивация эксплерента носит более сильный и 
многоплановый характер, чем для других фирм. Во-первых, у пионеров значительно сильнее 
внеэкономическое мотивы. Создание первого автомобиля, вертолета, радиоприемника было 
для их творцов делом всей жизни, а не просто одним из путей к коммерческому успеху. 
Можно ли ожидать того же от служащих фирмы, в основном занятой другим делом?

Во-вторых для главы эксплерента успех проекта является единственным шансом 
состояться в качестве предпринимателя. Напротив, глава специализированной фирмы или, 
тем более, гиганта-виолента уже сделал свою карьеру. Конечно, никому не повредит лишний 
триумф. Но будут ли люди с устойчивым положением так рисковать из-за него, и так 
стремится к его достижению, как человек, для которого успех – единственный способ не 
стать неудачником? Подведем некоторые итоги.

Радикальное НТП как специализация эксплерентов.

Конкурентная стратегия эксплерентов сильна тем, что лежит в иной плоскости, чем у 
их мощных соперников. Несколько заостряя, можно сказать: изобретая какой-нибудь 
антигравитационный двигатель фирма-новатор меньше рискует, чем пытаясь 
усовершенствовать обычный легковой автомобиль. В первом случае талант и фанатичная 
преданность делу дают хоть минимальную надежду на создание фантастической машины. И 
уж конечно ни один крупный концерн не составит здесь конкуренции, поскольку просто не 
занимается подобными прожектами. Во втором случае ситуация абсолютно 
бесперспективна. В кустарных условиях просто нельзя учесть всю ту массу мелочей, 
которую в крупной корпорации просчитывает целая армия специалистов, стремясь 
всесторонне привести товар в соответствие с запросами и даже прихотями клиента.

Иными словами, предсказуемый, текущий научно-технический прогресс – вотчина 
крупных фирм и специализированных производителей, рискованные прорывы в неизвестное 
– шанс эксплерента. Подтверждением этого своеобразного разделения труда в области НТП 
может служить состав основателей фирм-новаторов: ими становятся в большинстве случаев 
либо ученые, либо бывшие высокопоставленные служащие крупных концернов. 
Присутствие ученых вряд ли требует комментариев.



А вот участие выходцев из крупных фирм симптоматично. Ведь эти люди прекрасно 
ориентируются в технической политике гигантов. Очевидно, собственное дело представля-
ется им единственной возможностью реализации определенных научных идей, которые в 
рамках концерна заведомо не найдут развития. Иначе попытка в одиночку «переиграть» весь 
мощный исследовательский аппарат покидаемой фирмы была бы самоубийственной и, 
конечно, не получила бы массового распространения.

Это не обреченная попытка слабого бросить вызов сильному, а стремление 
воспользоваться преимуществами первооткрывателя, противопоставить силе быстроту, 
достигнутое опережение во времени.

Реальный пример

КТО и КАК создал рабочие станции?
Рассмотрим историю создания воркстейшенз или рабочих станций – самого 

перспективного на начало 90-ых годов класса компьютеров – под углом двух основных во-
просов: кто и как изобрел их и внедрил на рынок?

КТО? Наиболее естественным кандидатом на роль «отца» рабочих станций по общей 
логике должен был быть «ИБМ». Ни одна другая компания в мире не тратит столько на 
науку. И ни одна фирма не может похвалиться столь большими достижениями. Числу 
Нобелевских лауреатов, вышедших из ее лабораторий, может позавидовать большинство 
крупных высокоразвитых стран. Тем не менее успех выпал не на ее долю.

Тогда, может быть, выдающееся достижение сделано японскими корпорациями, о 
технологическом наступлении которых можно прочитать практически в любом обзоре 
электронной промышленности? Но и это не так. Часто представляющиеся своим 
конкурентам неуязвимыми «Фудзитцу», «Мацусита» и «Тошиба» выпускают воркстейшенз 
только по лицензии или продают под своими марками чужие ЭВМ. Не были ли тогда 
пионерами фирмы, не задолго до того изобретшие персональный компьютер? Они-то уж 
наверняка не могли так быстро бюрократизироваться, а опыт и солидную финансовую базу 
приобрели!

И опять ответ отрицательный. В действительности честь создания воркстейшенз 
принадлежит двум крошечным группам (впоследствии эти фирмы стали известны как 
«Аполло компьютерз» и «Сан майкросистемз»), обладавшим ничтожными финансовыми, 
техническими и людскими ресурсами. Такая парадоксальная ситуация явно требует 
рационального объяснения: слишком много слишком серьезных и очень разных соперников 
было у двух пионеров-эксплерентов, чтобы их победу можно было счесть простым везением.

И объяснение действительно находится, если проследить КАК было сделано 
изобретение. Магистральный путь совершенствования компьютеров – улучшение их 
компонентной базы, использование все более емких и быстродействующих интегральных 
схем. Именно на этом надежном направлении сосредотачивают свои усилия все солидные 
фирмы: японские и американские, узкие специалисты и гиганты-универсалы. И их логику 
можно понять – если ты этого не сделаешь, то уступишь конкурентам, которые наверняка не 
упустят такой очевидный шанс

Иное дело эксплерент, фирма без товара, без оборота, без прибыли. Над ним не 
довлеют нужды текущего бизнеса. Загоревшись идеей, будущий глава «Сан майкросистемз» 
пошел на почти неприемлемый риск, решив строить сверхмощный компьютер из 
стандартных деталей. Расчет был не на новую элементную базу, а на оригинальную 
архитектуру машины. Позже, уже победителем, он сравнивал свои шансы на успех с 
возможностью собрать в домашних условиях суперавтомобиль класса «феррари» из 
накупленных в автомобильном магазине запчастей от разных машин.

Вопросы для ситуационного анализа:



1. Сравните сильные и слабые стороны «Сан» и его конкурентов в сфере 
прорывного НТП и улучшающих инновации.

2. Можно ли считать МНТК «Микрохирургия глаза» руководимый проф. 
С.Федоровым, русским эксплерентом?

5.2. Проблема финансирования и эволюция фирмы-ласточки (эксплерента)

Дорыночный этап.

В своем развитии фирма-эксплерент проходит несколько этапов. На первом
этапе компания-пионер внешне почти ни как себя не проявляет: в недрах мелких и – средних 
фирм идет настойчивый поиск принципиально новых технических решений. По существу, 
эксплерент находится еще вне рыночных отношений. Он только тратит средства на опытно-
конструкторские работы, не поставляя на рынок ничего взамен. Да, собственно, и тратит-то 
он средства, полученные извне, не заработанные в рамках собственного бизнеса. В этом 
смысле он больше похож не на фирму, а на государственную лабораторию, «сидящую» на 
бюджетном финансировании.

Надо, однако, отметить, что инновационный бизнес – это не занятие чистой наукой или 
изобретательством. Разумеется, и то и другое важно, но в деятельности фирмы должно быть 
подчинено главной задаче – подготовке конкурентоспособного товара.

Дональд Т. Валентайн, один из отцов-основателей плеяды фирм-эксплерентов в 
области электроники и производства компьютеров, в 1983 г. изучил возможность своего 
подключения к финансированию модного биотехнологического бизнеса. Результат был 
отрицательным: «Не было рынка; было выявлено очень мало проблем, которые можно 
решить с помощью подобной технологии; во главе проектов стояли ученые. Мы осмотрели 
примерно 40 фирм без менеджмента, без идентифицированного рынка, без подготовленного 
продукта, но с огромным интересом к проведению исследований». Д. Т. Валентайн отказался 
от финансирования. И, как показало будущее, с полными основаниями: в течение первых же 
3 лет 90 % компаний разорилось и по крайней мере до 1990 г. отрасль оценивалась как 
неприбыльная.

Скрытый характер подготовительной дорыночной работы делал ее практически 
незаметной вплоть до последних десятилетий, когда распространились такие 
организационные формы, как технологические парки и венчурный капитал. Дело в том, что 
на первом этапе, когда фирмам-пионерам предстоит наладить труднейший процесс 
внедрения или коммерциализации открытия, сами эксплеренты еще очень бедны и слабы. 
Им трудно организовать оснащенные новейшим оборудованием лаборатории и опытные 
производства, что снижает шансы на успех в и без того трудном деле. Пионеры остро 
нуждаются в поддержке.

Технологический парк.

Реакцией на эту потребность и стали технологические парки. Они представляют собой 
«общую крышу» для компактного размещения нескольких мелких пионерских компаний, 
которых туда привлекает подготовленная площадь (помещение, коммуникации, обору-
дование для совместного использования), а также организационная инфраструктура 
(возможность контактов с учеными известного исследовательского центра и специалистами 
крупной промышленной корпорации). На практике технологические парки обычно выглядят 
как комплекс цехов, оснащенных многообразным лабораторным и мелкосерийным 
оборудованием. Неподалеку находится административное здание с крошечными офисами 
многочисленных пионерских фирм, которые арендуют площадь в технологическом парке. 
Весь комплекс сооружений обычно располагается вблизи университетского центра и 
невдалеке от заводов крупных фирм.



Технологические парки являются одним из эффективных инструментов ускорения 
научно-технического прогресса в стране. Впервые они появились в США. А затем при под-
держке государства были насаждены в странах Западной Европы и в Японии.

Концентрация фирм-новаторов в технологических парках впервые позволила оценить 
масштабы пионерского бизнеса. Они оказались огромными. Только в США действует около 
150 парков, крупнейший из которых (знаменитая «кремневая долина – родина 
микропроцессоров и больших интегральных схем) объединяет около 3 тыс. мелких и 
средних электронных фирм, на которых работает до 200 тыс. человек.

Благодаря технологическим паркам решающий вклад эксплерентов во внедрение 
новшеств принципиального характера впервые стал наглядно заметен.

Проблема финансирования

Еще более острой, чем организационная, является проблема финансирования. На это 
обстоятельство обратил внимание уже Й. Шумпетер. По его мнению, преодолеть 
сопротивление рыночных сил и внедрить новую комбинацию Предприниматель может лишь 
опираясь на кредит. Банковское финансирование для него является обязательным условием, 
тогда как рутинная деятельность фирмы, занятой привычным бизнесом, может в принципе 
обходиться и без кредита.

Й. Шумпетер называет банк «эфором рыночной экономики» (титул эфора носили 
высшие должностные лица в Древней Спарте), стоящим между нуждающимся в факторах 
производства Предпринимателем и не желающими отдавать их даром владельцами. 
Предоставляя кредит, банк от имени народного хозяйства выдает Предпринимателю 
полномочия на осуществление новых комбинаций.

Ситуация обрисована предельно точно: гениальные изобретатели и одержимые новой 
идеей предприниматели обычно не рождаются миллионерами. Им необходимы заемные 
средства, а получить их далеко не просто. Напомним, что радикально новую идею 
большинство людей первоначально склонно отвергать. Поэтому первопроходцам в 
большинстве случаев была бы уготовлена классическая роль бизнесменов-неудачников, не 
будь в их успехе заинтересованы более широкие деловые круги. В теоретической схеме Й. 
Шумпетера в этой роли выступают банки, сначала дающие кредит, а потом получающие его 
назад с огромным (плата за риск!) процентом. А по сложившейся ситуации к концу XX века 
практике эти функции берут на себя так называемые венчурные (т.е. рисковые) фонды или 
фирмы.

Реальный пример

«Химеко» в поисках финансирования.
Российская инновационная фирма «Химеко», созданная преподавателями Академии 

нефти и газа, разработала гель, позволяющий увеличить выход нефти из скважин в 5-9 раз. 
Синтезированное российскими химиками вещество технологичнее и дешевле западных 
аналогов. Его испытания дали блестящие результаты. Причем проверка проводилась прямо 
на скважинах потенциальных потребителей геля (АО «Юганскнефтегаз», АО 
«Ноябрьскнефть»), так что любой обман исключен. Потребители высоко оценили продукт.

Но «Химеко» не может развернуть производство. Нет инвестора. Нефтяники готовы 
платить только нефтью, а фирме нужны для покупки оборудования «живые» деньги. Таким 
образом, в российских условиях у фирм-пионеров проблемы существуют даже в безоблач-
ных ситуациях. Судите сами: есть технология, готовый продукт и потребители, а дело стоит.
 

Вопросы для ситуационного анализа:



1. Что в приведенном примере кажется вам национальной спецификой, а что общим 
правилом жизни эксплерентов разных стран?

2. Поставьте себя на место инвестора и скажите, какие причины делают для вас 
непривлекательным вложение денег в «Химеко».

Венчурный капитал

Главной приманкой для венчурных вложений служит их феноменальная прибыльность 
в случае удачи. Хрестоматийным примером может служить американская венчурная фирма 
«АРД», которая в 1957 году вложила 70 тыс. долл. в акции только что созданной 
электронной фирмы «Диджитал эквипмент». Десять лет спустя этот пакет был продан уже за 
52,7 млн. долл. Средний же уровень доходности американских венчурных фирм составляет 
около 20% в год, т.е. примерно в 3 раза выше, чем в целом по экономике США.

Способы снижения риска.

Что касается неизбежного при финансировании эксплерентов риска, то для его 
уменьшения разработано несколько весьма эффективных методов.

Американская венчурная фирма «Альфа партнерз» выработала следующую схему 
финансирования компаний-пионеров. «Альфа партнерз» разделяет свои капиталовложения 
на пять порций и через определенные отрезки времени предоставляет их эксплеренту, ру-
ководствуясь при этом двумя правилами. Во-первых, каждое новое вложение 
осуществляется только в том случае, если предыдущее себя оправдало. То есть, если 
эксплерент смог существенно продвинуться в создании или коммерциализации продукта.

Во-вторых, каждое новое вложение больше предыдущего и предоставляется на все 
более выгодных для пионера условиях. Так, за первые 0,5 млн. долл. капиталовложений 
«Альфа партнерз» требует передать ей 1/4 всех акций фирмы-эксплерента. А последние 16,5 
млн. долл. обмениваются всего лишь на 12,5 % акций, т.е. каждый доллар инвестиций в 
конце обходится эксплеренту в 66 раз дешевле, чем в начале.

Рис. 14. Финансирование инновационного бизнеса по схеме «Альфа партнерз»



В итоге эксплерент получает финансирование, а венчурный капиталист никогда сильно 
не рискует. Действительно, сначала деньги вкладываются даже не в «ласточку», а в ее 
«яйцо». Но по величине вложения невелики, в крайнем случае их не страшно и потерять – 
позже убытки можно будет компенсировать за счет доходов от других проектов. В 
дальнейшем инвестиции растут, но растет и уверенность в успехе. Ведь эксплерент сумел с 
пользой потратить предыдущие суммы и долгожданная победа близка. Когда же рыночный 
успех приходит, «Альфа партнерз» с колоссальной прибылью продает свой пакет акций 
пионера на бирже.

Снижение риска с помощью методов, используемых венчурными капиталистами 
(схема «Альфа партнерз», разумеется, не единственная) имеет важное общеэкономическое 
значение. Оно создает мост между первопроходцем и капиталом, делает финансирование 
«безумных идей» хотя и рискованным, но не только не безумным, а выгодным занятием для 
обычного капиталиста. Так, рисковые разделы есть практически во всех солидных 
инвестиционных портфелях (инвестиционным портфелем, как известно, называют набор 
ценных бумаг или акций разных компаний, в которые вкладывает деньги крупный 
капиталист или фонд).

Этап рыночного успеха.

Решение проблемы финансирования позволяет эксплеренту завершить разработку 
конкурентоспособного товара. Революционные изобретения встречаются, – впрочем, 
нечасто. Для большинства компаний поиск оканчивается неудачей. Те же, кто добиваются 
прорыва, вступают во второй этап развития – период бурного и на первых порах 
беспрепятственного подъема, связанный с выходом нового товара на рынок.

Так, внедрив в свои микрокомпьютеры новую элементную базу, американская фирма 
«Компак компьютер» всего за 7 лет смогла увеличить свой оборот со 111 млн. долларов до 3 
млрд. (рост почти в 30 раз!) и превратилась в крупный концерн с 6 тыс. занятых и заводами в 
США, Шотландии и Сингапуре. Схожее взрывное развитие демонстрируют и другие 
удачливые производители компьютеров. Впервые войдя в число 500 крупнейших 
американских корпораций в 1980 г., «Вэнг» к 1987 г. – в короткий период торжества 
созданного этой фирмой класса мини-компьютеров – обогнал свыше 300 фирм и занял 146-е 
место. Благодаря изобретению персональных компьютеров «Эппл» совершил столь же 
масштабный рывок всего за 5 лет.

Потребительская ценность нового товара.

Стремительный рост эксплерентов на этапе вывода нового товара на рынок связан с 
тем, что инновация позволяет решить старые, прежде казавшиеся неразрешимыми проблемы 
потребителей или открывает перед ними новые возможности. При этом потребительская 
ценность нового товара оказывается очень велика, т.к. формируется путем сравнения с 
суммой затрат на старые товары, которые пришлось бы понести, чтобы достичь того же 
результата, какой обеспечивает новый товар.

Попросту говоря, потребительская ценность, скажем экскаватора воспринимается 
равной сумме издержек на зарплату землекопов, которых он заменяет.

Но экскаватор работает на совершенно ином техническом принципе, чем землекопы. 
Технологически он многократно эффективней. И это не случайная особенность примера, а 
общее свойство прорывных инноваций. Любое радикальное нововведение резко повышает 
эффективность производства или потребления.

Поэтому цена реализации нового товара обычно много ниже потребительской 
ценности. Следовательно, новинка обретает высокую конкурентоспособность.



Рис. 15.  Потребительская ценность и запас конкурентоспособности инновативного 
товара

Производитель же получает возможность одновременно быстро наращивать объемы 
продаж и получать высокую прибыль (разница между потребительской ценностью и ценой 
так велика, что ее хватает и на большую прибыль производителя и на значительный запас 
конкурентоспособности – см. рис. 15).

Отметим, что подробный анализ причин успеха новых товаров на рынке (на примере 
использования машин) впервые проделал К. Маркс.

Этап массового производства.

Постепенно у компаний-первооткрывателей становится все больше последователей. 
Рынок нового товара растет. Наконец, на новые возможности обращают внимание ведущие 
корпорации. Это служит переломным моментом и началом этапа массового производства.

Часто он выливается... в вытеснение фирм-первооткрывателей с рынка. Непривычные к 
конкурентной борьбе фирмы-ласточки оказываются вынуждены схватиться с неизмеримо 
более мощными соперниками, к тому же сильными именно в организации массового 
производства. Не удивительно, что большинству пионеров не удается устоять.

Так, в производстве персональных компьютеров первоначально отставший от своих 
мелких соперников гигант «ИБМ» быстро ликвидировал отрыв и всего лишь за 2 года 
превратился в лидера их выпуска. Его доля, еще в 1982 г. уступавшая доле сильнейшей из 
фирм-пионеров, к 1984 г. в три раза превысила ее.

Почему так легко утратили свои позиции эксплеренты? Ведь в предыдущих главах мы 
убедились, что другие типы фирм умеют с поразительной цепкостью отстаивать свое 
лидерство. Конкретная причина в рассматриваемом нами примере связана с умелым 
использованием «ИБМ» внутрифирменных стандартов. Потребители ценят не только 
компьютер сам по себе, но и возможность использовать на нем наработанный за десятилетия 
банк программ, совместимость с машинами более высокого класса и т.д. Но в этой сфере 
преимущество ветерана компьютеростроения «ИБМ» над новичками неоспоримо. Стоило 
концерну создать микро-ЭВМ, совместимую с остальными своими машинами и их 
программным обеспечением (знаменитый ИБМ-совместимый стандарт), и покупатели 
отвернулись от других производителей.



Вернувшись к главе 3, читатель легко обнаружит, что компьютерный гигант 
использовал одно из преимуществ виолентной стратегии – полноту ассортимента. А ведь в 
сфере массового производства виоленты имеют и другие сильные стороны.

Прямую конкуренцию гигантов выдерживают лишь очень немногие эксплеренты. И 
даже те, кто справляются с первым натиском, еще долгие годы остаются очень уязвимыми. 
Ведь уступив лидерство, они, по существу, превратились во второстепенных производителей 
массовой продукции, т.е. заняли на рынке позицию вице-лидера, чреватую многими 
опасностями. Так, даже не кризис, а лишь небольшое замедление роста электронной 
промышленности в конце 80-х годов привели на грань банкротства или потери 
самостоятельности знаменитые фирмы «Вэнг», «Контрол дейта», «Нэшнел семокондактор», 
«Никсдорф».

Другой вариант вытеснения пионеров был на практике реализован в биотехнологии. 
Плодами первопроходческой деятельности здесь также воспользовались крупные фирмы. На 
сей раз их оружием была финансовая мощь – они просто скупили пионеров. К середине 90-
ых гг. почти все успешно действующие биотехнологические компании были поглощены 
ведущими химическими или фармацевтическими корпорациями и продолжили свою 
деятельность уже в роли автономных подразделений концернов.

Смена стратегии.

Немногие компании-пионеры, которым удается пройти все испытания, постепенно 
превращаются в крупные специализированные фирмы или даже вырастают в новых лидеров. 
В эпохи массового рождения новых отраслей таких удачливых пионеров больше (как уже 
отмечалось, так сложилась судьба автомобильных, химических, электротехнических фирм в 
начале века). При более узком круге радикального обновляющихся отраслей, шансов выжить 
у эксплерентов мало. Так, из всех фирм-пионеров, создавших в 60-80-ые годы сначала мини-
компьютеры, потом персональные ЭВМ и, наконец, рабочие станции на вершину корпора-
тивной пирамиды пробилась только «Эппл», да и о ней постоянно ходят слухи о 
поглощении.

При всех условиях, чтобы продолжить успешно действовать на рынке после того, как 
новый товар стал массовым, эксплерент должен переродиться, т.е. сменить стратегию. Он 
должен либо сформировать четкую специализацию (патиентная стратегия), либо 
осуществить масштабные инвестиции в производство, управление и сбытовую сеть. Не 
случайно, одна из самых успешных компьютерных фирм США – «Компак компьютер» уже 
на самых ранних этапах своего существования выдвинула лозунг: «Мы являемся не мелкой 
фирмой с большими планами, а крупной компанией в стадии формирования».

Завершая рассмотрение эксплерентной стратегии, особо оговорим, что при всей 
важности научно-технического прогресса для современной экономики фирмы-новаторы 
встречаются не только в этой сфере. Новые комбинации могут возникать и в торговле, и в 
маркетинге, и в финансовой области.



Глава 6.

«Серые мыши»: гибкость как источник высокой конкурентоспособности.

Новые понятия

Сокращение глубины переработки – производственная политика крупных фирм, 
заключающаяся в сосредоточении своей деятельности только на важнейших 
технологических операциях. Все остальные операции перепоручаются субпоставщикам – 
мелким фирмам-коммутантам («серым мышам»). Политика сокращения глубины 
переработки является отражением более высокой эффективности мелкого бизнеса в 
удовлетворении локальных потребностей.

Джинерика или клон-мейкеры – производители легальных копий продуктов известных 
фирм. Одна из распространенных сфер деятельности фирм-коммутантов.

«Мыши-переростки» – неспециализированные фирмы, выросшие до значительных 
размеров, но не сумевшие выработать соответствующую своим новым масштабам стратегию 
конкурентной борьбы. Пытаются вести крупный бизнес теми же методами, какие они 
использовали будучи еще мелкими компаниями, и в силу этого обречены на провал.

Каждый год в США создается около 700 тысяч новых компаний. Подавляющее 
большинство из них представляет собой мелкие фирмы. В России к началу реформ было 
всего 40 тыс. самостоятельных предприятий. В конце 1994 г. их число приблизилось к 1 млн. 
Большая часть возникших фирм также как и на Западе относится к числу малых 
неспециализированных компаний.

Только появившись на свет, они сразу включаются в конкурентную борьбу, победить в 
которой, казалось бы, не имеют никаких шансов. В самом деле, среднестатическая малая 
компания не располагает совершенным оборудованием, страдает от нехватки финансовых 
ресурсов, не имеет особо привлекательных товаров в своей производственной программе и 
непрерывно опасается вытеснения с рынка более мощными конкурентами. Не удивительно, 
что число прекращающих свою деятельность фирм мало уступает числу вновь создаваемых.

Тысячи предпринимателей, действующих в любой рыночной экономике в сфере 
мелкого бизнеса, существуют в кажущихся крайне незавидными условиях. И, однако, в 
целом довольны своим положением. Как показало проведенное в Англии исследование, 82 
% владельцев мелких компаний не хотели бы, чтобы их предприятия стали большими. 
Именно такие непритязательные фирмы, на первый взгляд лишенные всяких конкурентных 
преимуществ, но цепко держащихся за свой бизнес, и составляют основную массу 
коммутантов (или «серых мышей») – мелких неспециализированных компаний.

6.1. Локальные потребности и их роль на рынке

Первое, что бросается в глаза при изучении коммутантной стратегии, это огромное 
число придерживающихся ее фирм. Ни одна из других стратегий не привлекает столько 
компаний.

Многочисленность коммутантов.

Действительно, в большинстве капиталистических государств не менее половины всех 
занятых работают на мелких и мельчайших предприятиях. А для некоторых стран эта доля 
значительно выше. Так, в суперсовременной Японии половина всех трудящихся занята на 
одних только мельчайших фирмах (к ним относят предприятия с численностью персонала до 
20 человек), а вместе мельчайшие и мелкие (до 100 человек) предприятия дают работу трем 



четвертям японцев. Таким образом, по крайней мере в чисто количественном отношении, 
мелкие предприятия представляют самый крупный сектор рыночной экономики.

Связующая роль в экономике.

Роль мелкого бизнеса велика не только количественно, но и функционально, т.е. по тем 
задачам, которые он решает в экономике. Небольшие фирмы образуют своего рода 
фундамент, на котором вырастают более высокие «этажи» хозяйства, и который во многом 
предопределяет архитектуру всего здания. В первую очередь, – это относится к 
интегрирующей, связывающей экономику в единое целое роли мелких компаний (отсюда, 
кстати, происходит латинизированное обозначение этого типа фирм – коммутанты, т.е. 
соединители).

Дело в том, что, в принципе, в рыночной экономике наличие платежеспособного 
спроса на определенный товар должно автоматически рождать его предложение. Но оборот-
ной стороной эффективности современного производства является его избирательность: оно 
экономически оправдано далеко не в любых условиях. Так, крупное производство обычно 
дает отдачу лишь там, где изготовляется масса более или менее однотипных продуктов. В 
противном случае крупная фирма по возможности не берется за нерентабельный товар. 
Потенциально это может быть источником крупных диспропорций в хозяйстве.

Простейший пример: автомобиль является серийным, типовым товаром и потому с 
выгодой производится крупными фирмами. Бензин для автомобиля опять-таки с прибылью 
изготовляют другие крупные компании. А вот бензоколонки (за исключением 
расположенных на самых интенсивных путях) гигантам содержать нет смысла – слишком 
мала дневная выручка, велики расходы на зарплату и т.д. Без мелкого бизнеса сложилась бы 
парадоксальная ситуация. В изобилии производимые и в достатке снабжаемые бензином 
автомобили не смогли бы свободно перемещаться по стране из-за отсутствия сети 
бензоколонок в удаленных районах. И так практически в любой отрасли.

Лишь коммутанты готовы использовать каждую возможность для бизнеса, остальные 
изученные нами типы фирм в этом смысле очень разборчивы. Специализированное произ-
водство, скажем, выгодно при существенно меньших сериях, чем крупное, но зато возникает 
только там, где сформировались особые и при этом достаточно долговременные 
потребности (патиент должен накопить огромные специальные познания в очень узкой 
области и, естественно, идет на связанные с этим затраты лишь при твердой уверенности, 
что такой бизнес имеет будущее). Пионерские фирмы и вовсе не склонны 
приспосабливаться. Эксплерент, надеющийся с помощью генной инженерии создать новый 
класс лекарств, слеп ко всем другим возможностям бизнеса.

Другими словами, без мелких предприятий возникла бы «лоскутная экономика». 
Некоторые потребности рынка удовлетворялись бы полностью, а остальные (те, на базе 
которых нельзя развернуть масштабный, инновационный или специализированный бизнес) 
игнорировались.

Что же представляют из себя локальные потребности, на удовлетворении которых 
концентрируют свои усилия коммутанты?

Черты локальных потребностей

Прежде всего локальные потребности невелики по размеру и связаны с ограниченным 
кругом клиентов. Наиболее явно эта черта локальных потребностей проявляется в 
территориально обособленном бизнесе местного назначения (собственно, «локальный» в 
переводе и значит местный). Скажем, обслуживающий небольшой поселок
продовольственный магазин неизбежно имеет маленький оборот и узкий круг посетителей.



Рис. 16. Черты локальных потребностей

Для крупной торговой сети такой магазин не интересен. Более того, окажись он в ее 
владении, сразу возникнет масса проблем: он не сможет принимать на реализацию стандарт-
ные партии товара, т.к. они слишком велики; появятся проблемы с ассортиментом (вкусы 
жителей поселка не тождественны вкусам обитателей большого города); вероятны слож-
ности с персоналом (никто не хочет работать в бесперспективной «дыре») и т.п.

С другой стороны, небольшая фирма вполне сможет вести это дело прибыльно. 
Покупатели, заинтересованные в сохранении магазина в поселке, вероятно, одобрят чуть 
более высокий уровень цен, который позволит коммутанту сводить концы с концами. А 
глава фирмы – наверняка, сам местный обыватель – будет предлагать своим землякам 
именно те товары, которые им нужны.

Ограниченность размеров и круга клиентов не обязательно обусловлена 
географической изолированностью. Ближайшая, обслуживающая именно данный городской 
квартал или промышленное предприятие фирма всегда обладает известными 
преимуществами. В частности, большей оперативностью (все совсем рядом) и более 
индивидуальным подходом (клиентов мало, можно учесть пристрастия каждого).

Следующей чертой локальных потребностей является их разнородность. Собственно, 
их потому и нельзя удовлетворить с помощью высокоэффективного серийного произ-
водства, что они очень разные.

Подлинным питомником коммутантов стала, например, по этой причине одна из 
новейших отраслей сферы услуг – создание программного обеспечения для ЭВМ.

Значительная часть коммерческого спроса на программы приходится на составление 
пользовательских пакетов для отдельных потребителей. В некотором смысле это 
совершенно рутинная работа. Общие принципы давно известны, надо лишь приспособить их 
к конкретному случаю – задача легко решаемая квалифицированным программистом. Но в 
то же время каждый случай чем-то непохож на другой, здесь трудно тиражировать типовые 
решения. Все это сделало создание программного обеспечения столь же излюбленной 
сферой деятельности мелкого бизнеса, как, скажем, ...парикмахерские. И примерно по тем 
же причинам: и там, и там относительная простота дела сочетается с обязательностью 
индивидуального подхода. Созданием программ только для персональных компьютеров в 
США в середине 80-х гг. занималось около 3000 компаний.

Следующей чертой локальных потребностей является их многочисленность. 
Локальные потребности существуют во всех отраслях народного хозяйства, а некоторые из 
отраслей по самой своей природе полностью распадаются на локальные производства. 



Сошлемся на ту же сеть бензоколонок – смысл ее существования состоит именно в 
территориальной рассредоточенности. Автомобили могут свободно передвигаться в любом 
направлении, только когда колонки разбросаны по всей стране.

Именно многочисленность и разнообразие локальных потребностей создают базу для 
многочисленности коммутантов. Каждая такая потребность, по существу, представляет со-
бой изолированную нишу, пригодную для деятельности только одной самостоятельной 
фирмы.

Наконец, еще одной чертой локальных потребностей является их изменчивость. При 
массовых потребностях колебания спроса усредняются. Исчезновение одних клиентов 
компенсируется появлением других. В локальном бизнесе потребителей мало. Изменение 
спроса даже части из них немедленно и без всякого смягчения или сглаживания сказывается 
на производителе.

Отсюда следуют два практических вывода для коммутантной стратегии. Во-первых, 
коммутантны должны внимательно следить за изменениями потребностей своих клиентов, 
чтобы не потерять последних. Так, хозяин маленького кафе-коммутанта должен угождать 
каждому из своих постоянных клиентов, тогда как гигант «Макдональдс» может позволить 
себе кормить миллионы людей одними и теми же стандартными блюдами.

Во-вторых, в случае исчезновения потребности, коммутант должен уметь быстро 
переориентироваться на удовлетворение другой.

Гибкость как центральный элемент стратегии.

Вообще гибкость для фирм, не случайно сравниваемых с неприметными серыми 
мышами, – это способ превратить свои слабости в силу. У компании нет мощного 
высокопроизводительного оборудования? – Прекрасно. Значит, она может в отличии от 
гигантов выполнять и мелкие заказы. Фирма не накопила специальных познаний в какой-то 
узкой области бизнеса? – Не беда. Ей проще подстраиваться к изменениям спроса, 
радикально меняя сферу своей деятельности. Компания не имеет научно-исследовательских 
заделов? – Это только практично. При ограниченных средствах опасно связывать себя 
финансированием новой технической идеи, которая вполне может не оправдаться.

Два условия следует, однако, соблюсти для достижения спеха. Во-первых, гибкость 
должна быть осознанной и очень агрессивно проводимой политикой. Недостаток капитала, 
отсутствие высоких технологий и особых неповторимых продуктов в производственной 
программе глава фирмы-коммутанта должен компенсировать предпринимательской хваткой. 
Не забудем, что предпринимательская способность – один из основных факторов 
производства. А в расчете на единицу продукции или оборота наиболее щедро наделены им 
именно мелкие фирмы. Следовательно, именно опираясь на преимущество в этой сфере 
коммутант может добиться высокой конкурентоспособности.

Не случайно, знаменитый американский бизнес-консультант Джей Конрад Левинсон 
считает, что малым фирмам следует исповедовать идеологию «партизанского маркетинга». 
Суть ее в том, что малое предприятие должно осознать себя окруженным более мощными 
врагами-конкурентами. Но победа над ними возможна, т.к. большинство «врагов» лениво, 
консервативно и не владеет всем арсеналом маркетинга. Средством же должны служить 
резкие точечные удары, значение которых неповоротливые конкуренты недооценивают, счи-
тая из не заслуживающими внимания мелочами.

Реальный пример

Приемы малозатратного «партизанского» маркетинга (из 100 советов Дж. К. 
Левинсона).

3. Цвет. Выберите фирменный цвет и используйте его как можно чаще – в оформлении 
помещений, на ваших бумагах, на маркировке товара – так вас лучше запомнят.



15. Внутренняя реклама. Размещайте ее во всех своих помещениях. Она будет работать 
как бесплатный агент по продаже.

17. Часы работы. Попробуйте изменить режим работы своей фирмы так, чтобы быть 
открытыми тогда, когда ваши конкуренты не работают.

28. Недовольный клиент. Обдумайте заранее, как вы будете себя вести, если клиент 
остался недоволен вашим товаром (услугой). Помните, что, если вы решите его проблему, то 
из недовольного он легко превратится в ПОСТОЯННОГО клиента. Ведь вы помогли
лично ему.

29. Местное окружение. Чем лучше у вас отношения с соседями – жителями и 
предприятиями – тем выше ваши прибыли. Здесь нужен не столько кошелек, сколько время 
и крепкие ноги.

30. Кооперация. Сотрудничайте с другими предприятиями. Разложите в своем 
торговом зале или офисе их рекламу, если они разложат вашу.

33. Репринты. Если о вас написали в газете, сделайте ксерокопии статьи и раздавайте 
их как рекламу. Статьи бывают редко и быстро забываются. Раздавая копии, вы заставите их 
работать долго.

98. Список клиентов. Вы должны помнить, что прошлые клиенты одновременно 
являются потенциальными клиентами и стараться учитывать своих клиентов со дня 
открытия фирмы.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Обсудите, чем приведенные рекомендации полезны именно для мелкой фирмы-
коммутанта.

2. Могут ли какие-то из этих советов быть полезны для фирм, избравших иную 
стратегию?

Если агрессивность маркетинга нужна малой фирме на Западе, то в России она просто 
обязательна. Вялое ведение бизнеса на столь сложном рынке просто невозможно. В этом уже 
убедились многие малые и средние западные фирмы, посыпавшие сюда второсортных 
менеджеров. Низкая динамика продаж, убытки и постоянные жалобы на русскую неустроен-
ность стали их уделом. Напротив, для активно действовавших западных коммутантов 
русский рынок стал важнейшей и редчайшей точкой сверхбыстрого роста.

Сейчас тот же процесс охватывает предприятия, ставшие частными в ходе малой 
приватизации. Еще недавно бывшие почти одинаковыми магазины, ателье и т.п. начинают 
резко делиться на преуспевающие и еле поддерживающие свое существование. И главный 
фактор этой дифференциации – активность или пассивность их менеджеров, т.е. их 
способность или неспособность придать фирме гибкость.

Второе условие успешности коммутантной стратегии состоит в том, что 
придерживающаяся ее фирма должна оставаться небольшой по размерам. Об этом мы 
поговорим в следующем параграфе.

6.2. Стратегия борьбы с конкурентами и разновидности фирм-мышей (коммутантов)

Как выживают небольшие фирма в конкурентной борьбе с более мощными и лучше 
оснащенными соперниками, имеется ли у них действенная стратегия самозащиты? Практика 
показывает, что коммутанты чаще всего избирают один из трех вариантов поведения:

1. деятельность в сферах традиционно обслуживаемых только мелким бизнесом;
2. выполнение функций субпоставщика несложных деталей или полуфабрикатов для 

более крупной компании (виолента или патиента);
3. выпуск товаров или услуг, копирующих чужие изделия.
Соответственно выделяются и три преобладающих разновидности коммутантов.



Коммутанты традиционного типа.

Первая из них избирает себе такую сферу деятельности, в которой оптимальный размер 
предприятия невелик.

Мы уже затрагивали эту проблему в связи с экономией на масштабах производства (см. 
главу 3) и установили, что с ростом предприятия его эффективность повышается лишь до 
определенного момента. После этого вступает в силу дезэкономия на масштабах 
производства и дальнейшее увеличение размеров фирмы только снижает ее эффективность. 
Для деятельности коммутантов особенно важно, что оптимальный размер предприятия 
неодинаков для разных отраслей. В том числе есть и такие отрасли, где он очень мал.

Так, маленький ресторан (в отличие от маленькой домны) не обязательно хуже 
большого: качество приготовления пищи, цены и издержки зависят главным образом не от 
размеров помещения или оборота, а от мастерства персонала. Подобная ситуация характерна 
для целого ряда разных отраслей промышленности, сельского хозяйства и сферы услуг. 
Сооветствующие рыночные ниши всегда заполняются мелкими неспециализированными 
фирмами-мышами.

При этом не следует думать, что малый оптимальный размер предприятия типичен 
только для примитивных, не поддающихся механизации производств вроде парикмахерских 
и кафе. Вполне конкурентоспособными являются и семейная ферма, в наше время, как 
известно, более насыщенная техникой, чем многие промышленные предприятия, и 
маленькая фирма, создающая на новейших компьютерах программное обеспечение для 
машин, которых год назад вообще не было в природе. Таким образом, высокая техническая 
оснащенность не препятствует деятельности традиционной разновидности коммутантов, 
если это отрасли с малым оптимальным размером предприятия.

Преимущества малой фирмы.

Пока малая фирма занимается подобным небольшим делом, она имеет существенные 
преимущества по сравнению с другими типами компаний.

Так, мелкий бизнесмен в своей предпринимательской деятельности руководствуется 
уникальными, нетипичными для других капиталистических фирм мотивами. Согласно уже 
упомянутому опросу владельцев мелких компаний в Великобритании, 87 % из них главным 
достоинством ведения собственного дела называют возможность быть независимым и 
удовольствие от совершаемой работы.

Напротив, лишь 8 % ценят в своем бизнесе преимущественно возможность 
обогатиться. Там, где прибыль невелика – а это не редкость в мелком бизнесе – такая 
структура мотивации является крупным преимуществом.

Далее, у мелкой фирмы низкие издержки. При ее незначительных размерах нулевыми 
оказываются бухгалтерские, складские, рекламные расходы. Очень низки затраты на упр-
авление и НИОКР.

Не следует забывать и о поддержке государства. Независимые мелкие хозяева 
традиционно рассматриваются как олицетворение национальной предприимчивости и 
наиболее ценный социальный слой – так называемый средний класс. Последний, как 
известно, служет стабилизатором политической и экономической обстановки в стране.

Представленный своей судьбе коммутант, принадлежащий к описанной первой 
разновидности, может долго существовать, успешно конкурируя и с равными по размерам, и 
с большими компаниями. Но он почти обязательно навсегда остается мелкой фирмой. Те же 
факторы, которые помогают выживанию, препятствуют его значительному увеличению. 
Ведь становясь больше, он становится менее эффективным.

Коммутанты-субпоставщики.



Вторая типичная линия поведения мелкой неспециализированной компании – симбиоз 
с крупной корпорацией в роли поставщика простых комплектующих деталей. В 
экономической литературе (прежде всего в советской, но и в ряде западных работ) эта 
ситуация часто рассматривается как вариант скрытой потери свободы. Или как превращение 
мелкой компании в придаток монополии. Известные основания для такого взгляда есть.

Коммутант несомненно выступает в качестве младшего партнера. Разрыв отношений 
значительно более опасен для него, чем для крупной фирмы: та легко найдет ему замену, а 
он останется без рынка сбыта своей продукции. Поэтому коммутант обычно принимает 
навязываемые ему цены, условия поставки и т.п.

И все же видеть в мелкой фирме-мыши только сателлита мощного виолента или 
патиента было бы ошибкой. Во-первых, многие малые компании сознают опасность 
зависимости от «старшего брата» и принимают меры предосторожности. Так, широко 
распространена тактика ограничения доли оборота, приходящейся на одного крупного 
клиента. Мелкая фирма стремится поставлять товары нескольким крупным корпорациям с 
таким расчетом, чтобы доля каждой из них в общих продажах фирмы не превышала 
известных размеров (обычно, не более 20 % оборота). В таких условиях она всегда может 
противостоять произволу одного крупного заказчика, опираясь на заказы остальных.

Во-вторых, – и это более важно – полное подчинение мелкого поставщика не 
соответствует стратегическим интересам самих гигантов. Дело в том, что получаемые от 
мелкой фирмы комплектующие детали впоследствии становятся частью товара, 
производимого самим концерном. И мнение потребителей о продукции данной корпорации 
зависит среди прочего от качества и цены поставленных мелкой фирмой деталей. Концерн, 
ущемляющий интересы мелкого поставщика рискует оттолкнуть или разорить его. А пойдя 
на полный захват коммутанта взваливает на себя неподъемный груз проблем.

За копеечную экономию или преувеличенные амбиции гиганту приходится 
расплачиваться снижением конкурентоспособности.

Коммутанты как ограничитель неэффективного крупного производства.

Суть дела такова. Для многих ведущих компаний характерно стремление от начала до 
конца произвести сложное изделие, не обращаясь к помощи субпоставщиков. Такой подход 
регулярно плодит мелкое производство внутри гигантских концернов. Как правило, эти 
участки отличаются низкой производительностью. Захватывая прежде независимые фирмы 
или создавая новые полуремесленные производства, концерн обрастает массой 
неуправляемых мелких участков и цехов, слабо связанных с основной деятельностью 
компании.

Так, крупный производитель автомобилей может занимать самые передовые позиции в 
технологии производства моторов, сборки кузовов и т.д. Но практически невозможно до-
биться, чтобы на высшем уровне работали и все подсобные производства, скажем, участок 
по обтяжке сидений кожей. Впрочем до поры до времени эта неэффективность остается 
скрытой. Ведь продает концерн не сидения по отдельности, а весь автомобиль сразу. И в 
готовом изделии плохая работа одних участков уравновешивается хорошей работой других.

Что произойдет, однако, если конкурирующие корпорации закроют у себя подсобные 
производства и станут покупать более дешевые и качественные сидения у мелких фирм? Из-
держки у них упадут и они смогут продавать машины дешевле, чем цепляющийся за 
собственное производство концерн. Рано или поздно и он перейдет к закупкам 
комплектующих изделий на стороне.

По форме, таким образом, идет конкуренция между автомобильными гигантами. По 
существу же мелкие независимые производители конкурируют с мелкими же подразделени-
ями крупных концернов и успешно вытесняют последних с рынка. Мелкий бизнес выступает 
в роли скальпеля, руками одних виолентов (в реальном автомобилестроении в этой роли 



выступили японские компании, первыми отказавшиеся от собственного производства 
многих деталей) срезающего малопроизводительные подразделения других крупных фирм.

Мы убедились, таким образом, что поглощение или полное подчинение коммутантов-
поставщиков не входит в стратегические интересы крупных фирм. Напротив, 
сотрудничество выгодно обеим сторонам. Виолент с его помощью повышает свою 
конкурентоспособность в борьбе с другими гигантами (в теории маркетинга этот прием даже 
получил особое название – «снижение глубины переработки»). Коммутант же получает 
емкий рынок для своей продукции и возможность относительно безопасного роста под 
защитой крупной фирмы. Обратим внимание и на другое обстоятельство. По отдельности 
коммутанты слабы. Их прямое столкновение с крупной фирмой обычно заканчивается 
гибелью, знаменитым «удушением аутсайдера». Во взаимоотношениях всего мелкого 
бизнеса и крупного капитала, как мы видели, роли распределяются иначе. Атакующей 
стороной часто выступают мелкие «серые мыши». Еще отчетливей это заметно в 
деятельности третьей разновидности коммутантов.

Коммутанты подражатели.

В России практика копирования или имитации товаров пока известна в своих 
криминальных формах как подделка и фальсификация товара. Между тем, во всем мире 
подражание является одной из самых распространенных сфер деятельности легального 
мелкого бизнеса. Дело в том, что в целом ряде отраслей (например, в мебельной, швейной 
промышленности) патентное право не в состоянии реально защитить дизайн от копирования. 
В других отраслях (например, в фармацевтике, электронике) срок патентной защиты 
существенно короче цикла жизни товара. Это дает возможность вполне законно копировать 
лучшие разработки известных фирм.

Более того, занявшись этим, мелкий коммутант-подражатель получает крупные 
конкурентные преимущества по сравнению с фирмой, выведшей товар на рынок. Дело в том, 
что имитировать гораздо дешевле, чем создавать самому.

Отсутствие безусловно-фиксированных издержек

Малый производитель имеет преимущество в издержках, поскольку он не несет 
расходов на НИОКР и рекламно-маркетинговую поддержку продвижения нового товара на 
рынок. В главе 3 мы описали эти виды издержек как безусловно-фиксированные.

Это значит, что они совершенно постоянны вне зависимости от объема производства, а 
значит в расчете на единицу продукции ниже у той фирмы, которая выпускает больше 
товаров. Низкие безусловно-фиксированные издержки являются одной из первооснов 
высокой конкурентоспособности крупных предприятий (виолентов).

Сейчас мы может уточнить это положение. Имитируя удачные чужие товары, 
коммутанты нашли «черный ход», позволяющий обойти преимущество виолентов. Их 
безусловно-фиксированные издержки просто равны (или близки к) нулю. Поэтому нет 
нужды в выпуске громадного числа стандартных товаров, чтобы распределить между ними 
расходы на НИОКР и т.п. Мелкое подражательное производство оказывается эффективней 
крупного. Обеспечивая качество примерно совпадающее с качеством соответствующих 
оригинальных товаров известных фирм, коммутанты устанавливают существенно более 
низкие цены (по западной практике – в 1,5-2 раза, в российских условиях, еще ниже).

Надо, правда, сделать очень важную оговорку. Развернуть свое высокоэффективное 
производство подражатели могут только тогда, когда есть, что имитировать. А сами создать 
новое, вынести связанные с этим расходы, они не в силах. Поэтому тесня «львов», «слонов», 
«бегемотов» на отдельных сегментах рынка, окончательно подорвать их общие позиции «се-
рые мыши» не могут. Без выводимых на рынок виолентами новых массовых стандартных 
товаров они сами бессильны.



Реальный пример.

Копии против оригиналов.
Практически любое эффективное лекарство в наше время представлено на 

капиталистическом рынке в двух вариантах: оригинальный препарат и его многочисленные 
копии с той же самой химической формулой. Если обратиться к статистике цен только 
самых известных препаратов-копий, то в ФРГ они были дешевле: нифедипин (сердечно-
сосудистое средство) – на 53,1 %, ампицилин (антибиотик) – на 43,2 %, фуросемид (диуре-
тик) – на 53,8 %, и даже почти 100 лет известный аспирин – на 53,8 %.

Предлагая равное по действию лекарство гораздо дешевле, мелкие фирмы-
производители нередко вытесняют крупных производителей со значительной части рынка. 
Так, 15 мелких производителей нифедипина (в нашей стране это лекарство известно как 
коринфар) в первые же месяцы после истечения срока патента на эту субстанцию своей 
агрессивной ценовой конкуренцией добились снижения доли оригинального препарата 
концерна «Байер» на 50 %.

Примерно также обстоит дело с производством компьютеров и микропроцессоров для 
них. Только тут копии принято называть не джинерика, а «клонами». Обычно не проходит и 
года после выпуска лидером отрасли «Интел» нового микропроцессора, как американские, 
японские и тайваньские мелкие фирмы налаживают производство его двойников-клонов. А 
другой гигант – «ИБМ» – часто страдает от того, что клонированию подвергается не только 
процессор, но и весь созданный на его базе компьютер.

Наконец, совсем остро та же проблема стоит в случаях так называемого «пиратства» – 
противозаконной имитации самого товара, его оформления и торгового знака 
производителя. Что только не становится жертвой «пиратства»: знаменитые марки духов и 
алкогольных напитков; престижные часы лучших швейцарских фирм и одежда парижских 
модельеров. А в Москве в момент написания настоящего пособия легко – и за гроши – 
можно было купить компакт диски с полным собранием наиболее популярных программ для 
персональных компьютеров, которые их фирмы-создатели разрабатывали долгие 
десятилетия.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Как воздействуют копирование марочных товаров на потребителя этих 
продуктов?

2. Каково влияние подражательства на темпы научно-технического прогресса?
3. В чем с точки зрения экономики разница между легальным копированием и 

«пиратством»?

Неустойчивость коммутантов.

Использование коммутантами разнообразных приемов выживания не избавляет их от 
«врожденного» недостатка стратегии – низкой степени устойчивость этих фирм. 
Коммутанты устойчивы и неистребимы только как класс. По отдельности же они слишком 
слабы, чтобы быть в состоянии долго противостоять неблагоприятному развитию событий. 
Для этого фирмы-мыши малы, ограничены в финансовых средствах, не имеют в запасе 
«козырей», которые в тяжелую минуту спасают другие предприятия: эффективного 
оборудования, уникальной специализации, радикально новых товаров. Коммутанты гибнут 
сотнями и тысячами в ходе макроэкономических потрясений, технологических сдвигов, 
изменений государственной политики.

На Западе, например, огромная волна ликвидации мелких магазинов возникла из-за 
распространения домашних морозильных камер, позволивших закупать провизию раз в не-



делю в крупных супермаркетах по сниженным ценам. В новых условиях достоинства 
маленьких магазинов (их территориальная близость) стали цениться меньше... с самыми 
плачевными последствиями для коммутантов. В России за последние годы волны массового 
исхода коммутантов из своего бизнеса не раз вызывались изменениями таможенных 
пошлин, мгновенно делавших импорт то одного, то другого товара невыгодным.

Легкость ухода с рынка.

Здесь есть, впрочем, одна тонкость: прекращение бизнеса для коммутанта обычно не 
становится трагедией. В мелкий бизнес легко войти, но из него, как правило, можно относи-
тельно легко и безболезненно выйти. Оборудование для мастерской, магазинчика, ателье или 
кирпичного заводика легко купить, но можно и продать не понеся убытков. Действительно, 
огромному числу ежегодно создаваемых компаний противостоит почти столь же большое 
число ликвидируемых. Но разорения составляют лишь незначительный процент ликвидации. 
В ФРГ, например, в среднем за 80-ые годы обанкротились только 7 % ликвидированных 
фирм. Остальные 93 % компаний вышли из дела без крупных финансовых потерь.

О том же свидетельствует и отечественный опыт. Из сотен ветеранов бума 
компьютерной торговли 1989-1990 гг. в том же бизнесе до 1994 г. смогли продержаться 
только 5 компаний. Но подавляющее большинство ушедших из него к 1995 г. успешно 
действовали в других сферах. Недаром торговля компьютерами приобрела репутацию 
питомника, из которого ведет свою родословную большинство фирм нового частного 
бизнеса.

Легкость ухода с рынка создает благоприятную обстановку для формирования новых 
компаний методом проб и ошибок. Неудача одной мелкой фирмы не пугает ее вероятных 
последователей, как это наверняка было бы, если бы коммерческих неуспех был синонимом 
банкротства. Не случайно, формирование новых фирм не прекращается даже в 
неблагоприятной хозяйственной обстановке, скажем, во время кризисов.

По существу, возможность смены бизнеса – это просто крайнее проявление вообще 
свойственной коммутантам гибкости. Крупной же фирме повторить тоже самое без 
катастрофических убытков нельзя.

«Мыши-переростки»

И это обстоятельство имеет решающее значение для тех коммутантов, которым удается 
серьезно расширить свое предприятие. Дело в том, что с ростом размеров компании 
постепенно утрачиваются преимущества коммутантной стратегии, а значит, растет и 
неустойчивость. Так, крупная фирма неизбежно в той или иной мере бюрократизируется и 
теряет гибкость, т.к. крупное производство товаров (услуг) трудно переориентировать. 
Далее, ухудшается управляемость. Глава фирмы уже не в силах вдаваться в детали 
деятельности всех подразделений. С размерами возрастают и те виды издержек, которые 
низки у небольших фирм. Так, управление, контроль качества, обучение персонала, со-
вершенствование продукции и технологии в малой фирме осуществляется почти без 
расходов, просто как побочный продукт основной деятельности. Как мы видели, недорогой 
можно сделать и рекламно-маркетинговую активность. В большой же корпорации за все 
надо платить: создавать подразделения, нанимать специалистов и т.д.

Реальный пример.

«Мыши-переростки» в российской частной торговле.
Российские частные торговые фирмы первого поколения начали свою историю 

одинаково – с торговли компьютерами и оргтехникой в 1990-91 гг. В то время это было 



баснословно выгодным делом и фирмы быстро росли. К 1995 г. они достигли таких 
размеров, при которых западные фирмы обычно уже имеют четкую специализацию.

В России, однако, процесс пошел иначе. Русские фирмы-мыши не только не утратили 
универсальности, но стали обрастать действующими в разных областях подразделениями. 
Газета «Коммерсант-дейли» описывает путь типичной фирмы «X». Сначала она создала 
отдельные подразделения по разным товарным группам: компьютерам, видеотехнике, 
оргтехнике и т.д. Чтобы было удобно перебрасывать финансовые ресурсы из одного 
подразделения в другое на следующем этапе был создан собственный банк. Необходимость 
ежемесячно привозить 100-200 грузовиков с товарами вызвало к жизни транспортное 
отделение. Однажды фирму «X» подвели строители – сорвали презентацию, приуроченную 
к открытию крупного магазина. Были приглашены именитые гости, известные артисты, а 
магазин оказался не готов. После этого случая в фирме создали строительное подразделение. 
Примерно также появилось рекламное агентство; подразделение, управляющее складами; 
сервисная фирма.

«Вспомогательные структуры, как правило, убыточны», – подводит итог газета, – 
«однако считается, что лучше нести прогнозируемые убытки, чем страдать от срыва 
поставок и срока сдачи объектов. Тем более, что прибыль от розницы (основная 
деятельность фирмы «X» – А.К).) покрывает издержки».

Вопросы для ситуационного анализа:

1.Опровергает ли российский опыт теоретическое положение о неэффективности 
мышей-переростков»?
2.Какая судьба ждет фирму X по мере развития российскою рынка, установления на 
нем нормальных взаимоотношений между поставщиками и заказчиками?

Само по себе все это не страшно. Взамен утраченных конкурентных преимуществ 
крупные и средние фирмы могут создать себе новые. Но их надо именно создавать, они не 
появляются автоматически. Напротив, если пустить дело на самотек, то получается как раз 
«коммутант-переросток», т.е. фирма, достигшая значительных размеров, но не выработав-
шая адекватной своему новому положению стратегии. И именно такие фирмы особенно 
уязвимы (причем с самыми тяжкими финансовыми последствиями).

Выросшая малая фирма имеет не так уж много вариантов поведения: 1. повысить свою 
эффективность и на этой базе добиться низких средних издержек (виолентная стратегия); 2. 
выработать эффективную специализацию, защищающую от конкурентов (патиентная 
стратегия) и 3. не меняться и стать легкой добычей для первого же сильного противника. 
Впрочем, у коммутанта есть и еще одна рациональная линия рыночного поведения – просто 
не расширять размеров своего дела. Напомним, что мы начали настоящую главу с 
упоминания того факта, что на Западе большинство владельцев мелких фирм не хотят 
радикального их увеличения. Теперь нам понятны движущие этими предпринимателями 
мотивы.

Реальный пример.

Кто сильнее: «лиса» или «мышь»? 
В начале 1989 г. швейцарский эксперт по маркетингу и теоретик конкуренции Х. 

Фризевинкель опубликовал прогноз развития фармацевтической промышленности ФРГ в 
связи с предстоявшим изменением порядка оплаты лекарств через больничные кассы. 
Уникальность исследования состояла  в том, что оно анализировало состояние фирм отрасли 
перед заранее запрограммированным кризисом.

Дело в том, что раньше оплату очень дорогих на Западе лекарств средний житель ФРГ 
производил не из своего кармана, а за счет финансируемой профсоюзами и предприятиями 



больничной кассы. Теперь же касса резко сократила дотации. Для фармацевтических 
компаний это равносильно неизбежному падению спроса на их продукцию. В каком же 
состоянии подошли разные группы фирм к кризисной полосе?

Х. Фризевинкель анализировал компании отрасли по 32 показателям и пришел к 
выводу, что существует 5 основных типов фирм. Для наглядности он назвал их «гордыми 
львами», «могучими слонами», «неповоротливыми бегемотами», «хитрыми лисами» и 
«серыми мышами». С некоторыми из них мы уже знакомы, сейчас же остановимся на судьбе 
«лис» и «мышей». «Хитрые лисы» (по Фризевинкелю – «предприятия, проводящие 
успешную нишевую политику») благополучно перенесут кризис. Как правило, каждая из 
«лис» является лидером по выпуску 2-3 препаратов и к тому же имеет достаточные 
финансовые ресурсы.

Иное будущее ожидает «серых мышей» – мелких или средних фирм с низким уровнем 
специализации. Для них трудные времена губительны. Не имея «коронных» продуктов, они 
сразу столкнутся с падением выручки. А нехватка денег, в свою очередь, лишит их шансов 
разработать такие продукты впоследствии. «В сущности, этот бизнес подобен жизни 
бабочки-однодневки, которая уже завтра будет дрожать, размышляя, останется ли она жива 
послезавтра», – пишет исследователь.

В итоге специализированная фирма значительно жизнеспособней равной и даже 
большей по размерам универсальной. Из 76 «мышей» 15 выделены особо как практически 
обреченные. Характерно, что заметная их часть (11) была крупней некоторых 
перспективных «лис». А самая большая «мышь» в расчетах Х. Фризевинкеля в 4 раза 
крупнее самой мелкой «лисы», но это не увеличивало ее шансов на выживание.

Реальный кризис фармацевтической промышленности ФРГ в начале 90-ых годов 
полностью подтвердил этот прогноз.

Вопросы для ситуационного анализа:

1.Каких типов конкурентной стратегии придерживаются фирмы, названные 
исследователем «мышами» и «лисами»?
2.Почему среди обреченных фирм так много крупных (а не мелких) «мышей»?



Глава 7. 

Экономика как сообщество конкурирующих компаний

Новые понятия

Национальное сообщество компаний – совокупность взаимодействующих между собой 
компаний, придерживающихся разных конкурентных стратегий. Представляет собой своего 
рода экономическую экосистему страны, подобную сообществам живых существ (лес, 
тундра, степь и т.п.), и определяющую основные характерные черты данной экономики.

Кластеры – наиболее конкурентоспособные на мировом рынке относительно 
автономные части национального сообщества фирм.

Транснациональные корпорации (ТНК) – фирмы, ведущие производственную 
деятельность в нескольких странах. Их важнейшая особенность состоит в относительной 
независимости от национальной экономики.

Мы рассмотрели основные типы конкурентных стратегий компаний и можем теперь на 
новом уровне вернуться к анализу общеэкономической роли конкуренции. Дело в том, что 
фирмы, придерживающиеся разных стратегий, не изолированы. Они 
ВЗАИМОДЕЙСТВУЮТ между собой, составляют единую систему или СООБЩЕСТВО.

Рыночная экономика, собственно, и есть не что иное, как сообщество конкурирующих 
между собой компаний. Ведь лишь фирмы (и никто кроме них) производят все товары и 
услуги, обращающиеся на рынке. А поведение фирм жестко задается конкурентным 
взаимодействием: каждая компания занимает на рынке только тот сегмент (реализованную 
нишу), которую ей удается отстоять в борьбе с соперниками.

Любой существенный экономический процесс, следовательно, должен преломиться 
через конкурентные отношения фирм. Он становится возможным только тогда, когда фирмы 
могут участвовать в нем, не подрывая, а усиливая свои конкурентные позиции. В этом 
смысле конкуренция выступает как главный регулятор рыночной экономики. 

7.1. Конкуренция и устройство современного рынка

Прежде всего, почему существует сама конкуренция в современной экономике? Один 
из вечных вопросов экономической теории, касается соотношения конкурентных и монопо-
листических начал в хозяйстве.

Конкуренция против монополизма

С тех пор, как чуть более века назад на свете появились первые крупные предприятия, 
угроза монополизма, о которой как об абстрактной возможности рассуждал еще А.Смит, 
стала вполне реальной.

Что мешает ведущим компаниям, когда их осталось всего по 5-6 в отрасли (а именно 
так в действительности обстоят дела в важнейших секторах экономики развитых стран), 
слиться в одну гигантскую корпорацию? Неужели препятствует только внешний фактор – 
вмешательство государства с его антимонопольным законодательством? Почему бы тогда не 
заключить негласный сговор? – В конце концов, жизнь учит, что почти любой закон можно 
обойти!

Ни внутренние противоречия самих гигантов, ни противодействие жалких (вспомним 
их «удушение») мелких фирм-аутсайдеров не кажутся убедительными основаниями для от-
каза от сговора, открывающего путь к несметным монополистическим прибылям. 
Действительно, ничто не мешает такому развитию событий, ничто... кроме конкуренции, 



ведущейся, как мы убедились, РАЗНЫМИ методами на основании РАЗЛИЧНЫХ 
конкурентных стратегий.

Конкуренция не сводится к простому выяснению соотношения сил противостоящих 
сторон. Борется не сильный против слабого – будь это так, немногочисленные сверхмощные 
монополии действительно вытеснили бы всех прочих соперников. В реальности 
конкурентная борьба строится по значительно более сложной формуле. У каждого типа 
фирм свои козыри:

 сила у крупнейших компаний-виолентов;
 гибкость у мелких фирм-коммутантов;
 приспособленность к особым сегментам рынка у специализированных компаний-

патиентов;
 преимущества первооткрывателей у эксплерентов.
В какой-то ситуации решающее превосходство дает одно из этих качеств, в других 

условиях – иное.
Вспомним красноречивые ситуации, выделенные нами под рубрикой «реальный 

пример»:
триумфальное шествие черных фордовских «моделей-Т» и 15-центовых гамбургеров, 

как символ могущества виолентов в сфере массового производства. Будущих отцов пер-
сональных компьютеров из фирмы «Эппл», располагающих из специального оборудования 
только списанным микроавтобусом, и все же совершающих подлинную техническую 
революцию – как феноменальную победу эксплерентов в области прорывного НТП. Лидеров 
по производству аппаратуры для измерения глазного давления, заставивших всех его 
потребителей в мире выучить название крохотной датской фирмы «Бюль энд Кир» – как 
проявление эффективности патиентной стратегии. И многочисленных мелких компаний-
копиистов, заставляющих бояться себя ведущих производителей лекарств и электроники, 
духов и программ для ЭВМ – как звездный час коммутантов в сфере мелкого бизнеса. Мы 
уделили всем этим историям так много внимания в нашем пособии не ради их 
занимательности (хотя обучение без интереса – тоже не дело), а ради важнейшего вывода: 
полное вытеснение ни одного из основных типов фирм невозможно, поскольку 
невозможна унификация человеческих  потребностей. Разнотипные компании постоянно 
существуют рядом друг с другом, но и постоянно создают угрозу друг для друга. Рынок же в 
целом оказывается благодаря этому во многом застрахованным от засилья какой-либо одной 
группы компаний и неизбежного в этом случае застоя, завышения цен, снижения качества и 
прочих издержек монополизма.

Конкурентное сообщество фирм и устойчивость экономики.

Другим важным последствием многообразия конкурентных стратегий является 
благотворное влияние сообщества фирм на устойчивость экономики и ее способность 
адаптироваться к изменениям. В самом деле, даже самые разрушительные процессы оказы-
ваются благоприятными для некоторых компаний и за счет их усиленного роста вся 
экономика совершает поворот в нужную сторону. Видовое разнообразие фирм повышает 
живучесть всего сообщества компаний в целом.

Рассмотрим конкретный пример.
Во время знаменитых нефтяных кризисов 70-х гг. цены на нефть выросли в общей 

сложности более чем в 11 раз. Однако спрос на этот товар долгие годы продолжал расти. 
Его сокращение началось лишь через 7 лет после первого «нефтяного шока».

Замедленность реакции объясняется просто. Потребление нефти, как одного из 
главных энергоносителей, определяется экономичностью многочисленных массовых, 
типовых изделий: разнообразных двигателей, электроприборов, отопительных и 
технологических систем и пр. Быстро перевести их текущее производство и, тем более, весь 
накопленный парк на новые экономичные модели нельзя. Другими словами, нефтяные шоки 



обрекали потребителей энергоемкого оборудования на длительный период угнетенного 
существования в условиях повышенных издержек, а его производителей на долговременное 
снижение спроса.

Многие мелкие и средние компании (патиенты и коммутанты), чей бизнес был связан с 
энергоемким производством, разорились. В полосу долговременных трудностей попали и 
виоленты, использовавшие или выпускавшие неэкономичную продукцию. Но благодаря 
колоссальной мощи они в своем большинстве смогли устоять (хрестоматийный пример – 
американские автомобильные концерны).

Однако, и энергетический кризис был выгоден части фирм. Уже в первые годы после 
изменения цен на нефть коммутанты занялись переделкой существующего оборудования, 
выпуском средств индивидуального утепления домов и т.п. Выиграли и те из патиентов, 
которые еще до шока специализировались на экономичных моделях для отдельных групп 
клиентов, которые уже тогда были особо заинтересованы в энергосбережении. Рынок для их 
продукции стал массовым. Больше капиталов стали также получать фирмы-пионеры, ко-
торые продвигали нововведения, обещавшие экономию энергии.

Виоленты же смогли приспособить свое крупное производство к новым условиям лишь 
с большим запозданием. Зато результат их действий оказался мощным и долговременным. 
Парк энергопотребляющего оборудования претерпел такие перемены, что потребление 
нефти продолжало падать даже в 80-90-е годы, когда цены на нее снизились.

В засуху поле пшеницы выгорает дотла. Лес же – сообщество растений – выживает. 
Жухнет трава, гибнут влаголюбивые деревья, но наделенные глубокими корнями сосны пер-
еносят ее, а засухоустойчивые растения даже отвоевывают дополнительное место под 
солнцем.

Легко видеть, что даже на затяжные и значительные по размаху потрясения, мир 
компаний реагирует не как уязвимая монокультура, а как сложное, и потому живучее 
сообщество.

В его рядах есть «части быстрого реагирования» – коммутанты, мгновенно 
приспосабливающиеся к любой обстановке. Среди узкоспециализированных фирм-
патиентов хотя бы часть развивала свою активность в том направлении, которое пригодится 
в новых условиях и потому также готовы к переменам. Мощный, инерционный 
производственный аппарат виолентов медленно адаптируется к изменениям, но гиганты дос-
таточно устойчивы, чтобы не погибнуть от первого удара и довести этот процесс до конца. 
Наконец, фирмы пионеры ведут столь глубокий поиск, что не только способны найти ради-
кальные решения уже вставших проблем, но могут найти ключ даже к проблемам 
завтрашнего дня.

Сообщество фирм и кризисы

Особо, как важный специальный случай, оговорим, что сложная организация 
конкурентного сообщества повышает устойчивость хозяйства и к регулярно повторяющимся 
циклическим кризисам. Наибольшее падение спроса во время кризисов перепроизводства 
обычно приходится на массовую стандартную продукцию. Сильнее всего сокращается 
производства (и интенсивней увольняются рабочие) на крупных предприятиях-виолентах. 
Массами исчезают и локальные потребности, составляющие рынок мелких фирм-
коммутантов.

Судьба этих двух типов фирм, впрочем, неодинакова. Коммутанты разоряются 
тысячами (как, впрочем, и вновь создаются при малейшем улучшении обстановки или 
просто в другой сфере – см. главу 6).

Виоленты же, принимая на себя основную тяжесть кризиса, гибнут при этом редко. 
«Львов», в частности, спасает то, что новые, быстрорастущие отрасли, в которых они 
действуют, мало страдают от кризисов. «Слоны» и «бегемоты» выживают за счет отраслевой 
и географической диверсификации. Среди производящих разные продукты в разных странах 



дочерних обществ у этих гигантов всегда находятся такие, которых не затронула плохая 
конъюнктура, на продукцию которых сохранился сильный спрос. Они-то и стабилизируют 
положение всего концерна в целом.

Патиенты, напротив, относительно невосприимчивы к кризисам (разумеется, если те по 
каким-то особым причинам не достигают пика своей остроты именно на том сегменте 
рынка, на котором действует данный патиент). Богатые потребители их качественной и 
специализированной продукции, как правило, достаточно крепко стоят на ногах, чтобы не 
прекращать закупок даже во время кризиса.

В целом все сообщество работает как амортизатор кризиса. Его основной удар 
принимают самые мощные фирмы (виоленты), лучше всего приспособленные к тому, чтобы 
выдержать спад, и самые гибкие компании (коммутанты), без особых потерь способные 
выйти из бизнеса. Причины такого положения наукой пока недостаточно исследованы. 
Существует, в частности, гипотеза, что здесь действовал естественный отбор. Компании, 
наиболее страдающие от кризисов, выработали способы его смягчения для себя лично. Те 
же, которые не смогли этого сделать, просто не выжили.

Некоторые ученые в этой связи указывают на особую глубину Великой депрессии 30-
ых годов, поставившей капитализм на грань гибели и вызвавшей разорение ряда крупных и 
знаменитых фирм. В то время крупные фирмы еще не имели эффективной антикризисной 
стратегии. Известно, в частности, что объединенные в картели крупные предприятия того 
времени, реагировали на падение спроса свертыванием производства при сохранении 
высокого уровня цен. То есть, опираясь на свою монополистическую мощь, пытались прину-
дить потребителя покупать товары на продиктованных ими условиях несмотря на кризис. 
Итогом этого отпугивающего массового покупателя и потому противоречащего принципам 
виолентной стратегии поведения гигантов было дальнейшее углубление падения спроса.

Если эта гипотеза верна, то логично допустить, что и катастрофический размах кризиса 
в реформируемой экономике России по крайней мере отчасти связан с незавершенностью 
формирования в ней конкурентного сообщества компаний. Ведь многие наши предприятия 
реагируют на кризис точно также как и западные картели: свертывают производство и 
повышают цены.

Конкуренция и качество рынка.

Остановимся теперь на проблеме взаимосвязи конкуренции и качественных 
показателей состояния рынка: его насыщенности  разнообразными  товарами  и полноте 
ассортимента во всех его точках: от крупного города до небольшого поселка. Вернемся для 
этого еще раз к диаграмме распределения спроса на товар, отразив на сей раз на ней 
положение всех типов фирм, придерживающихся четырех основных типов стратегии.

Мы уже подробно обсуждали неудобства, испытываемые фирмами при пересечении 
(или наложении) их реализованных ниш. Конкуренция на соответствующих сегментах рынка 
приобретает характер ожесточенной борьбы на вытеснение. Ведь принцип конкурентного 
исключения гласит: из двух или многих схожих товаров, если они ориентированы на одних и 
тех же потребителей, предъявляющих к ним одинаковые требования, на рынке обычно 
удерживается только один (лучший). Напротив, незанятые сегменты рынка исключительно 
привлекательны для фирм – здесь вообще нет конкурентов, а значит можно быстро 
наращивать продажи и устанавливать высокие цены (т.к. нет нужды в поддержании 
большого запаса конкурентоспособности).



Рис. 17. Варианты стратегического положения компаний на рынке

Макроэкономическим следствием такого сочетания стимулов и анти-стимулов, 
действующих на фирмы, является тенденция к равномерному освоению всего рыночного 
пространства фирмами-конкурентами. На нашем рисунке не занятое никем рыночное 
пространство в левой части графика распределения спроса, наверняка будет привлекать 
патиента С; коммутанта Д (для которого смещение на этот сегмент рынка вдвойне важно, 
поскольку позволит избавиться от пересечения реализованных ниш с могущественным 
виолентом О): и даже для лидера отрасли О. Очевидно, что в реальной жизни такой сегмент 
рынка не будет долго пустовать.

Равномерность заполнения рыночного пространства повышает качество снабжения 
потребителей в географическом и ассортиментном плане. Так, для конкурентного рынка не 
свойственен резкий разрыв в снабжении товарами крупных центров и периферии. Конечно, в 
столице спрос покупателей более высок, чем в мелком городишке, и потому столичный 
рынок – лакомый кусок для поставщиков. Но именно в силу этого он привлечет массу фирм 
и их ниши пересекутся. Начнется взаимное отталкивание конкурентов, вытеснение их части 
сначала в крупные города, а затем во все более мелкие населенные пункты.

В России, печально отличавшейся долгие годы пустыми полками деревенских сельпо, 
процесс выравнивания уровня снабжения разных городов и поселков, принял очень за-
метные формы. Улучшение снабжения периферии – одно из немногих достижений первых 
лет трудных (и не всегда удачных) реформ, которое непосредственно почувствовал рядовой 
потребитель. В основе же этого благотворного сдвига лежит давление конкуренции, 
«расталкивающей» поставщиков даже в самые глухие медвежьи углы, если они не заняты 
соперниками.

Но рыночное пространство имеет не только географическое, но и ассортиментное 
измерение. Производитель ложек, первый догадавшийся (далее следует реальный, а не 
придуманный пример), что стоит изогнуть, особым образом искривить их, и они сразу 
станут удобными для ребенка, немедленно вырвался за пределы конкурентного противостоя-
ния с прежними соперниками. Никто больше не делал ложек для детей, только еще 
учащихся есть, а он перестал делать обычные столовые приборы. Прежние конкуренты 
теперь мешали ему не в большей мере, чем сапожник мешает булочнику: предприятия обоих 
без всякой конкуренции могут размещаться в одном и том же доме.

Мы сознательно привели пример нехитрой выдумки: чтобы сделать кривую ложку 
вместо прямой, не надо ни инженерного таланта, ни нового оборудования, ни дополнитель-
ных денег. Зато надо думать о потребителе, постоянно искать, какая мелочь повысит для 
него потребительскую ценность вещи. И конкуренция заставляет делать это каждую фирму, 
заставляет ее непрерывно обогащать палитру предлагаемых на рынке товаров.



Крайнюю форму расширения ассортиментного богатства рынка представляет собой 
радикальные нововведения. На рис. 17 мы не случайно показали положение эксплерентов в 
виде взрывов, разрывающих устоявшуюся ткань рынка данного товара. По существу, каждое 
из них создает новый рынок, что и будет рассмотрено в следующем параграфе.

7.2. Конкуренция и научно-технический прогресс

Сообщество компаний и механизм НТП.

Обратимся теперь к важнейшему процессу, определяющему развитие современной 
капиталистической экономики, – научно-техническому прогрессу. Учет специфики 
конкурентной стратегии разных типов компаний позволяет описать его механизм с особой 
полнотой и конкретностью, установить, на каких этапах решающей оказывается роль тех 
или иных фирм.

Первый этап

Роль первопроходцев, как мы видели, играют мелкие фирмы-эксплеренты. 
Свойственное их основателям сочетание одержимости идеей с полной финансовой 
ответственностью за исход дела, обеспечивают предельную эффективность пионерских 
разработок. А небольшие размеры компании и ее невовлеченность в текущее производство 
создают организационные предпосылки успеха. Напомним и роль венчурного (рискового) 
капитала. Благодаря нему пионеры получают поддержку со стороны финансовой элиты 
страны, а последняя – доступ к прорывным инновациям и связанным с ними сверхприбылям.

Роль гигантских компаний на этом первом этапе НТП сравнительно мала. Они не 
приспособлены к подобному рискованному научному поиску. История знает мало примеров 
прорывных инноваций, которые бы родились в лабораториях виолентов и перевернули 
судьбу соответствующей отрасли промышленности. Но все же не следует и преувеличивать 
– в порядке исключения такое тоже бывает. Химики гигантской американской корпорации 
«Дюпон», например, первыми синтезировали найлон – родоначальника всех искусственных 
волокон.

Второй этап

В целом же лидерство в осуществлении НТП переходит к виолентам на втором этапе. 
Для него типично (каким бы несправедливым это не казалось!) оттеснение новаторов от 
дальнейших стадий продвижения нового продукта на рынок.

Дело в том, что массовое тиражирование уже оправдавшего себя новшества по самому 
своему смыслу лучше решается крупной организацией. При благоприятных условиях 
(одновременное возникновение многих новых отраслей) эту задачу может решить и сам 
эксплерент, постепенно перерождаясь в крупную фирму-виолента. Но экономика только 
выигрывает от того, что чаще ей не приходится ждать, пока фирма-пионер дорастет до 
нужных размеров: массовое производство новинки с успехом осуществляет поглотивший 
первопроходца (или вытеснивший того с рынка) гигант.

Третий этап.

Дальнейшее   развитие   процесса происходит на массовом, контролируемом 
виолентами рынке, где недавняя новинка уже превращена ими в стандартный товар. Эти 
условия заставляют все остальные фирмы искать способы избежать смертельно опасной 
прямой схватки с гигантами. То есть возникает тенденция к поиску ниш, к адаптивному 



научно-техническому прогрессу, приспосабливающему товар к специальным запросам 
отдельных групп потребителей.

На рынок приходит разнообразие. Вместо одного (пусть самого хорошего!) товара 
появляется широкая палитра изделий на все вкусы. Здесь центральная роль принадлежит 
патиентам. Они же способствуют распространению новой технологии, материалов и т.п. в 
другие отрасли. Ведь основная задача фирмы-специалиста состоит в том, чтобы выискивать 
и применять в своей отрасли, для блага собственных придирчивых клиентов лучшие 
достижения, где бы и кем бы, они первоначально не были сделаны.

Четвертый этап

Рынок данного продукта достигает зрелости. Несмотря на это, четвертый, 
завершающий этап НТП, не равносилен техническому застою.

Гиганты-виоленты продолжают текущее совершенствование товара. В этом – помимо 
его массового тиражирования – состоит их важнейший вклад в НТП. Только постоянное 
улучшение характеристик продукта позволяет крупным фирмам сохранять свои позиции на 
остроконкурентных массовых рынках.

Если же гиганты пытаются затормозить прогресс, мощный удар им наносят 
коммутанты, в частности, компании-копиисты. По существу, в борьбе с ними у крупных 
фирм есть только один надежный способ: постоянно быть на шаг вперед от подражателей, 
предлагать все новые и новые поколения товаров, пока те копируют предыдущие. Но роль 
фирм-подражателей не сводится только к стимулирующему воздействию на ведущих 
производителей. Она гораздо сложнее и крайне неоднозначна. С одной стороны, дешевые 
копии делают новинку доступной для небогатых потребителей. С другой стороны, сбивание 
цен уменьшает прибыль производителей оригинальных товаров и, следовательно, затрудняет 
финансирование разработок новых продуктов.

Рис.18.  Этапы научно-технического прогресса и типы фирм играющих на них решающую 
роль.

Выигрывают от любых заминок лидеров в деле улучшения товаров и фирмы-патиенты. 
Пользуясь растущей неудовлетворенностью потребителей качеством стандартных товаров, 
они захватывают все новые сегменты рынка. Так постепенно сужается сфера господства 
виолентов, вынуждая тех возобновить усилия по модернизации товара.



А тем временем новое поколение эксплерентов тяжким путем проб и ошибок готовит 
очередной прорыв в принципиально новой области и создает условия для нового цикла на-
учно-технического прогресса.

Каждый тип компаний выполняет наиболее свойственные ему функции, а система в 
целом достаточно эффективно обеспечивает общественные потребности в основных видах 
технического прогресса: текущем, адаптивном и пионерском.

Виды нововведений

Можно ли уточнить сравнительное значение этих направлений НТП для экономики? 
Обратимся для ответа на этот вопрос к предложенной уже упоминавшимся германским 
исследователем Рольфом Бертом (и слегка видоизмененной нами) классификации инноваций 
по двум признакам:

1)степени новизны (малой, средней или большой)
2)происхождению идеи нововведения (собственной или заимствованной).
На рис. 19 показаны возможные комбинации обоих признаков.

 

Рис. 19. Виды инноваций

В зоне А показаны собственные достижения малой степени новизны – это уже 
знакомые нам улучшающие инновации. Их примером может служить та же гнутая ложка для 
детей или чемодан с колесиками.

В зоне В мы видим реализацию средних по новизне собственных идей. Их можно 
назвать инновациями с предсказуемым риском. Сюда относятся все значительные новинки, 
реакцию рынка на которые, однако, легко предвидеть. Например, шина, которая не спускает 
при проколе: что автолюбители примут ее с восторгом, можно не сомневаться, но неясен 
технический способ решения задачи.

Зона С – прорывные инновации. Они и новы и оригинальны в высшей степени. Но риск 
здесь непредсказуем ни в каком отношении. Напомним уже использованный пример: можно 
ли просчитать сроки, бюджет, да и принципиальную осуществимость возрождения 
дирижаблестроения?

Зона D – чистый плагиат. Чужая инновация слепо копируется. Примером может 
служить мебельный цех, руководитель которого ставит на поток виденную где-то и 
понравившуюся ему модель буфета.



Зона Е – применение чужих идей средней степени новизны к собственному бизнесу. 
Так, перенося идею мелкооптовой продажи на русский рынок, занявшиеся этим 
предприниматели, безусловно и вводили нововведение, и рисковали. Но и новизна, и риск 
были умеренными – в конце концов, магазины мелкого опта есть во всем мире и шансов, что 
они не приживутся в России не так уж много.

Зона F – перенос инноваций из другой сферы, сопряженной с прорывным эффектом 
для собственной деятельности. Риск и новизна здесь велики – никто не знает, как примет 
такой перенос рынок.

Степень распространенности разных нововведений. 

Рассмотрим теперь фактическое распределение нововведений по типам. 
Соответствующие данные были получены Р. Бертом в ходе уникального обследования более 
чем 3000 инноваций, проведенных в 80-ые годы в ФРГ – см. рис. 20.

Рис.20. Распространение разных типов нововведений и полученная от них прибыль

Улучшающие инновации

Первое, что обращает на себя внимание при анализе распределения нововведения по 
типам – это огромное значение улучшающих инноваций (на рис. – зона А). На этот тип 
нововведений, осуществляемый в основном виолентами и патиентами, пришлась почти 
половина (46 %) всех обследованных инноваций. Другими словами, наиболее часто 
встречаются на рынке текущие инновации со сравнительно низкой степенью заключенной в 
них новизны.

Улучшающие инновации – рабочие лошадки технического прогресса в рыночном 
хозяйстве. Бесчисленные сообщения производителей о том, что в шоколадных батончиках 
теперь на 30 % больше шоколада, чем раньше; что стиральный порошок впервые выпущен в 
практичной непромокающей коробке; что жевательная резинка отныне производится в 
форме подушечек, а не пластинок, – все эти и подобные им усовершенствования на первый 
взгляд оставляют впечатление недостойных внимания мелочей. Но это не так. На самом 
деле, в улучшающих нововведениях проявляется постоянный поиск оптимальной по всем 
параметрам разновидности товара.

Именно огромные исследовательские подразделения виолентов, способные «посадить» 
на улучшение каждого из многочисленных свойств товара по группе специалистов, имеют 
здесь явные преимущества (впрочем, в более узкой сфере тех же результатов успешно 
достигают и патиенты). В итоге возникают те отработанные и сбалансированные по своим 
характеристикам продукты, которые свидетельствуют о высоком профессионализме их 
изготовителей, и, не случайно, в русском бытовом жаргоне получили наименование 
«фирмы», «фирменных товаров».



Большой распространенностью (31 % всех нововведений) отличается также перенос 
полученных   другими новшеств в собственный бизнес. При этом речь опять идет об 
улучшениях нерадикального и, благодаря этому, надежного, безрискового характера.

Это значит, что бесспорные улучшения стремительно распространяются из отрасли в 
отрасль. Обеспечивают такой перенос специальные исследовательские подразделения 
патиентов и все тех же виолентов, занятые анализом достижений в смежных областях 
производства.

Наконец, неизвестную (ни одна фирма не даст о себе такую информацию), но, 
несомненно, большую долю всех нововведений составляет прямой плагиат. Для 
коммутантов он представляет основную форму участия в техническом прогрессе, но в той 
или иной степени им занимаются и все остальные фирмы.

Будучи предосудителен сам по себе и к тому же снижая доходы (а значит, и стимулы) 
тех, кто осуществлял нововведения своим трудом, плагиат, тем не менее служит еще одним 
каналом переноса и широкого распространения новинок.

Роль мелких инноваций в целом

На улучшающие инновации и перенос нерадикальных нововведений взятые вместе 
приходится 77 % от общего числа инноваций. Если бы существовала возможность 
количественно оценить размеры плагиата и добавить их к этой цифре, то итог явно 
превзошел бы 90 %, а то и 95 %.

Следовательно, текущая практика технического прогресса в рыночной экономике 
состоит почти исключительно из «нововведений с низкой степенью новизны»: собственных 
малых улучшений продукции и заимствованных чужих достижений нерадикального 
свойства. Очевидны и причины такого перекоса. Малые, банальные улучшения идут от 
непосредственного наблюдения процесса потребления товара и/или технологии его 
производства. Каждое из них обещает безрисковое повышение потребительской ценности 
продукции (и/или снижение издержек) и потому непременно реализуется.

Понимание вытекающей из этого вывода решающей важности «мелочей» для 
успешной конкуренции в сфере НТП, представляется не только важным в теоретическом 
плане, но и практически абсолютно необходимым для только вступающих в рынок 
российских предприятий, традиционно именно мелочам и не уделяющих никакого 
внимания.

Радикальные формы нововведений.

Прорывные инновации, базирующиеся на собственных достижениях или переносе 
чужих радикальных новшеств, (зоны С и F, соответственно) составляют, как мы знаем, 
сферу преобладания эксплерентов. На них приходится лишь 14 % от общего числа 
инноваций. Но отдача от таких нововведений непропорционально значительна. Вместе они 
приносят почти треть всех прибылей, получаемых за счет инновационной деятельности 
(точнее. 29 %. см. правую диаграмму на рис. 20).

Но даже и эти цифры не отражают всего значения прорывных инноваций. Не следует 
забывать, что именно они стоят у истока всех последующих улучшений, совершенствований, 
приспособлений к интересам отдельных групп потребителей и прочих модернизаций товара; 
именно прорывные идеи в дальнейшем применяются в других областях, копируются и даже 
просто воруются. Без прорывных инноваций весь поток научно-технического прогресса 
остановился бы на месте или двигался черепашьими темпами.

Очевидно, видимое противоречие в области прорывного НТП (малая доля, но большое 
значение) носит неслучайный характер – слишком много сверхрадикального прогресса 
экономика не в состоянии ни обеспечить, ни переварить. Зато те редкие, ценнейшие 



нововведения прорывного характера, которые все же удается реализовать, используются 
многократно и очень эффективно всеми действующими на рынке типами фирм.

Последняя разновидность инноваций (зона В) – самостоятельные разработки 
сравнительно высокой степени новизны, не носящие, однако, прорывного характера, 
осуществляются преимущественно виолентами. Разработка нового поколения компьютеров, 
самолетов, лекарств при надлежащем упорстве обязательно завершаются успехом (и в этом 
их отличие от прорывных, принципиально непредсказуемых инноваций). Но требуют 
огромных сил и средств.

Поэтому эта разновидность радикального НТП также сравнительно редка в рыночной 
экономике (9 % всех нововведений), но по уровню отдачи близка к прорывным инновациям 
(приносит 17 % всей прибыли). Не полагаясь на озарения, виоленты достигают почти того 
же концентрацией усилий, так сказать, компенсируют отсутствие гениальных идей высоким 
профессионализмом. Принципиальная возможность такой «замены» очень важна для 
практики развития многих стран. Так, «молодые промышленные нации» (например, Южная 
Корея и даже, в значительной мере, более зрелая Япония) почти не генерируют прорывных 
идей. Но это не тормозит их бурного технического прогресса, почти исключительно 
базирующегося на мало рискованных нововведениях виолентов.

7.3. Фирмы и конкурентоспособность наций

Государства, как и фирмы, обладают различной конкурентоспособностью на мировом 
рынке. Достаточно бросить взгляд на современное состояние мирового хозяйства, чтобы 
выделить страны, отличающиеся повышенной конкурентоспособностью и заметно теснящие 
других в экономической сфере (Япония); лидеров, уверенно удерживающих уже 
завоеванные позиции (США, Германия); и в значительной мере утративших их 
(Великобритания); а также множество стран (в первую очередь развивающихся) со 
сравнительно низкой конкурентоспособностью.

В настоящем пособии может быть затронута только часть обширной проблематики 
конкурентоспособности наций, а именно та ее сторона, которая непосредственно связана с 
деятельностью фирм.

Кластеры – сообщества ведущих фирм страны.

М.Портер обратил внимание на то, что наиболее конкурентоспособные в 
международных масштабах фирмы одной отрасли обычно не бессистемно разбросаны по 
разным развитым государствам, а имеют свойство концентрироваться. Часто сразу 
несколько из них или даже все крупнейшие базируются в одной и той же стране, а порой 
даже в одном и том же регионе страны.

Так, созвездие наиболее конкурентоспособных автомобильных фирм современности 
(«Тойота», «Ниссан» и др.) происходит из Японии. В крохотной Швейцарии расположены 
сразу три ведущих фармацевтических фирмы (а в очень похожих на Швейцарию малых 
высокоразвитых странах Западной Европы, за исключением Дании, – почему-то ни одной). 
Знаменитые компьютерные фирмы, преимущественно, базируются в США, а гиганты аудио- 
и видеотехники – в Японии. Швеция породила несколько очень мощных 
машиностроительных компаний, но ни одной химической. В Германии расположены три 
мощнейших химических фирмы и оба крупнейших в мире производителя дорогих 
автомобилей.

Концентрация сильных фирм при этом обычно не ограничивается одной отраслью, а 
затрагивает несколько смежных. Например, лидерство фирм США наблюдается не только в 
компьютеростроении («ИБМ», «Юнисис», «Хьюлетт-Паккард», «Эппл»), но и в 
производстве программного обеспечения к ним (мировой лидер – «Майкрософт»), и в 
изготовлении микропроцессоров («Интел», «Моторола»).



Такое положение является не случайностью, а следствием того, что достигнутая одной 
или несколькими фирмами высокая конкурентоспособность имеет свойство распростра-
няться на ее ближайшее окружение: поставщиков, потребителей и конкурентов. В свою 
очередь, успехи окружения оказывают положительное влияние на дальнейший рост 
конкурентоспособности данной компании. В итоге формируется «кластер» – сообщество 
фирм тесно связанных отраслей, взаимно способствующих росту конкурентоспособности 
друг друга.

Для всей национальной экономики кластеры выполняют роль точек роста внутреннего 
рынка и базы международной экспансии. Так, быстрое развитие японской экономики в 
50-60-е годы во многом связано с формированием мощного кластера металлургия - 
судостроение. Он же положил начало успехам страны на мировом рынке.

Вслед за первым в экономике часто образуются новые кластеры и международная 
конкурентоспособность страны увеличивается. Высокая конкурентоспособность страны дер-
жится именно на сильных позициях отдельных кластеров, тогда как вне них даже самая 
развитая экономика может давать весьма посредственные результаты.

Та же Япония, например, имеет мощные автомобильные и электротехнические фирмы, 
но существенно слабее в химико-фармацевтическом и совсем отстала в аэрокосмическом 
комплексе.

Механизм формирования кластеров.

Возникновение кластеров объясняется передачей по технологическим цепочкам 
товаров с высокой потребительской ценностью, а также иных преимуществ высокой 
конкурентоспособности от фирмы-родоначальницы кластера (или группы фирм, если их 
было несколько) к предприятиям-смежникам.

Конкретнее, высокая потребительская ценность произведенного конкурентоспособной 
фирмой товара и/или услуги непосредственно способствует росту конкурентоспособности у 
фирмы-потребителя.

Например, особые качества шведской железной руды, обусловившие высокую 
конкурентоспособность фирм добывающей промышленности, создали конкурентные 
преимущества не только для них, но и для потребителей руды – компаний, выпускающих 
качественные стали. Последние, в свою очередь, способствовали международному успеху 
производителя шарикоподшипников «СКФ», получившего для своих изделий уникальный 
конструкционный материал и т.д.

Конкурентоспособность распространяется и вверх по технологической цепочке. Дело в 
том, что достигшие международнозначимых результатов компании обычно являются очень 
требовательными заказчиками. Они заставляют поднять качество поставляемых им 
полуфабрикатов и, тем самым, вынуждают своих поставщиков также повысить конкур-
ентоспособность.

Выигрывают поставщики и от быстрого роста лидера конкурентоспособности. Для них 
расширение деятельности этого лидера оборачивается ростом потребности в их собственной 
продукции.

Более сложно складываются отношения с прямыми конкурентами. Рост 
конкурентоспособности лидера для его соперников в первую очередь, разумеется, означает 
угрозу вытеснения с рынка. Но если им удалось справиться с ситуацией (а полное 
вытеснение конкурентов, как мы видели, обычно невозможно), то это означает, что уже на 
внутреннем рынке они приобрели опыт успешного противостояния сильнейшей фирме мира, 
создали продукты конкурентоспособные в сравнении с ее изделиями. Тем самым 
закладывается фундамент международных успехов. Ведь тому, кто одолел (или, по крайней 
мере, нейтрализовал) сильного, легко теснить более слабых.

Поэтому ожесточенная конкуренция фирм кластера на внутреннем рынке, за рубежом 
часто выливается в совместную экспансию. Фирмы кластера благодаря взаимной притирке 



становятся носителями одной и той же «коммерческой идеологии» и, опираясь на нее, за 
границей побеждают чужаков.

Скажем, успех всех японских автомобильных фирм на мировом рынке строился по 
формуле «дешевизна + безотказность автомобиля». А швейцарские производители шоколада 
обыгрывали формулу «качество + экологическая чистота (альпийское молоко)».

Состав кластера

Центром кластера чаще всего бывает несколько мощных компаний-виолентов. 
Значительно реже – прежде всего из-за меньших размеров – в этой роли способны выступить 
специализированные фирмы-патиенты. Впрочем, порой патиент преображается в виолента в 
ходе формирования конкурентоспособного в международных масштабах кластера. Дело в 
том, что даже узкий сегмент, обслуживаемый патиентом, на гигантском мировом рынке 
может быть так велик, что создаст основу для массового стандартного производства.

Так, японские производители бытовой электроники первоначально вышли на мировой 
рынок со специализированной продукцией: миниатюрными или портативными радиоприем-
никами, магнитофонами и т.п. И только огромные продажи этих товаров в разных странах 
принесли им средства, позволившие наладить массовое производство всего ассортимента 
аудио- и видеотехники.

Между ведущими виолентами сохраняются конкурентные отношения. Поэтому 
кластер не следует путать с картелем или финансовой группой: входящие в него фирмы 
связывает не сговор или общий хозяин, а конкурентные преимущества, которые перетекают 
от одной фирмы к другой даже независимо от их желания в силу территориальной близости 
и непрерывных контактов.

Далее кластер предоставляет исключительно благоприятные условия для развития 
специализированных производств, прежде всего обслуживающего и поддерживающего 
характера. Лидирующие на мировом рынке гиганты-виоленты нуждаются в большом 
количество приспособленного к их технологиям оборудования, материалов и т.п., что 
создает емкий рынок для патиентов. Так, в США ряд всемирно известных рекламных 
агентств вырос на заказах «Проктер энд Гембл» (крупнейший рекламодатель мира) и других 
фирм кластера моющих средств, гигиенических продуктов и косметики, поскольку 
рыночный успех в этих отраслях сильно зависит от рекламы.

Входящие в кластер отрасли пользуются повышенным общественным и 
государственным вниманием. На фундаментальные исследования в соответствующих 
областях знания выделяются бюджетные ассигнования, возникают научные институты и 
ВУЗы. Связанные с кластером профессии становятся престижными, а достижения вызывают 
патриотический подъем. Такие условия весьма плодотворны для появления фирм-
эксплерентов, т.к. изобретательский потенциал нации фокусируется на кластере и именно в 
его рамках находит максимальную материальную и моральную поддержку.

Наконец, кластер дает работу множеству коммутантов-поставщиков простых 
комплектующих.

Таким образом, структура кластера в принципе копирует структуру всего 
национального сообщества фирм, но с одним важным отличием: в нем собраны элитные 
предприятия страны, которые определяют международную конкурентоспособность нации. 
Можно выразить ту же мысль и по-другому. Носителем высокой конкурентоспособности в 
конечном счете является не отдельная фирма, а целое сообщество. От наличия в стране 
эффективно действующих сообществ во многом зависит конкурентоспособность нации в 
целом.

Транснациональные корпорации.



Обсуждение взаимосвязи конкурентоспособности фирм и экономики в целом будет не 
полным, если не подчеркнуть тот факт, что в послевоенный период практически все 
значительные компании (прежде всего ведущие виоленты и патиенты конкурентоспособных 
кластеров) вышли за рамки одной страны, превратившись в транснациональные корпорации 
(ТНК).

Транснациональными корпорациями называют фирмы, ведущие производственную 
деятельность в нескольких странах. В число ТНК в настоящее время входит 80-90 % 
крупнейших корпораций развитых капиталистических стран. При этом степень 
интернационализации этих фирм очень велика: к началу 90-х годов доля продукции, 
продаваемой средней ТНК за рубежом, примерно равнялась ее реализации внутри страны. 
Причем около трети товаров не только продавалось за границей, но и производилось там же 
– на зарубежных филиалах ТНК.

Широкое распространение транснациональных корпораций является крупнейшим 
качественным изменением состава фирменного «населения» капиталистической экономки в 
послевоенный период. Не случайно, феномену ТНК посвящена в последние годы огромная 
литература, пожалуй, превышающая по объему все, что написано об остальных типах фирм 
вместе взятых.

Выработаны достаточно убедительные теоретические объяснения быстрой 
транснационализации деятельности ведущих компаний. Что не избавляет нас, однако, от 
необходимости обратиться к данной проблеме с точки зрения конкурентной стратегии этого 
типа фирм. Ведь какие бы объективные причины не вызывали возникновение ТНК, эти 
компании никогда не получили бы широкого распространения, если бы их конкурентная 
стратегия не оказалась исключительно эффективной.

Конкурентные преимущества ТНК.

Успех ТНК как класса компаний базируется на том, что на разных уровнях им удалось 
успешно решить важнейшие проблемы, встающие перед фирмами придерживающихся двух 
типов конкурентной стратегии. А именно, на уровне всего концерна как единой организации 
справиться со многими трудностями, типичными для виолентов. На уровне же дочерних 
обществ за рубежом использовать преимущества эксплерентной стратегии, причем с мень-
шим по сравнению с независимой фирмой риском.

ТНК как виолент

Центральной проблемой, стоящей перед крупной корпорацией-виолентом является ста-
билизация своего положения на рынке. Только значительный объем продаж делает 
эффективным использование ее гигантских производственных мощностей. Стремление к 
поддержанию устойчивости и используемые для этого средства служат источником 
постепенной эволюции крупной фирмы. Мы описывали соответствующий круг проблем в 
главе 3 и пришли к выводу, что фирмы добиваются повышения устойчивости путем 
проникновения в другие отрасли (диверсификации). Что, однако, не спасает их от снижения 
гибкости и бюрократизации (стадия «неповоротливого бегемота» в эволюции виолента).

Рост степени диверсификации и утрата динамичности развития не случайно идут 
параллельно. Эти процессы взаимно усиливают друг друга. Так виолент-«лев», 
действующий в новой быстро растущей области, не слишком заинтересован в 
диверсификации – устойчивость развития ему создает основной, находящийся на подъеме 
бизнес. Стоит, однако, отрасли замедлить рост, и надобность в диверсификации увеличива-
ется.

Но проникновение во все новые отрасли небезобидно для самой компании. Нельзя 
быть лидером в производстве всех продуктов. Следовательно, диверсифицируясь 
корпорации на новых рынках либо будет занимать стратегически невыгодную позицию 



вице-лидера, либо патиента. В первом случае расплатой за это будет трудное соперничество 
с лидером, во втором – усложнение организационной структуры (специализированное 
производство даже внутри единой корпорации требует автономности). И в обоих ситуациях 
вероятно замедление роста.

Транснационализация избавляет крупную корпорацию-виолента от неприятной 
необходимости делать выбор между стабильным или динамичным развитием. Риск 
снижается за счет распределения деловой активности между рынками разных стран. А 
сохранение четкого производственного профиля способствует концентрации усилий и, в 
конечном счете, более быстрому росту.

ТНК как эксплерент

Обратимся теперь к дочерним обществам транснациональных корпораций за рубежом. 
В их деятельности много общих черт с компаниями-эксплерентами. Напомним, что 
рыночную ситуацию, способствующую возникновению фирм-эксплерентов создает 
сочетание богатых потенциальных возможностей роста (прорывная инновация) с 
рискованным, сложным путем их реализации. В случае зарубежных филиалов ТНК оба этих 
условия налицо.

Повышенный риск является неотъемлемой чертой капиталовложений, осуществляемых 
в других странах. По разным оценкам при создании дочерних обществ за рубежом от 1/3 до 
половины всех проектов заканчивается неудачей.

И все же, если сопоставить филиалы ТНК с обычными эксплерентами, то первые явно 
находятся в более благоприятном положении. Поддержка материнских предприятий пред-
ставляет страховку, которой полностью лишены независимые фирмы-пионеры, и к которой, 
напротив, могут прибегнуть в критических обстоятельствах дочерние общества иностранных 
концернов.

Зато другое слагаемое условий существования эксплерентов – огромные перспективы 
роста в случае успеха – полностью распространяется на филиалы ТНК. Разработанные 
материнской компанией товары и приемы их производства дают филиалу существенное 
преимущество по сравнению с местными фирмами.

Во-первых, для зарубежного рынка стандартный товар ТНК часто является 
инновацией, причем нередко прорывной. На родине ТНК ее наиболее успешные товары 
наверняка имеют аналоги, созданные конкурентами (конкуренция внутри кластера). Для 
чужого же государства они являются новинкой. Соответствующий сегмент рынка тут 
свободен и допускает быстрый рост продаж. Ситуация напоминает безудержное 
размножение кроликов, завезенных в Австралию, где отсутствовали их естественные враги.

Во-вторых, сочетание зарубежной технологии и местных условий производства 
(например, низких издержек) способно придать товару новое качество, которым не обладал 
даже исходный образец.

В 1986 Г. «Фольксваген» установил контроль над убыточным испанским 
производителем автомобилей фирмой «СЕАТ». Благодаря новым моделям, повышению 
качества продукции и производительности труда произошли позитивные сдвиги. «СЕАТ» 
превратился в наиболее быстро растущую автомобильную фирму Западной Европы. Самое 
интересное, что особенно успешно развивался экспорт в Италию. Дело в том, что 
итальянский рынок традиционно труден для «Фольксвагена», там популярны машины его 
конкурента – «ФИАТ». Сам по себе «СЕАТ» тоже не представлял угрозы для итальянского 
концерна (до недавнего времени испанская фирма свои машины делала по проектам 
«ФИАТа»). Успех принесло соединение западногерманской технологии с испанской 
дешевизной и специфическим «южным» или «латинским» дизайном моделей нового 
филиала «Фольксвагена».

Опираясь на перечисленные преимущества, дочерние общества иностранных ТНК на 
этапе освоения зарубежного рынка добиваются больших успехов. Удобным объектом для 



анализа этого процесса могут служить США, испытавшие в последние десятилетия резкое 
усиление притока зарубежных прямых инвестиций. В 70-80-е годы темпы увеличения стои-
мости продаж крупных филиалов иностранных ТНК были выше темпов роста сопоставимых 
по размерам национальных фирм, даже если те принадлежали к новейшим отраслям. Так, из 
числа фирм, входивших в 250 крупнейших корпораций США, быстрый рост (таковым 
считался темп на 70 % выше среднего) продемонстрировали 60 % компьютерных компаний 
и 72 % филиалов иностранных фирм, безотносительно от того, к каким отраслям они 
принадлежали. Для сравнения: в среднем быстрый рост отмечался лишь у 38 % из 250 веду-
щих фирм США.

Обратим на этот факт особое внимание. То, что ТНК создают за границей все больше 
филиалов, общеизвестно. Но опережающие темпы роста уже существующих иностранных 
дочерних обществ по сравнению с местными фирмами – это прямое свидетельство 
взрывного, «эксплерентообразного» освоения ими иностранного рынка.

ТНК и конкурентоспособность экономики.

Мы убедились, что конкурентоспособность ТНК достаточно велика. Более сложной, 
однако, является проблема влияния этого типа фирм на конкурентоспособность всей страны. 
Потенциальные опасности заключены в том, что ТНК в силу интернационального характера 
своей деятельности не привязаны к экономике только одного государства, и, следовательно, 
могут организовать свое процветание без пользы (или даже с прямым ущербом) для 
последнего. Потенциальные возможности, открываемые для национальной экономики в 
результате деятельности ТНК, напротив, состоят в том, что ТНК могут принести из-за 
границы недостающие ресурсы, компенсировать слабости внутреннего хозяйства усилиями 
своих зарубежных подразделений.

Реальная действительность дает смешанную картину позитивных и негативных 
влияний ТНК на национальную конкурентоспособность.

Ряд развивающихся стран испытал на себе грабительскую тактику деятельности 
филиалов иностранных ТНК, особенно в сырьевом секторе. Невозобновляемые природные 
богатства вывозились из этих стран без переработки на месте, без значительного импорта 
новых технологий, а порой и по очень низким ценам. Природные ресурсы, которые на 
первых этапах развития страны могут быть важным источником конкурентоспособности 
национальных фирм (вспомним, для примера шведский опыт развития: от особых железных 
руд к специальным сталям и далее к успеху в машиностроении), уходили за рубеж без 
всякой пользы.

В последние годы выявились также недостатки филиалов ТНК, действующих по 
анклавной схеме, т.е. представляющих инородное тело в экономике: никак не связанных с 
местными фирмами, а кооперирующихся только с иностранными подразделениями 
материнской ТНК. Такие филиалы и в хорошие времена мало помогают росту национальной 
конкурентоспособности, а в случае неблагоприятных изменений обстановки (отпала нужда в 
том или ином ресурсе, изменилась технология и т.п.) часто безжалостно закрываются, 
оставляя после себя шлейф социальных и экономических проблем.

Наконец, опыт по меньшей мере одной страны (Великобритании) указывает на 
возможные негативные последствия деятельности не филиалов, а материнских ТНК. Многие 
ученые полагают, что на ухудшение общеэкономической обстановки в стране британские 
ТНК отреагировали массовым переносом производства за границу. В результате произошел 
распад ряда кластеров и национальная конкурентоспособность дополнительно ухудшилась.

Вместе с тем есть примеры и ярко выраженного позитивного влияния ТНК. Здесь 
действуют два основных механизма: для стран базирования материнских компаний он 
состоит в поддержании международной конкурентоспособности национальных кластеров 
путем переноса экологически грязных, трудоемких и несложных производств за границу. 
Ведь если бы эти стадии изготовления товара осуществлялись в родной стране, то жесткие 



экологические стандарты, высокий уровень заработной платы и т.п. сделали бы издержки 
неприемлемо высокими.

Для стран базирования филиалов ТНК положительное влияние их деятельности 
связано с импортом передовых технологий. Такое воздействие ощутили на себе, в частности, 
Япония, Южная Корея и ряд других стран Юго-Восточной Азии. Особенно же интенсивно 
обмен технологиями через филиалы ТНК идет внутри группы промышленно развитых стран.

ТНК и импорт технологии.

Поскольку проблема модернизации хозяйства путем импорта технологий стоит остро и 
для России, остановимся на этом процессе чуть подробнее. Зарубежные филиалы ТНК 
выполняют на капиталистическом рынке функцию непосредственных носителей процесса 
международного обмена экономическим и техническим опытом, причем носителей 
исключительно эффективных. Если с помощью внешней торговли в другую страну 
переносится только готовый продукт, а лицензии осуществляют трансферт технологии в 
узком смысле слова, то деятельности филиалов способствует гораздо более глубокому 
проникновению иностранного опыта в экономику.

Начнем с конкретного примера.
Уже четверть века импортные японские и западноевропейские компактные автомобили 

в массовых масштабах продаются на американском рынке. Знакомство с иностранной 
технологией, таким образом, уже давно состоялось. Но состоялось именно знакомство, а не 
усвоение. За эти годы ведущие американские компании неоднократно пытались наладить 
производство аналогичных машин.

Однако все попытки оказались безуспешными. Постепенно складывалось мнение, что 
рентабельное производство небольших автомобилей в стране невозможно (слишком 
большая зарплата, низкое качество труда, плохие комплектующие детали). Американские 
фирмы решили проблему путем переноса производства на ассоциированные компании в 
Японии и Южной Корее.

Положение радикально изменилось, когда во второй половине 80-х гг. «Хонда», 
«Ниссан», «Мазда», «Мицубиси» и «Тойота» одна за другой начали открывать 
производственные филиалы в США. Их деятельность оказалась успешной, более того далеко 
превзошла проектировки. Ряд фирм, в частности, «Хонда» даже начали экспорт своих 
американских автомобилей обратно в Японию.

«Японские промышленные предприятия быстро становятся интегральной частью 
американского индустриального ландшафта. Теперь все время говорят об их новаторских 
методах производства и труда, высоком качестве и хорошем контакте с местными 
общинами. Непосредственно через конкуренцию и косвенно своим примером японские 
компании многому учат своих новых американских соседей», – так авторитетная английская 
газета «Файнэншл таймс» оценила ситуацию.

Действительно, помимо самого продукта и технологии его изготовления, филиал 
использует разработанную материнской фирмой систему организации труда, управления, 
маркетинга, участвует в совершенствовании товара. Более того, все это он перенимает не 
механически, а приспосабливая к местным условиям. По существу, борьба филиала за свое 
выживание и рыночный успех, а также реакция на его деятельность местных фирм – это и 
есть стихийный механизм усвоения иностранного опыта, его включения в национальную 
промышленную культуру или кластер фирм.

Нельзя сказать, что экономическая наука полностью определила, в каких условиях 
конкурентоспособности нации растет, а в каких – падает в результате действий ТНК. Однако 
благоприятный процесс переноса технологий идет активнее при условии, что:

 филиал создается в обрабатывающей, а не добывающей отрасли;
 филиал устанавливает связи с местными поставщиками и хотя бы часть продукции 

сбывается на местном рынке;



 филиал действует в рамках уже существующего или только формирующегося 
кластера конкурентоспособных отраслей.



Глава 8

Конкуренция в России

Новые понятия

Приватизация – платная или безвозмездная передача государственной собственности (в 
том числе и предприятий) в частные руки.

Разгосударствление – перевод предприятий на рыночные методы функционирования в 
условиях сохранения на них государственной собственности.

Грюндерство – создание новых частных предприятий.
Монополизм особого рода – типичное для постсоциалистических стран положение 

предприятия в качестве единственного поставщика определенной продукции. Отличается от 
традиционного монополизма, наблюдаемого в капиталистических странах, тем, что 
сознательно создавался плановыми органами в период социализма. Подобные предприятия, 
как правило, не могут быть принудительно демонополизированы, т.е. раздроблены на 
несколько независимых фирм, так как строились в виде единого технологического 
комплекса.

Индуцированная неконкурентоспособность – массовая потеря конкурентоспособности 
предприятиями, вызванная переходом к рыночной экономике и, как правило, усиленная 
открытием национального рынка для иностранных товаров. Значительная часть охваченных 
ею предприятий в принципе способна адаптироваться к новой ситуации, но для этого им 
необходима помощь и время.

Предлагая вниманию читателя главу о конкурентных отношениях в российской 
экономике, автор сознает, что она мало соответствует привычным представлениям о главе 
учебника. Прежде всего по характеру излагаемого материала: в учебниках принято 
описывать устоявшиеся явления, в современном же российском хозяйстве все тенденции 
находятся лишь в стадии становления. Тоже относится и к вынуждено большой степени 
субъективности подачи материала. Ведь еще не существует общепринятой научной точки 
зрения на происходящее в России. Поскольку, однако, миновать эти трудности при 
обращении к российской тематике нельзя, автор надеется на критическое отношение ко 
всему изложенному в главе и будет рад любой помощи по ее улучшению.

8.1. Советское наследие

Российская рыночная экономика рождается из социалистического хозяйства СССР и 
многие черты формирующегося в ней сообщества компаний уходят корнями в эту эпоху. А 
для складывающихся в ней конкурентных отношений советская экономика, как мы увидим, 
даже больше, чем просто прошлое: в производственной сфере характер взаимоотношений 
предприятий еще долго будет во многом определяться сложившимся за десятилетия 
потенциалом.

Что же представляли из себя советские предприятия с точки зрения теории 
конкуренции? Если обратиться к чисто технической стороне дела, то среди них легко найти 
аналоги всех (кроме, пожалуй, эксплерентов) типов фирм, рассмотренных нами 
применительно к рыночной экономике. Исключительно широкое распространение имели 
крупные предприятия, ориентированные на массовый выпуск стандартной продукции. 
Существовали и заводы, имевшие узкую специализацию. В частности особенно много их 
было среди предприятий военно-промышленного комплекса, изготовлявших малыми 
сериями высококачественные изделия. Существовали и малые неспециализированные 
предприятия, выпускавшие на несложном универсальном оборудовании продукцию для 
локальных нужд. Как уже отмечено, трудно найти лишь соответствие малым пионерским 



фирмам, занятым в инновативном бизнесе прорывного характера. В СССР такая 
деятельности велась в научно-исследовательских институтах и военных конструкторских 
бюро, финансировавшихся непосредственно из государственного бюджета.

В количественном отношении советской экономике была свойственна 
непропорционально высокая доля крупных предприятий при явно заниженной по сравнению 
с развитыми рыночными экономиками доле мелких и средних предприятий. Так, в 1960 г. в 
СССР малые предприятия с числом занятых менее 100 человек составляли 44 % всех 
промышленных предприятий, тогда как в ФРГ вдвое большую долю – 86 %. В то же время 
процент крупных предприятий (с числом занятых свыше 500 чел.) в СССР в то время 
достигал почти 16 % и был в пять с лишним раз выше, чем в ФРГ.

Степень самостоятельности предприятий.

В условиях плановой экономики предприятия не являлись полностью независимыми 
хозяйственными субъектами экономики, как капиталистические фирмы, а скорее 
представляли собою сравнительно автономные образования в рамках общенациональной 
супер-структуры народнохозяйственного комплекса страны. Высшим приоритетом их дея-
тельности было не получение прибыли, а выполнение плана.

Так в поздне-советскую эпоху предприятие не могло (или могло лишь в ограниченных 
масштабах) самостоятельно определять: 

 размеры производства; 
 ассортимент выпускаемой продукции; 
 основные качественные характеристики изделий; 
 цены на готовую продукцию; 
 объем и направлению инвестиции; 
 уровень заработной платы; 
 своих поставщиков и покупателей. 
Все эти жизненно важные параметры деятельности предприятия устанавливались 

централизованно такими органами как Госплан, Госснаб, Госстандарт и др. и закреплялись в 
нормативных документах.

Автономия же предприятий проявлялась в так называемом принципе хозрасчета, 
предусматривавшем их оперативную самостоятельность и самоокупаемость в текущем 
плане.

Отсутствие сообщества предприятий

Особенно важно, что принципы деятельности были едины для всех предприятий и 
почти не допускали вариаций в зависимости от их размера или отраслевой принадлежности. 
И малые, и крупные; – и связанные с очень стабильным (метро) и с очень изменчивым 
(текущий ремонт домов) делом; с требовавшим строжайшего соблюдения правил или 
творческого подхода занятием, – все подчинялись одинаковым правилам и инструкциям.

Такое положение ставило предприятия в неравные условия. Плановость, стабильность, 
стандартность действий больше соответствовали природе крупных предприятий и были 
совершенно чужды мелким. По существу, все предприятия СССР управлялись как крупные 
предприятия. Несколько утрируя, можно сказать, что сообщество компаний, сложившееся в 
СССР, по существу, состояло из фирм единственного типа – из крупных компаний-
виолентов или из предприятий, хотя и имевших другие размеры и цели деятельности, но на 
практике подчинявшихся тем же принципам поведения, что и крупные предприятия.

Неконкурентная экономика



Естественно, что при столь жесткой регламентации конкуренция между 
предприятиями почти исчезла. Того же нельзя, однако, сказать про объективные 
закономерности конкуренции. Представляется, что в советской экономике они существовали 
в скрытой, подавленной форме, но тем не менее существовали. И, в конечном итоге, сильно 
влияли на степень успешности хозяйственной деятельности.

Так крупное предприятие при отсутствии конкурентов в принципе может заниматься и 
специализированным, и пионерским, и локальным бизнесом. Но делать это эффективно оно 
не в состоянии, вне зависимости от того, есть рядом конкурент, или его нет. И когда таковой 
все-таки появится, поражение крупного предприятия в несвойственной ему сфере 
предопределено.

Насколько же эффективны были в действительности преобладавшие в советской 
экономике как количественно, так и функционально крупные предприятия? Ответ на этот 
вопрос носит двойственный характер.

Достижения советских виолентов.

С одной стороны, в своей основной сфере деятельности – массовом стандартном 
производстве – крупные предприятия в ряде случаев добивались значительных успехов.

К числу последних можно отнести, в частности, огромный позитивный вклад крупных 
предприятий в развитые нации в ходе:

1.Индустриализации СССР в 20-30-е годы;
2.Формирования военной экономики в годы Второй мировой войны;
3.Развития военной промышленности мирового класса  (авиация, ракетная техника, 
ядерное оружие) в послевоенный период;
4.Создания в СССР общества массового потребления в 60-70-е гг.
СССР осуществил индустриализацию в очень короткие сроки (из всех развитых стран 

столь же динамичной была лишь индустриализация Японии). И хотя финансирование ин-
дустриализации шло откровенно варварскими методами (ограбление крестьянства), 
организационное и техническое обеспечение процесса преобразования гигантской страны, 
которое было достигнуто исключительно усилиями крупных предприятий, представляло 
собой выдающееся достижение.

То же может быть сказано о деятельности советских крупных предприятий в военной 
сфере. Изначально обладая значительно меньшим потенциалом, чем Германия, и к тому же 
потеряв почти половину его в начальный период войны, советская военная промышленности 
к концу войны превзошла противника как по количеству, так и по качеству выпускаемой 
техники. Схожая ситуация сложилась и после войны Общее превосходство экономики США 
не помешало СССР в целом поддерживать в военной области паритет, а по ряду позиций и 
выходить вперед. И каким бы ни было наше отношение к самой «холодной войне», в чисто 
экономическом плане успехи советских предприятий были впечатляющими.

Менее известны (и в большей степени могут быть оспорены) достижения советской 
крупной промышленности в создании общества массового потребления. Действительно, 
выпуск потребительских товаров в СССР никогда не смог достичь западного уровня. Однако 
перелом в степени насыщения рынка в 60-70-е годы все же представляется существенным. 
Так в 1960 г. телевизоры имело 8 % советских семей, а в 1975 г. – уже 74 %. По 
холодильникам соответствующие цифры составляли 4 % и 61 %; по стиральным машинам – 
4 % и 65 %; по пылесосам – 3 % и 18 %; по швейным машинам – 39 % и 61 %; автомобилям – 
0,6 % и 8 %.

Условия достижения успеха.

Две черты объединяют все перечисленные ситуации. Во-первых, деятельность крупных 
предприятий была направлена на решение приоритетных общенациональных задач и 



получала мощную государственную поддержку. Супер-структура, охватывавшая всю 
экономику страны, работала как единый комплекс, создавая режим наибольшего 
благоприятствования для соответствующих предприятий. Почасовой общенациональный (!) 
график выпуска вооружений во время войны или инвестиции, в буквальном смысле на пус-
том месте создавшие сразу целый комплекс новых отраслей промышленности при 
реализации ракетно-космической программы, – эти примеры дают представление о 
масштабах экономических и внеэкономических усилий, предпринимавшихся государством.

Во-вторых, сама суть решавшихся задач соответствовала природе крупного 
производства. Массовый выпуск однотипных товаров (стандартных видов оборудования в 
годы индустриализации, вооружений в военные годы, базовых видов потребительских 
товаров в 60-70-е годы) позволял реализовать преимущества, свойственные крупным 
предприятиям-виолентам. Напомним, что когда гигантские инвестиции были направлены в 
сельское хозяйство, где крупное производство не имеет решающих преимуществ, результаты 
оказались ничтожными.

Массированная государственная поддержка, приложенная в верном направлении, – 
такова, следовательно, формула успеха крупных советских предприятий. Не случайно, 
видимо, успех обычно приходился на критические моменты исторического развития (война, 
индустриализация, создание новых отраслей промышленности), когда общенациональные 
усилия естественным образом концентрировались в одной узкой сфере. Но в более обычной 
обстановке, когда предприятие более не находилось в центре общегосударственных приори-
тетов, явственно обнаруживались слабости.

В сравнении с западными большинство крупных советских предприятий выпускала 
некачественную, устаревшую продукцию, да к тому же имело и меньшую 
производительность. В значительной мере это была не только их вина, но и беда всей 
экономики, не создавшей сообщества разных типов фирм, приспособленных к 
удовлетворению разных хозяйственных потребностей.

Последствия отсутствия коммутантов

Действительно, в СССР вопреки природе мелкого бизнеса даже самое маленькое 
предприятие действовало в соответствии с установленным для него долгосрочным (годовым 
и даже пятилетним) планом производства. Малым предприятиям диктовался ассортимент и 
объем выпуска продукции, основные поставщики и заказчики. В соответствии с едиными 
для всей страны прейскурантами определялась цена их продукции; твердо фиксировалась 
численность персонала, ставки заработной платы и т.д. Более того, небольшие заводы ко-
пировали даже структуру управления крупных предприятий, выделяя, скажем, одинаковое с 
ними число подразделений несмотря на значительно меньший объем работы каждой про-
изводственной единицы. Функционально мелкие советские предприятия не были таковыми, 
а являлись, если так можно выразиться, крупными предприятиями в миниатюре.

Совершенно очевидно, что при такой организации дела мелкие предприятия в СССР в 
отличие от мелких западных фирм-коммутантов не были ориентированы на гибкое 
удовлетворение нужд потребителей. Напротив, они стремились производить стандартную 
продукцию, да к тому же в малых масштабах и потому неэффективно. Это крайне 
отрицательно сказывалось на качестве конечной продукции и ее обновлении. Во всем мире 
совершенствование конечной продукции ведет к ужесточению требований к частям и 
компонентам. В СССР, напротив, новую конструкцию обычно изменяли (ухудшали) с таким 
расчетом, чтобы можно было использовать уже выпускаемые поставщиками 
комплектующие изделия. По этой причине на советских заводах крайне тяжело проходило 
даже текущее обновление моделей.

Еще хуже положение потребителя бывало, когда нужные ему детали в дополнение к 
основной продукции поручалось изготовлять крупному предприятию. Производить 
небольшие партии товаров было для того невыгодно, а наказания за невыполнение 



второстепенных заданий плана оно не боялось. Поэтому срыв сроков поставки так 
называемой «мелочевки» был скорее правилом, чем исключением.

Напомним, что проблемы подобного рода не являются спецификой социалистической 
экономики. Многие западные фирмы сталкивались со схожими трудностями, когда пытались 
добиться от крупных предприятий выполнения несвойственных им функций. 
Принципиальное же отличие состоит в том, что в рыночной экономике существует 
естественное сообщество компаний, придерживающихся разных конкурентных стратегий, 
что создает возможность выбора. Мы уже приводили пример «Макдональдс», который после 
отказа крупных фирм приспособить рецепт сыра к его запросам, немедленно передал заказ 
мелким фирмам. Напротив, у не имевших выбора советских предприятий 
трудноразрешимые проблемы с поставщиками принимали хронический характер.

Последствия отсутствия эксплерентов.

Отсутствие в советской экономике другого типа компаний – эксплерентов – 
существенно сдерживало технический прогресс на советских предприятия.

Практически весь послевоенный период слабая коммерциализация результатов 
научных исследований оставалась одной из наиболее острых проблем страны. 
Действительно, по целому ряду направлений советская наука занимала лидирующие 
позиции в мире. Вместе с тем использование этих достижений в экономике шло крайне 
медленно и с большим трудом.

Приведем лишь два наиболее знаменитых примера. «Сухая» технология производства 
цемента была впервые разработана в СССР и буквально преобразила индустрию 
строительных материалов, т.к. позволила в несколько раз снизить затраты в этом 
энергоемком производстве. К 1987 г. по этой технологии в ФРГ производилось 90 % всего 
цемента, в Японии – 78 %, в США – 58 %, а в самом СССР – только 18 %. Схожая ситуация 
наблюдалась с принципиально важной для металлургии технологией непрерывной разливки 
стали.

Чаще всего виновниками задержек технического прогресса называют чиновников-
ретроградов. Вряд ли можно сомневаться, что буйно разросшийся в СССР бюрократизм был 
существенным тормозом развития. Однако, первопричины этого явления, вероятно, лежат 
глубже – министерский чиновник, отказывая очередному изобретателю в поддержке, по 
существу, действовал в интересах крупных предприятий.

Характеризуя различные типы конкурентных стратегий, мы уже отмечали, что крупные 
предприятия во всем мире осторожно относятся к прорывным инновациям и сравнительно 
редко выступают их инициаторами. Это вполне рациональная линия поведения, поскольку 
при огромных масштабах, которые диктует массовое производство, ошибки (в том числе и в 
сфере НИОКР) обходятся дорого. Предпочтение поэтому отдается предсказуемому, 
улучшающему НТП.

В этом отношении ситуация на крупных советских предприятиях была совершенно 
аналогична западной. Изобретатель (особенно человек со стороны) был на советском заводе 
персоной нон-грата. И не случайно. Известно множество примеров того, как предприятия 
попадали в тяжелое положение, пытаясь выполнить правительственные решения по 
освоению новой технологии. Часто проект лишь выглядел заманчивым, а на деле был 
невыполним. Но убытки при этом нес не фанатик-изобретатель, и не чиновник, которого 
тому удалось уговорить, а предприятие, на чью долю выпала реализация проекта.

Но далее аналогия опять кончается. В СССР отвергаемые крупными предприятиями 
пионерские проекты вообще не находили реализации. В рыночной же экономике этим 
рискованным бизнесом занимаются эксплеренты. Они готовят коммерчески зрелый продукт 
для последующего его тиражирования виолентами. Крупным предприятиям в СССР не на 
кого было опереться и они активно сопротивлялись радикальному техническому прогрессу. 
«Главная причина (технического отставания СССР – А.Ю.) кроется в крайней невыгодности 



освоения новой техники на заводах-изготовителях», – писал один из ведущих конструкторов 
техники для рентгеновской медицины в СССР Н. Блинов.

Последствия отсутствия патиентов

Принципиально схожая ситуация сложилась и с последним типом компаний – 
специализированными предприятиями-патиентами. Советская промышленность 
практически не знала процесса формирования специализированных предприятий в ходе 
дифференциации продукта, когда фирма придает своему товару особые свойства, 
отличающие его от всех аналогичных товаров и, тем самым, расширяет спектр предложения 
на рынке. Специализация по-советски предусматривала сосредоточение значительной части 
(или даже всего) необходимого для страны объема выпуска специализированного продукта 
на одном предприятии. Так, Бакинский завод кондиционеров был единственным в СССР 
предприятием этого профиля. То есть речь шла не о дополнении стандартной продукции 
специализированной, а о выпуске стандартной продукции только по узкому профилю. 
Занятые этим предприятия в функциональном плане были такими же виолентами, как и все 
другие.

Преобладание крупных предприятий над всеми прочими типами фирм вело к 
обеднению советского товарного рынка. Именно крупные предприятия систематически 
избавлялись от мелкосерийного производства в своей программе. Существовала мощная 
тенденция к унификации всей производимой в стране продукции, разнообразие 
потребительских и инвестиционных товаров было крайне ограничено.

В результате товары часто использовались не по назначению и плохо удовлетворяли 
потребности. Универсальные станки применялись там, где более высокую 
производительность обеспечили бы специализированные; предприятия, которым были 
нужны небольшие машины, вынуждены были покупать грузовики большой 
грузоподъемности; а химические лаборатории не имели возможности приобрести многие 
высокочистые реактивы и сами производили их из стандартных химикатов. Потребители же 
свыклись с тем, что швейные машинки и бытовые кондиционеры воздуха выпускаются в од-
ном варианте, что большинство цветных телевизоров различаются только названиями, хоть 
и производятся разными заводами и т.д.

Снова подчеркнем, что вся эта малопривлекательная картина, на наш взгляд, не может 
быть поставлена в вину крупным советским предприятиям или рассматриваться как признак 
их слабости. Тенденция к ограничению ассортимента наиболее популярными 
разновидностями товаров характерна не только для советских предприятий, но и для 
крупных западных корпораций. Подлинным источником трудностей в советской экономике 
было отсутствие фирм, чье коммерческое благополучие было бы прямо связано с 
дифференциацией продукта.

Итак, не имея гибких и надежных поставщиков, испытывая недостаток в 
специализированном оборудовании, не обладая возможностью опереться на опыт 
пионерских фирм в коммерциализации технических новинок, советские крупные 
предприятия просто в силу окружавшей их обстановки неизбежно должны были 
проигрывать в эффективности своим западным аналогам. Не забудем также о значительной 
закрытости экономики СССР, мешавшей советским промышленным гигантам использовать 
достижения других стран.

Собственные слабости виолентов

Наконец, и сами крупные предприятия – опора советской экономики – обладали в 
существовавших условиях серьезными недостатками, не дававшими раскрыться всем 
достоинствам виолентной стратегии.



Инвестиционная сфера.

Во-первых, советские виоленты никогда не могли управлять стратегическими 
инвестициями. В отличие от производственного потенциала компаний-виолентов, 
действовавших в рыночной экономике, крупномасштабное производство советских гигантов 
не было результатов их собственной инвестиционной деятельности. Государство само 
строило заводы и лишь потом передавало их в управление администрации создаваемых 
предприятий. Все крупные приращения мощностей в дальнейшем также осуществлялись 
централизованно.

Такая своеобразная роль пользователя, но не создателя основных производственных 
мощностей вела к тому, что крупные советские предприятия не могли сами управлять 
стратегическим объемом своего производства – находить сферы массового спроса и 
удовлетворять его, организуя выпуск дешевой, доброкачественной, стандартной продукции. 
Нужны ли новые крупные производственные мощности, всегда решалось за пределами 
предприятия. В отличие от своего западного аналога советский виолент не мог обеспечить 
свой рост и процветание за счет стремительного наращивания выпуска приглянувшегося 
массовому потребителю товара. Хронические дефициты самых разных продуктов были 
прямым следствием такого положения.

Сбытовая сфера.

Во-вторых, советскому крупному предприятию было сложно находить сегменты 
перспективного массового спроса, поскольку оно было полностью лишено сбытовой сети и, 
следовательно, изолировано от прямого контакта с потребителем. Проблема сбыта решалась 
сдачей продукции либо в общенациональную торговую сеть (потребительские товары), либо 
органам Госснаба или твердо закрепленному предприятию-потребителю (инвестиционные 
товары).

Как утрачивалась прямая связь предприятий с рынком, в частности, легко проследить 
по истории советской рекламы. Если в начале 20-х гг. в рыночную эпоху НЭПа тресты вели 
активную рекламную деятельность (известна, например, серия рекламных плакатов 
«Резинотреста», созданная в 1923г. одним из лидеров русского художественного авангарда 
А.Родченко), то к концу НЭПа реклама потеряла функциональное значение. В 30-е годы она 
становится элементом украшения улиц и магазинов, а в последующие десятилетия 
практически исчезает.

К этому времени крупные предприятия перестают интересоваться проблемой 
реализации своей продукции, а значит, помимо прочего и ее конкурентоспособностью.

Сфера управления

В-третьих, советские виоленты не имели системы эффективного управления. 
Оторванность предприятий от стратегических инвестиционных и маркетинговых решений 
делала ненужными и соответствующие службы в их администрации. Последняя постепенно 
деградировала до уровня органа управления текущим производством.

Не даром в стандартную структуру директората производственных объединений – 
исторически последнего типа крупных советских предприятий – входили главный инженер, 
главный механик, главный энергетик и т.п. Но в ней не находилось места для подразделений, 
ответственных за развитие фирмы или конкурентоспособность продукции.

Проблема стимулов

Но это не все. Ситуация была намного серьезней: советское крупное предприятие не 
только было ограничено в возможностях, совершенствовать свой товар, повышая его 



конкурентоспособность, но и не желало этого. Словом, оно не хотело ухаживать за 
потребителем. Если западное предприятие должно было постоянно считаться с опасностью 
утери клиента, то советское практически не имело таких тревог.

В условиях постоянного дефицита и отсутствия выбора (т.е. базы конкуренции!) 
повышение цены, сокращение ассортимента и любое другое ухудшение характеристик 
товара мало сказывалось на изменении спроса на него. Покупатель так или иначе вынужден 
был брать товар, и был рад, что получил хоть такой.

Предприятию было нечего бояться. Не имея ни возможностей, ни мотивов бороться за 
потребителя, крупные советские предприятия отвернулись от него.

Централизация принятия важнейших решений и сосредоточение основной массы 
ресурсов огромной страны давало в руки социалистического государства в СССР 
инструмент невиданной в истории мощи. С его помощью удалось решить ряд крупных 
экономических задач и главную роль во всех преобразованиях 70 лет социалистической эры 
сыграли крупные предприятия – тип фирм, лучше всего поддающийся централизованному 
управлению. Но цена, заплаченная за это – расстройство естественного конкурентного 
механизма функционирования компаний в экономике – оказалась слишком высокой.

8.2. Сообщество компаний переходного периода

Трудный путь реформирования советской, а затем российской экономики в 
направлении воссоздания рыночных отношений привел к тому, что конкуренция из скрытой 
или подавленной перешла в явную форму и стала одним из решающих факторов развития 
каждого предприятия.

Предпосылки: приватизации, разгосударствление, грюндерство.

Важнейшей предпосылкой для этого служит переход предприятий от плановой к 
рыночной системе мотивации поведения. В России это было достигнуто главным образом в 
ходе приватизации, охватившей к концу 1995 г. практически всю розничную торговлю, 
общественное питание и сферу услуг (малая приватизация), а также более половины 
крупных предприятий (большая приватизация). Меньшую роль в нашей стране (в отличие, 
скажем, от успешно реформируемого хозяйства Китая) сыграло так называемое 
разгосударствление: переход предприятия на чисто рыночные формы деятельности при 
сохранении государственной собственности. В России этот путь актуален для так 
называемых казенных предприятий, не подлежащих по тем или иным причинам 
приватизации.

В обоих случаях, главным критерием успеха деятельности предприятия и, естественно, 
его руководства вместо выполнения плана становится получение прибыли или – что типично 
для кризисных периодов – минимизация убытков и выживание фирмы на рынке. Теми же 
мотивами руководствуются и компании, сразу формируемые в качестве частных. В 
1992-1994 гг. в России было зарегистрировано свыше 950 тыс. новых частных фирм. Это 
позволяет говорить о волне грюндерства, т.е. массового создания предприятий.

В своем новом качестве субъектов рыночной экономики российские предприятия 
вступили в конкурентные отношения друг с другом и с иностранными фирмами. Рассмотрим 
конкурентные позиции основных типов российских предприятий.

Виоленты.

Крупные предприятия, как уже отмечалось, были стержнем советской экономики и, 
следовательно, самым ценным, что получило от нее в наследство экономика российская. По-
давляющее большинство их к настоящему времени (ноябрь 1995 г.) еще не освоило 
подобающей рыночной стратегии и, поэтому, может считаться виолентами лишь 



номинально, в силу своих больших размеров. Их адаптация к рынку идет медленно, а 
текущее положение очень сложно (огромная недогрузка мощностей, массовые убытки, 
излишки персонала в сравнении с упавшим производством и т.д.).

Три типа поведения.

Реакцию крупных предприятий на становление рынка условно можно подразделить на 
три типа: 

1. Использование монополистических преимуществ. Этот тип поведения на начальных 
этапах проведения реформ испробовали почти все крупные предприятия. В 
дальнейшем осуществлять его оказались способными лишь немногие предприятия, 
не имеющие ни национальных, ни иностранных конкурентов, и выпускающие 
важную для экономики продукцию.

2. Пассивная утрата рыночных позиций под ударами конкурентов (главным образом 
иностранных) и ухудшившейся конъюнктуры. Такое поведение свойственно 
многим предприятиям машиностроения, легкой промышленности и военной 
промышленности. Проблемы, действующих в этих областях предприятий 
объективно столь велики, что они не видят реального выхода из
сложившейся ситуации. Отсюда вытекает деморализация руководства и, как 
следствие, его пассивность.

3. Реорганизация деятельности в направлении выработки эффективной виолентной 
стратегии. В настоящее время по этому пути идет меньшинство наиболее сильных 
предприятий машиностроения, химии, а также часть из находящихся в более 
благоприятных условиях предприятий цветной металлургии и топливно-энерге-
тического комплекса.

Рис. 21. Типы российских виолентов и их рыночная стратегия.

Проанализируем подробнее каждую из перечисленных линий поведения.

Монополизм особого рода.



Истоки монополизма российских предприятий иные, чем на Западе. В 
капиталистических странах монополии возникали в результате объединения или сговора 
прежде независимых предприятий. Поэтому полная монополия (не путать с 
олигополистическим состоянием рынка) – большая редкость. Сосредоточению всего 
производства в руках единственной фирмы препятствовали рыночные силы (процессы 
конкуренции) и одновременно ему эффективно противостояло государство. В частности, 
проводилась принудительная демонополизация – расщепление монополии на компании, из 
которых она была создана.

В СССР, напротив, многие крупные предприятия сознательно создавались как 
единственные в стране производители определенной продукции, чтобы до предела использо-
вать экономию на масштабах производства. В условиях плановой экономики это прямо не 
грозило монополизмом, т.к. предприятие не могло злоупотребить выгодой своего положе-
ния. Скажем, оно не имело права самостоятельно устанавливать цены, а, следовательно, не 
могло и завышать их.

Всплеск монополистических тенденций произошел в начале реформы, когда 
предприятия стали обретать хозяйственную самостоятельность. Тогда, в условиях еще 
существовавшего острого товарного голода, почти все предприятия решали свои проблемы 
на монопопистический лад: снижали производство, одновременно повышая цены. А 
государство оказалось беспомощным в борьбе с этой неблагоприятной тенденцией: даже в 
целях демонополизации разделить единый технологический комплекс предприятия на 
несколько частей невозможно.

Позже, однако, вступили в действие факторы, ограничившие произвол монополистов. 
А именно: спросовые ограничения и иностранная конкуренция. Продолжать тактику грубого 
монополистического давления оказались в состоянии лишь абсолютно незаменимые 
естественные монополисты (например, железные дороги) и предприятия, работающие на 
промежуточного потребителя. Так, производители моторов продолжают жестко наращивать 
цены, пользуясь своей незаменимостью для отечественных автофирм. Дело в том, что все 
связанные с ростом цены проблемы (падение спроса, снижение конкурентоспособности) 
приходится решать производителя конечной, а не промежуточной продукции. В нашем 
примере: свою продукцию автомобилестроитель не может реализовать, не продав 
одновременно смонтированный в нем мотор, какую бы цену за последний не заломили.

Индуцированная неконкурентоспособность.

Многие из лишившихся монополистических преимуществ крупных российских 
предприятий немедленно испытали на себе другую крайность: они оказались на грани или 
даже за гранью полной утраты конкурентоспособности. Мы называем такую 
неконкурентоспособность индуцированной, т.е. вызванной внешними условиями, т.к. в 
большинстве случаев вины самих предприятий в ее возникновения не было. Скорее они 
выступили жертвами общих процессов трансформации хозяйства.

Так, в некоторых отраслях (компьютеростроение, аудио- и видеотехника и др.) 
роковую для производителей роль сыграло общее отставание СССР от мирового уровня. На 
фоне импортных товаров их продукция оказалась безнадежно устаревшей. Обвал же спроса 
на отечественный текстиль вызван его плохим дизайном. В других секторах (например, в во-
енно-промышленном комплексе) глубокий кризис был спровоцирован полным 
прекращением государственных закупок. Вообще все крупные производители пострадали от 
глубокого макроэкономического кризиса. Напомним, что виоленты особенно плохо 
переносят снижение загрузки мощностей – тяжелым грузом в этом случае на них ложатся 
очень значительные на любом крупном предприятии фиксированные издержки. В 
российской же промышленности в 1995 г. уровень загрузки упал ниже половины имевшихся 
мощностей.



Деморализация значительной части руководства крупных российских предприятий 
объективно понятна: слишком малы шансы на успех. Чтобы ни делал завод-производитель 
отечественных телевизоров, мгновенно сравняться по конкурентоспособности с импортной 
продукцией ему не удастся. Вряд ли также конверсия обеспечит безубыточное существо-
вание большинства бывших военных заводов. Без изменения макроэкономической ситуации 
в стране преодоление индуцированной неконкурентоспособности значительной частью 
предприятий представляется маловероятной.

Это не значит, однако, что прекращение ими попыток приспособиться к новым 
условиям, является рациональной линией поведения.

Формирование виолентной стратегии.

Об этом свидетельствует, в частности, опыт третьей группы крупных российских 
предприятий, существенно продвинувшихся на пути формирования подлинной виолентной 
стратегии. В качестве примеров упомянем реорганизованный Сбербанк, ЛОМО, АвтоВАЗ, 
ГАЗ, КамАЗ, Новомосковскбытхим, МоВен.

Создание сбытовой сети.

Все эти предприятия в первую очередь объединяет резко возросшая рекламно-сбытовая 
и маркетинговая активность. Так, все названные автогиганты обзавелись дилерами 
(розничными продавцами). ГАЗу удалось провести точное маркетинговое исследование и 
успешно вывести на рынок «Газель» – легкий грузовик малой грузоподъемности, ставший 
чуть ли не единственной в стране за годы реформ новинкой-бестселлером. Сбербанк вторгся 
в целый ряд новых для себя сфер (валютные операции, кредитование предприятий и др.) и 
по прибыльности обошел даже частные коммерческие банки. Реклама всех перечисленных 
фирм стала часто появляться в газетах, на радио и телевидении.

Реальный пример.

Расцвет и упадок российских товарных бирж.
Первые товарные биржи в реформируемом СССР были открыты в 1990 г. и выглядели 

диковинкой. Однако, они оказались крайне выгодными для их владельцев. Две поныне 
крупнейшие биржи страны (Московская товарная биржа и Российская товарно-сырьевая 
биржа) происходят именно из этого первого поколения бирж. Уже через год в России было 
более 1000 товарных бирж – больше, чем во всем остальном мире в целом. Да и не 
удивительно: государственные органы централизованного снабжения были к этому времени 
распущены, а сами предприятия не имели сбытовых сетей. Кто-то должен был взять на себя 
функции организатора обмена. И именно эту роль сыграли товарные биржи.

В то время по страницам газет и серьезных научных работ ходили прогнозы, 
утверждающие, что биржи займут центральное место в «русской модели капитализма». Но 
уже во второй половине 1992 г. большинство товарных бирж стало испытывать финансовые 
трудности. К началу 1994 г. действовало только 130 бирж, в сентябре того же года заявку на 
официальную перерегистрацию, необходимую для продолжения деятельности, подали 
только 47 бирж.

Выросшие на руинах Госснаба биржи и были, по существу, его рыночным аналогом 
или заменителем. Они не были ориентированы на маркетинг и сбыт товаров конкретных 
предприятий. Не могли и не желали организовать их рекламу и послепродажный сервис. И 
потому исчезли, уступив свое место сбытовым сетям, связанным с конкретными 
производителями.

Вопросы для ситуационного анализа:



1. Вспомните, какие функции в деятельности виолента выполняет 
общенациональная (или мировая) сбытовая сеть. В какой степени с ними могут 
справиться биржи?

2. Приведите примеры других эфемерных образований, принимавших огромные 
масштабы в ходе реформ, а затем исчезавших. Согласуется ли их судьба с 
теорией конкуренции?

Не менее активны в создании сбытовых сетей в России и иностранные виоленты. Опыт 
деятельности во многих странах научил их, что именно с этого надо начинать массированное 
проникновение на чужой рынок. И действительно, будучи крайне сдержанным при 
проведении производственных инвестиций в России, практически все ведущие фирмы мира 
обзавелись в ней дилерскими (розничными) и дистрибьюторскими (оптовыми) сетями.

Реорганизация системы управления.

Вторым направлением адаптации к новым условиям рынка стала перестройка системы 
управления. У большинства крупных предприятий третьей группы она выразилась во 
введении поста заместителя директора по маркетингу, создании рекламных и усилении 
юридических и финансовых подразделений.

Эти не слишком радикальные преобразования свидетельствуют, тем не менее об отходе 
от производства ради производства. Предприятие начинают интересовать реальные 
потребности рынка, что заставляет пересматривать и управленческую структуру.

Более радикальные меры заметны пока лишь на единичных предприятиях. Так, 
знаменитое Ленинградское оптико-механическое объединение (ЛОМО) поставило (по 
образцу многих западных виолентов) в центр системы управления задачу максимизации 
прибыли. Для этого входящие в состав объединения заводы выделены в так называемые 
«центры прибыли». Основные задания штаб-квартиры этим центрам сводятся к достижению 
конкретных рубежей по прибыли. Методы же решения этой задачи центр выбирает сам.

Переориентация инвестиций.

Даже самые рыночно ориентированные российские крупные предприятия пока почти 
не продвинулись в адаптации к новым условиям инвестиционной сферы. Задача организации 
производства действительно пользующихся массовым спросом вместо устарелых изделий 
почти неосуществима при современном тотальном отсутствии инвестиционных ресурсов. 
Уже упомянутая «газель» и 2-3 новых производственных линии на кондитерских фабриках 
представляют редчайшее исключение из этого правила. Впервые получив право 
инвестировать средства по собственному усмотрению, российские предприятия не могут 
пока реализовать его на практике.

И все же кое-что в сфере инвестиционной активности сделать можно даже в трудной 
обстановке переходного времени. Главных возможностей две: дезинвестиции и 
перепрофилирование существующих мощностей.

Дезинвестиции, т.е. закрытие части подразделений фирмы, – мера вынужденная. Не 
избавившись от балласта в виде нерентабельных производств невозможно получать прибыль 
по фирме в целом: то, что заработают подразделения, выпускающие конкурентоспособную 
продукцию, будет потрачено на содержание убыточных объектов. Для российских 
предприятий эта проблема весьма актуальна. Напомним, что не имея надежных 
поставщиков, российские виоленты вынуждены были все делать сами («пусть не 
эффективно, зато есть уверенность, что конвейер не встанет из-за отсутствия копеечной 
детали»). Это привело к тому, что хотя и совсем иным путем, чем их западные аналоги, 
многие отечественные виоленты оказались «неповоротливыми бегемотами» (см. Главу 3). 



Вернуться к более ранним и благоприятным стадиям эволюции виолентов – состоянию 
«могучего слона» или «гордого льва» – можно лишь расправившись со всеми 
неэффективными производствами.

Беда только в том, что в российских условиях это прежде всего означает 
необходимость сокращения так называемого соцкультбыта.

Более предпочтительные (в том числе и в социальном отношении) результаты дает 
перепрофилирование существующих мощностей, если это удается осуществить. 
Простаивающие мощности, запас квалифицированной рабочей силы, изобилие сырья на 
рынке – все это вместе создает предпосылки для выпуска продукции, пользующейся 
спросом. Это, так сказать, инвестиции, не требующие затрат. Все компоненты для 
организации производства есть. Ничего (или почти ничего) дополнительно закупать не 
нужно. Достаточно найти верную точку приложения усилий – тот продукт, который 
действительно нужен сейчас рынку.

В условиях острейшей нехватки финансовых ресурсов перепрофилирование 
производства является поэтому наиболее практичным путем инвестирования в реальном 
секторе. Большинство примеров успешного освоения новой продукции в наше время 
связаны именно с ним. Молочный комбинат начал выходить из кризиса, когда стал на своем 
оборудовании разливать соки вместо молока. А «ГАЗ» смог поставить на конвейер 
знаменитую «газель» потому, что конвейер уже существовал, только был рассчитан на 
выпуск тяжелых – и сейчас мало кому нужных – грузовиков.

Ключевым моментом для благоприятного исхода перепрофилирования производства 
является точность маркетингового анализа. В противном случае предприятие рискует вместо 
одного неконкурентоспособного товара освоить выпуск другого, столь же не пользующимся 
спросом. Массовые примеры этого рода дает конверсия оборонных предприятий. Товары 
народного потребления, которые многие из военных заводов стали изготовлять вместо 
оружейных систем, оказались никому не нужными, т.к. по многим характеристикам ока-
зались хуже импортных.

Реальный пример.

Флагман отечественной фармацевтики борется за выживание.
Подмосковный фармацевтический завод «Акрихин» создавался в советское время как 

крупнейший в Союзе производитель субстанций (т.е. действующих веществ, из которых 
производят лекарства). После распада СССР ближнее зарубежье от поставок «Акрихина» 
отказалось. На очень короткий период в 1992 г. удалось компенсировать падение спроса 
выходом на мировой рынок. Но издержки на химическое сырье и энергию росли так быстро, 
что скоро экспорт стал невозможен – иностранцы не желали покупать субстанции 
втридорога. Был, впрочем, хотя и уменьшившийся, но все же сохранившийся спрос на 
субстанции со стороны российских заводов. Но тут вмешалась технология: при 
незначительных размерах загрузки химические реакторы не могли работать. И основные 
цеха завода встали и стоят до сих пор (конец 1995 г.).

Однако на заводе считают, что худшие времена уже позади. Увеличилась выручка, 
завод осваивает выпуск новых лекарств (по 3-5 наименований в месяц), провел инвестиции 
на сумму около 6 млн. долларов. Откуда же взялись деньги? Во-первых, удалось сократить 
издержки. Вдвое сократилась численность работающих, пропорционально был урезан и 
соцкультбыт: из пяти детских садов, к примеру, остались только два. Во-вторых, на 
«Акрихине» сумели перейти от выпуска субстанций к производству к производству готовых 
лекарств, а это уже дело выгодное.

Соответствующий цех на заводе был, но даже в советское время простаивал. «Мы 
удваивали производство готовых форм чуть ли не каждый месяц. Напомню: наши мощности 
использовались только на десять процентов, то есть мы вдесятеро нарастили выпуск, почти 
ничего не вкладывая», – отмечал в интервью журналу «Эксперт» директор завода 



И.И.Тюляев. При этом особенно внимательно подбирался конкретный ассортимент выпус-
каемых лекарств. Акцент был сделан на «любимые народом» традиционные медикаменты: 
пасту Лассара, цинковую мазь и т.д. А сейчас (с помощью иностранных партнеров) 
налаживается выпуск «интеллигентных» форм препаратов: модных шипучих таблеток и т.п. 
Налаживается и своя дилерская сеть.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. К какому типу предпринимателей относится завод «Акрихин»?
2 Перечислите использованные приемы преодоления кризиса?

Патиенты

Ситуация на специализированных российских предприятиях производственной сферы 
в основном тождественна описанной нами применительно к виолентам. Среди них можно 
выделить те же три группы предприятий (монополисты, неудачливые 
эксмонополисты/активно адаптирующиеся предприятия).

Макроэкономический кризис столь же больно ударил по патиентам, как и по 
производителям стандартной массовой продукции. Это может показаться странным в свете 
уже описанной устойчивости «хитрых лис» к кризисам, но советские специализированные 
предприятия (в отличие от западных) не были нацелены на особые, состоятельные, а потому, 
невосприимчивые к кризисам слои потребителей. Тем более не контролировали они 
зарубежных рынков, что также защищает их иностранных коллег от перепадов конъюнктуры 
на родине.

Несмотря на текущие трудности, тяга к патиентной стратегии заметна у многих, 
особенно высокотехнологических предприятий. Практически все российские 
авиастроительные фирмы, например, занялись производством спортивных или 
специализированных самолетов. Так, делаются серьезные попытки продвижения на мировой 
рынок уникального «летающего пожарного» бериевского ОКБ, спортивных самолетов ОКБ 
Сухого. В этих случаях налицо все признаки попытки реализации подлинной патиентной 
стратегии:

 уникальность продукта (гарантия его неповторимости – советские секретные 
оборонные технологии);

 узость рыночного сегмента (специализация не случайно избегает выпуска 
магистральных авиалайнеров – сферы господства сверхмощных западных 
виолентов);

 стремление утвердиться в избранной нише во всемирных масштабах.
Вообще, как уже отмечалось, патиентная стратегия очень привлекательна для 

российских фирм как особая бизнес-философия, как эффективный метод борьбы слабого 
против сильного, каковым по отношению к нашим фирмам еще долго будет являться любой 
западный гигант.

Реальный пример.

Частная российская фирма находит производственную нишу.
Частная компания «Терн» являет собой пока еще редкий пример успешной 

деятельности в производственной сфере. Начинала свою деятельность она с несложных 
оптических приборов ночного видения, комплектующие для которых закупала на тогда еще 
государственных заводах. Ее козырями в конкурентной борьбе были точность сборки, 
лучший дизайн и т.д. Словом, она одной из первых в стране стала смотреть на оптику как на 
потребительский товар (раньше при выпуске подобных приборов ориентировались прежде 



всего на неприхотливых и несклонных обращать внимание на мелкие неудобства военных) и 
учитывать вкусы потребителей.

«Погодите, вот проведем конверсию и задавим вас низкими издержками», – пугали 
«Терн» в частных беседах директора оборонных предприятий. И действительно поворот 
ряда предприятий военно-промышленного комплекса к выпуску потребительских товаров 
сделал выпуск простой, массовой, стандартной оптики невыгодным. Разве может фирма, в 
которой и работало-то тогда только 2 человека, угнаться по уровню издержек за гигантами с 
их высокопроизводительным оборудованием.

Успех принесла специализация на выпуске дорогого, сложного, комплексного 
оборудования для конкретных групп потребителей. Так, фирма изготовляет ныне 
сложнейшие лазерно-электронные оптические системы, позволяющие видеть сквозь 
непроницаемый туман или снегопад. И, оказывается, есть потребители, готовые платить за 
такую технику немалые деньги. Например, во многих заполярных городах без подобных 
приспособлений на улицу нельзя вывести снегоуборочную технику, пока не прекратится, 
длящийся порой по несколько суток, буран. Водители уборщиков просто ничего не видят – 
того и гляди врежутся в первый же фонарный столб.

Особо отметим, что выбранная специализация не случайность, а проявление хорошо 
продуманной стратегии. Вот что говорит о ней глава фирм С.Сухоросов: «Основная ставка – 
на трудоемкую и дорогую продукцию, потребность в которой очень низка. Словом, ищем 
рынок малой емкости, чтобы оторваться от конкурентов. И прежде всего заводов, с их валом 
и низкой себестоимостью. В частности, остановили выбор на очень сложных устройствах – 
телевизионных системах ночного видения».

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Какого типа стратегии придерживается фирма «Терн», а какой ее конкуренты?
2. В чем, по-вашему, состоят особенности деятельности российских «хитрых лис» – 

компаний-патиентов?

Успех патиентной стратегии в непроизводственной сфере.

Если в производственной сфере преимущества патиентной стратегии еще предстоит 
реализовать, то в торговле, страховом, банковском деле они уже налицо. В перечисленных 
областях к настоящему времени действует множество частных компаний, составляющих 
друг другу острую конкуренцию.

На начальных этапах реформ наивысшие прибыли приносили самые ходовые товары 
или услуги (автомобили, спирт, компьютеры и т.п.). Однако насыщение рынков заставило 
действующие на них фирмы перейти к ценовой конкуренции, что снизило прибыльность 
массовых товаров. Напротив фирмы-специалисты получили преимущества: их сегменты 
рынка оказались «мало населенными», что благоприятно сказалось на прибылях и сократило 
риск. Примерами специализированных фирм могут служить «Союзконтракт» (импорт 
знаменитых окорочков), «Защита» (страхование грузоперевозок), «Роза ветров» (туризм для 
футбольных болельщиков) и др.

Реальный пример

В «Денди» играют все!
Среди множества российских фирм, торгующих компьютерами, только одна – 

«Стиплер» – сделала серьезную ставку на продвижение на рынок игровых приставок. Итоги 
ошеломляющи: в январе 1993 г. объем реализации составлял 180 тыс. долл.; в октябре – 1,8 
млн. долл.; в первом полугодии 1994 г. продажи стабилизировались на уровне 5 млн. долл. в 
месяц.



Почти 30-кратный рост в долларовом, т.е. неинфляционном исчислении всего за 
полтора года – таков приз, полученный фирмой за дифференциацию товара и уникальную 
нишу на рынке. Действительно, на любом компьютере в принципе можно играть. Злые 
языки утверждают, что именно на игры тратится большая часть машинного времени в 
большинстве организаций. Успех же «Стиплер» объясняется тем, что он предложил исклю-
чительно игровую разновидность компьютера, которой не было в ассортименте других 
фирм.

Многие из тех, кто купил дешевую игровую приставку «Денди», никогда не стали бы 
тратиться на дорогой полноценный компьютер. Другим серьезная машина дома вообще не 
нужна, а игры – не повредят. Третьи думали о детях...

Выйдя из общего ряда компьютерных торговцев, фирма создала свое неповторимое 
лицо и добилась успеха.

Вопросы для ситуационного анализа:

1.Какие признаки патиентной стратегии характерны для «Стиплер»?
2.Приведите примеры других патиентов, действующих в России.
 

Эксплеренты

Эксплеренты – единственный тип фирмы, полностью отсутствовавший в СССР. 
Плановая система органически не принимала возможность самостоятельной работы малых 
групп независимых людей, отвергающих устоявшиеся в науке и технике авторитеты. Отсюда 
не следует, однако, что в стране не было независимого изобретательства. В виде мно-
гочисленных самодеятельных кружков энтузиастов изобретательство было широко 
распространено и даже поощрялось... как хобби. Практически непреодолимой преградой для 
пионера, напротив, становилось внедрение уже готового изобретения. Уговорить 
государственное предприятие заняться этим было невозможно.

Короткий период расцвета пионерские фирмы пережили в первые годы перестройки, 
когда на их финансирования были выделены государственные средства. Именно тогда 
группа автомоделистов-самодельщиков была официально включена в состав 
конструкторского бюро АЗЛК, а за ходом ее работ следило высшее руководство страны. По 
всему СССР возникали многочисленные научно-технические центры творчества молодежи.

В дальнейшем, однако, государственная поддержка прекратилась. Не возник в СССР, а 
позже в России и рынок венчурного капитала. Да и не удивительно: сверхвысокие прибыли 
давала куда более простая и надежная торгово-посредническая деятельность. Наконец 
крупные предприятия – третий возможный источник средств – оказались в столь тяжелом 
финансовом положении, что стали неспособными даже на ограниченную спонсорскую 
деятельность.

Таким образом, какие-либо формы поддержки пионерской деятельности в России 
отсутствуют. Соответственно, и массовое возникновение фирм-эксплерентов – скажем, появ-
ление отечественной Кремниевой долины – пока абсолютно исключено.

Тем не менее в целом реформы облегчили участь эксплерентов. Свобода 
предпринимательства дает шанс попробовать себя в пионерском бизнесе любому 
желающему. Сравнительно распространенным стал вариант создания научно-
производственных фирм, зарабатывающих деньги обычными торговыми операциями, а 
тратящих их на пионерские работы. Именно так работает, например, московская 
дирижаблестроительная компания «Аэростатика». И в отдельных – как всегда в пионерском 
бизнесе – редких случаях, эксплеренты прорываются через трудности, принося на рынок 
принципиально новый товар.

Реальный пример.



Улучшение правописания как коммерческая деятельность.
Частная фирма «ПараГраф» сегодня является одной из немногих российских 

компьютерных фирм с мировым именем. По некоторым оценкам только в США ей удалось 
продать программное обеспечение своего производства на 3 млн. долл. Ее программу 
компьютерного распознавания рукописного текста купила и серийно устанавливает на свои 
машины знаменитая «Эппл».

А начиналось все на компьютерном семинаре, где несколько талантливых 
программистов похвалилась будущему главе фирмы – а тогда мало знакомому человеку – С. 
Пачикову, что могут решить любую задачу. Из списка двадцати тем С. Пачиков мгновенно 
выбрал одну, интуитивно почувствовав ее перспективность.

Началась тяжелая работа. Проблему машинного распознавания рукописного текста не 
могли решить даже прекрасно оснащенные и высокооплачиваемые сотрудники знаменитых 
западных фирм. С.Пачиков понимал, что надо воодушевить свой коллектив. И нашел 
способ: он стал со ссылками на психологов утверждать, что такая программа облегчит 
обучение школьников чистописанию, а хороший почерк, оказывается, способствует 
интеллектуальному прогрессу человечества...

Для коммерческой структуры, действующей в охваченной жаждой наживы среде 
московских частных фирм, подобную постановку задачи иначе чем бредовой не назовешь. 
Но безумные идеи движут пионерский бизнес. И фирма «ПараГраф» кроме 
интеллектуального добилась и вполне материального успеха. Сейчас она решает не менее 
«практическую» задачу – создает программу путешествия в прошлое, которая каждому 
позволит поговорить с Христом. Понтием Пилатом. Атиллой.

Вопросы для ситуационного анализа:

1. Выделите черты фирмы-эксплерента в деятельности «ПараГраф».
2. Найдите в прессе (легче всего это сделать по журналу «Техника молодежи»), 

примеры других российских эксплерентов. Обсудите их шансы на успех.

Коммутанты.

Коммутанты – самый распространенный и процветающий тип нового частного бизнеса 
в России. Не требуя для начала своей деятельности ни больших капиталов и производ-
ственных мощностей; ни опыта ноу-хау в изготовление продукции со специализированными 
потребительскими качествами; ни готовых к коммерциализации научно-технических нов-
шеств, – словом, не нуждаясь в выполнении тех многочисленных и труднореализуемых 
условий, которые обязательны, для успеха на рынке другим типам фирм, коммутанты как бы 
самой природой созданы для «старта с нуля». Именно мелкий бизнес стал идеологическим 
мифом эпохи рыночных реформ в России. С ним связывались надежды на расширение 
производства нужных людям продуктов, на поддержание высокого уровня занятости и на 
улучшение качества товаров и услуг.

Внешнеэкономический фактор, однако, внес в эту схему коррективы. Мелкий бизнес в 
России действительно появился. Но типичной сферой его деятельности оказалось не 
производство, а торговля иностранной продукцией.

Конкуренция отечественных и импортных товаров.

И здесь необходимо отступление, касающееся присутствия на российском рынке 
иностранных товаров. Советский рынок был практически закрыт от иностранной 
конкуренции. Отечественные производители были избавлены от необходимости 
поддерживать свою продукцию на уровне лучших мировых образцов. Они легко мирились 



со слабостями своей продукции: начиная с внешних, второстепенных характеристик товаров 
и услуг (внешний вид, реклама, упаковка) и кончая самыми существенными их параметрами 
(ассортимент, качество, цены).

Дореформенная промышленность, находилась, следовательно, в тепличных условиях. 
Реализованные ниши отечественных предприятий были не завоеваны ими в борьбе с 
конкурентами, а заняты без усилий.

Отсюда не следует, что советская, а ныне российская продукция неконкурентоспособна 
вообще. Ее слабость в том, что она не готова к конкуренции с зарубежной. Конкурентоспо-
собность надо резко повышать, в том числе, учась у иностранцев. Отечественные 
предприятия пока не заняли рыночных ниш, соответствующих их сильным сторонам.

Искусственное «воздержание» нации от достижений мирового рынка создало 
гигантский потребительский голод на иностранную продукцию. Стоило открыть границы, и 
иностранные товары неудержимым потоком хлынули в страну. Их импорт оказался 
баснословно выгодным делом.

В российских условиях пока (кроме исключительных случаев) производство не 
приносит таких доходов. И абсолютно естественно, что гибкий и всеядный в смысле выбора 
рода деятельности, мелкий бизнес (коммутанты) стал заниматься торговлей, а не 
производством.

Выступая как передаточное звено на пути иностранных товаров внутрь страны мелкий 
торговый бизнес стал носителем овеществленной в них высокой конкурентоспособности 
западных производителей (вспомним передачу запаса конкурентоспособности по 
технологической цепочке от поставщика к потребителю товара). И в этом отношении импорт 
полезен, более того просто необходим сильно отставшей во многих областях отечественной 
экономике.

Реальный пример 

Аптеки стимулируют прогресс российской медицины.
Среди могущественных действующих лиц фармацевтического рынка аптеки занимают 

едва ли не самое скромное место. Это типичные «серые мыши», ведущие свой небольшой по 
объему и технологически несложный бизнес. Тем не менее, получив в 1991-92 гг. 
хозяйственную самостоятельность в рамках сохранения государственной собственности (на 
конец 1995 г. подавляющее большинство аптек остались муниципальными) и лишившись 
бюджетной финансовой поддержки, аптеки быстро усвоили рыночные методы поведения.

Директора аптек научились самостоятельно формировать конкурентоспособный 
ассортимент лекарств, выбирать хороших поставщиков, следить за изменениями спроса и 
оперативно реагировать на них. В результате аптеки всего за 3-4 года превратились в креп-
кие малые предприятия и даже добились значительного финансового успеха. Если в 1992 г. 
годовой оборот средней московской аптеки при пересчете в доллары не превышал 40 тыс., 
то в 1995 г. он составлял уже 700 тыс., продемонстрировав фантастический 20-кратный рост 
в твердой валюте. А одна треть из 500 московских аптек перевалила за миллионный рубеж 
продаж (в долларах), достигнув, таким образом, показателей, недоступных даже 
большинству аптек на Западе.

Но модернизацией собственной деятельности влияние аптек на фармацевтический 
рынок страны не исчерпывается. Дело в том, что в России сложилась иная, чем на Западе, 
цепочка продвижения лекарства на рынок. В большинстве стран фирмы производители 
должны убедить врача в достоинствах новых лекарств. Тот прописывает рецепт и больной 
обращается в аптеку за лекарством.

В России роль аптеки значительно более активна. Безрецептурные лекарства вообще 
становятся знакомыми населению в основном, когда их начинают рекомендовать продавцы 
аптек. С рецептурными лекарствами дело обстоит сложнее: врачи должны в деталях знать их 
свойства, чтобы начать назначать больным. Но перегруженный работой российский врач на 



практике редко штудирует новейшую научную литературу. Свойствами того или иного 
препарата он начинает интересоваться только тогда, когда (и если) аптечные работники 
информируют соответствующие лечебные заведения о поступлении его в продажу.

Таким образом, движимые стремлением расширить свой оборот скромные аптеки-
коммутанты становятся основным проводником новых лекарств на рынок. Тем самым, 
ликвидируется отставание отечественной медицины от новейших приемов лечения (по 
оценкам, в плане используемого ассортимента лекарств оно достигает 25-30 лет). Мировые 
новинки заставляют подтягиваться к соответствующему уровню и отечественных 
производителей. Самое же главное, что облегчается лечение недугов миллионов наших 
сограждан. Не надо, впрочем, и идеализировать роль аптек. Фармацевты – не врачи и не 
должны сами лечить людей. Верховный контроль за поступающими в Россию лекарствами, 
поэтому, должен принадлежать врачебной общественности страны.

Вопросы для ситуационного анализа:

1.Объясните, какие черты коммутантов проявились в деятельности российских аптек.
2.Почему именно аптеки наиболее чутко реагируют на изменение спроса?

Оборотная сторона медали состоит в том, что коммутанты-импортеры стали 
удовлетворять потребность и в добротных стандартных, и в люксозных или 
специализированных, и в инновативных (для русского рынка) продуктах. Или, другими 
словами, оказались способными стать конкурентами – и очень опасными – всем остальным 
типам предприятий. И в этом тоже есть свои плюсы и минусы. Хорошо, что конкуренция 
ограничивает всевластие отечественных монополистов. Но плохо, когда конкуренция 
импортных товаров вообще закрывает ряд отраслей для наших фирм.

Действительно, новый российский бизнес неторгового характера имеет явную 
тенденцию концентрироваться в тех сферах, которые по самой своей природе 
труднодоступны для импортных товаров: в строительстве, производстве мало 
транспортабельных товаров (пример – кирпич), запчастей к отечественной технике, 
ресторанном деле, медицине, предоставлении услуг. В большинство же отраслей 
промышленности он просто не рискует идти.

Сообщество в целом.

Подводя итоги, отметим, что мы описали формирующиеся конкурентное сообщество 
российских фирм явно не в лучшие для него времена. Потенциально могучие, но только еще 
начинающие приспосабливаться к рыночным условиям виоленты; первые, появляющиеся 
лишь в отдельных областях патиенты и поштучно, как величайшая редкость, рождающиеся 
эксплеренты, окружены безбрежным морем многочисленных, конкурентоспособных, но 
однобоко развитых (импортная ориентация) коммутантов.

Подобно молодым лесопосадкам отечественное сообщество фирм нуждается в 
государственной помощи, заимствовании опыта других стран, но более всего в 
непрерывных, упорных усилиях всех фирм по повышению своей конкурентоспособности.


