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Âûáîð êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé äëÿ ïðèâàòèçèðîâàí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé: ñðàâíèòåëüíîå èññëåäîâàíèå
íà ìàòåðèàëàõ Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè è Ðîññèè1)
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Àíàëèçèðóþòñÿ ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïðèâàòèçèðîâàííûõ
ïðåäïðèÿòèé Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè è Ðîññèè. Ïîêàçûâàåòñÿ, ÷òî ñàìî
ïî ñåáå èçìåíåíèå ôîðì ñîáñòâåííîñòè, äàæå â ñî÷åòàíèè ñ ìàññèâ-
íûìè èíâåñòèöèÿìè, íå îáåñïå÷èâàåò áûñòðîãî ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé, ñîçäàííûõ â ðàìêàõ êîìàíäíîé ýêîíîìè÷åñêîé
ñèñòåìû. Äîêàçûâàåòñÿ, ÷òî ðåøåíèå ýòîé çàäà÷è òðåáóåò ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè ïðåäïðèÿòèé è îñâîåíèÿ èìè íîâûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé.
Ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðèíöèïû âûáîðà òàêèõ ñòðàòåãèé è íà ïðèìåðàõ
èç ðîññèéñêîé ïðàêòèêè äåìîíñòðèðóåòñÿ, ÷òî äàæå â óñëîâèÿõ îáùå-
ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà ïðåäïðèÿòèÿ, ðàöèîíàëüíî âûáðàâøèå ñâîè
êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè, ñïîñîáíû äîáèâàòüñÿ ñóùåñòâåííîãî óñïåõà
è ïîáåæäàòü íà âíóòðåííèõ ðûíêàõ èíîñòðàííûõ êîíêóðåíòîâ.

Ââåäåíèå

Ãåðìàíñêîå ýêîíîìè÷åñêîå ôèíàíñîâîå è ñîöèàëüíîå îáúåäèíåíèå âñòóïèëî
â ñèëó â èþëå 1990 ã. Â Ðîññèè ðûíî÷íûå ðåôîðìû íà÷àëèñü â ÿíâàðå 1991 ã. Â
îáåèõ ñòðàíàõ ïðîèçîøëè ñóùåñòâåííûå ñäâèãè, ñâÿçàííûå ñ ïåðåõîäîì îò ñòàðîé
êîìàíäíîé ñèñòåìû ê íîâîé ðûíî÷íîé. Àíàëèç êàê ñðåäíèõ äàííûõ, òàê è äàííûõ,
äèôôåðåíöèðîâàííûõ ïî ñåêòîðàì ýêîíîìèêè, ñâèäåòåëüñòâóåò î ïðîãðåññå â
ïðîöåññå àäàïòàöèè: â Ãåðìàíèè âûïóñê ïðîäóêöèè óâåëè÷èëñÿ è ïðîèçâîäè-
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òåëüíîñòü âûðîñëà â òðè ðàçà â òå÷åíèå ïåðâûõ ÷åòûðåõ ëåò ñ ìîìåíòà îáúåäè-
íåíèÿ; â Ðîññèè çàâåðøèëàñü ìàñøòàáíàÿ ïðèâàòèçàöèÿ è íà÷àëî ôóíêöèîíèðî-
âàòü áîëüøîå êîëè÷åñòâî íîâûõ ÷àñòíûõ ôèðì.

Îäíàêî îáåèì ñòðàíàì åùå ìíîãîå íóæíî ñäåëàòü äëÿ äîñòèæåíèÿ çàïàä-
íûõ ñòàíäàðòîâ ýôôåêòèâíîñòè è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Íî åñëè îïèñàíèå ïëî-
õîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âîñòî÷íîãåðìàíñêîé è ðîññèéñêîé ýêîíîìèê - äåëî äîñòà-
òî÷íî ïðîñòîå, òî äèàãíîñòèðîâàíèå ïðè÷èí, îïðåäåëÿþùèõ òàêóþ ñèòóàöèþ,
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîþ çàäà÷ó ñëîæíóþ è ïîðîæäàþùóþ îñòðûå äèñêóññèè. Áîëü-
øèíñòâî ýêñïåðòîâ ïîëàãàþò, ÷òî âûñîêèé óðîâåíü è ðîñò óäåëüíûõ òðóäîçàòðàò
ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé ïðè÷èíîé íèçêîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Äðóãèå ýêñïåðòû îá-
ðàùàþò âíèìàíèå íà òî, ÷òî íèçêàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà ïîðîæäàåòñÿ íèç-
êîé êàïèòàëîâîîðóæåíîñòüþ òðóäà (îáóñëîâëåííîé òåì, ÷òî äàæå íà êðóïíåéøèõ
ïðåäïðèÿòèÿõ Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè è Ðîññèè îáîðóäîâàíèå ÷ðåçâû÷àéíî óñòàðåëî
è ïîòîìó åãî ðåàëüíàÿ ðûíî÷íàÿ, à íå íîìèíàëüíàÿ áóõãàëòåðñêàÿ ñòîèìîñòü
âåñüìà íèçêà). Íàêîíåö, íåêîòîðûå ýêñïåðòû äåëàþò îñíîâíîé óïîð íà ìàëûå
îáúåìû ïðîäàæ è íåäîñòàòî÷íóþ èíòåãðàöèþ â íàöèîíàëüíûé, ðàâíî êàê è â ìå-
æäóíàðîäíûå ðûíêè.

Íî êàêîâû áû íè áûëè ïðè÷èíû çàìåäëåíèÿ ïðîöåññà äîãîíÿþùåé ìîäåð-
íèçàöèè ýêîíîìèê Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè è Ðîññèè, î÷åâèäíî, ÷òî ÷òî-òî ïðîèñõî-
äèò íåâåðíîå â ïðîöåññå ðåñòðóêòóðèçàöèè ýòèõ ýêîíîìèê. ×òîáû íàéòè îòâåò íà
âîïðîñ î ïðè÷èíàõ íèçêîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, ìû äîëæíû ñôîêóñèðîâàòüñÿ
íà ñòðàòåãèè è ïîâåäåíèè âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ è ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. ×òî
ñëó÷èëîñü ñ ïðåäïðèÿòèÿìè, êîòîðûå áûëè ïðèâàòèçèðîâàíû? ×òî ñîáîé ïðåä-
ñòàâëÿþò âíîâü ïðèøåäøèå íà ïðåäïðèÿòèÿ ñîáñòâåííèêè è èõ ìåíåäæåðû? Êà-
êóþ ðîëü èãðàþò ðàçëè÷íûå ôàêòîðû êîíêóðåíòíîé ñðåäû?

Ïîèñê îòâåòîâ íà ýòè âîïðîñû âàæåí íå òîëüêî äëÿ ýêîíîìèñòîâ è ïîëèòè-
êîâ Ãåðìàíèè è Ðîññèè. Îí èìååò òàêæå ñóùåñòâåííîå çíà÷åíèå äëÿ äðóãèõ ïå-
ðåõîäíûõ ýêîíîìèê, êîòîðûå çàäàþòñÿ âîïðîñîì: "Êàêîé óðîê ìîæíî èçâëå÷ü èç
îïûòà ïðåîáðàçîâàíèÿ âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ è ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé?"

1. Âîñòî÷íîãåðìàíñêèé îïûò: ðåñòðóêòóðèçàöèÿ è êîíêóðåíòíûå
ñòðàòåãèè - íåêîòîðûå ñîîáðàæåíèÿ

1.1. Ïîñëåïðèâàòèçàöèîííîå ðåôîðìèðîâàíèå
âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ ïðåäïðèÿòèé: îñíîâíûå âûâîäû

Ïîñëå îáúåäèíåíèÿ äâóõ ÷àñòåé Ãåðìàíèè Âåäîìñòâî ïî ïðèâàòèçàöèè ïî-
ëó÷èëî çàäàíèå ïðèâàòèçèðîâàòü êîìïàíèè, êîòîðûå ïîïàëè ïîä åãî þðèñäèêöèþ.
Âíà÷àëå äëÿ áîëüøèíñòâà êîìïàíèé îíî íå ìîãëî íàéòè èíâåñòîðîâ, òàê êàê îíè
ÿâëÿëèñü ñëèøêîì áîëüøèìè, ÷òîáû áûòü ïðîäàííûìè öåëèêîì, èëè ïðîäóêöèÿ,
ïðîèçâîäèìàÿ ýòèìè êîìáèíàòàìè áûëà ñëèøêîì ðàçíîðîäíîé, èëè îñíîâíûå
ôîíäû ýòèõ êîìáèíàòîâ áûëè ñëèøêîì èçíîøåíû. Â ýòîé ñâÿçè âåäîìñòâî ïî
ïðèâàòèçàöèè ñòàëî ïðîâîäèòü ïîëèòèêó äðîáëåíèÿ áûâøèõ êîìáèíàòîâ íà áîëåå
ìåëêèå ñîñòàâíûå ÷àñòè.

Ñåé÷àñ îñòàëîñü íå òàê óæ ìíîãî áûâøèõ ïðîìûøëåííûõ êîìáèíàòîâ, êî-
òîðûå äî ñèõ ïîð óïðàâëÿþòñÿ âåäîìñòâàìè-ïðàâîïðååìíèêàìè Âåäîìñòâà ïî
ïðèâàòèçàöèè, çàêðûòîãî â êîíöå 1994 ã. Â ïðèâàòèçèðîâàííûõ ôèðìàõ òåïåðü
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ðàáîòàåò îêîëî 60% âñåõ çàíÿòûõ, 10% - â ðåïðèâàòèçèðîâàííûõ, òî åñòü ôèðìàõ,
êîòîðûå áûëè ÷àñòíûìè, çàòåì áûëè íàöèîíàëèçèðîâàíû ïðè ñîöèàëèçìå, à ïîñëå
îáúåäèíåíèÿ âíîâü ïðèâàòèçèðîâàíû, è 20% - âî âíîâü ñîçäàííûõ ôèðìàõ. Òðè
÷åòâåðòè îáñëåäîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé îòíîñÿòñÿ ê êàòåãîðèè íåçàâèñèìûõ ìàëûõ
è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, çàïàäíîãåðìàíñêèå è èíîñòðàííûå
èíâåñòîðû âëàäåþò ïðèìåðíî ïîëîâèíîé ðàáî÷èõ ìåñò íà ýòèõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

Ñðàâíåíèå ðåçóëüòàòîâ ïÿòè ïðîâåäåííûõ DIW îáñëåäîâàíèé ïîêàçûâàåò,
÷òî ïåðâîíà÷àëüíî ñîãëàñíî ñàìîîöåíêå ïðåäïðèÿòèÿ ñòîÿëè ïåðåä çíà÷èòåëüíûì
÷èñëîì ïðîáëåì, íî ÷òî äàâëåíèå, âûíóæäàþùåå àäàïòèðîâàòüñÿ ê ýòèì ïðîáëå-
ìàì, ïîñòîÿííî îñëàáåâàåò. Ëåòîì 1991 ã. áîëåå 80% ôèðì óêàçûâàëî, ÷òî îíè èñ-
ïûòûâàþò çíà÷èòåëüíûå òðóäíîñòè ñ âõîæäåíèåì â ðûíîê, ëåòîì 1992 ã. êîëè÷å-
ñòâî òàêèõ ïðåäïðèÿòèé ïðåâûøàëî 65%, à âåñíîé 1995 ã. - ëèøü íåìíîãèì ïðå-
âûøàëî ïîëîâèíó. Îäíàêî ñ òåõ ïîð ñèòóàöèÿ íå èçìåíèëàñü â ëó÷øóþ ñòîðîíó è
äîëÿ ïðåäïðèÿòèé, èñïûòûâàþùèõ ñåðüåçíûå ïðîáëåìû ñ êîíêóðåíòîñïîñîáíî-
ñòüþ ñâîåé ïðîäóêöèè, îñòàëàñü ïðàêòè÷åñêè íåèçìåííîé.

Òÿæåñòü ïðîáëåì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ðàçëè÷àåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò êà-
òåãîðèè, ê êîòîðîé îòíîñèòñÿ ïðåäïðèÿòèå. Ýòè ïðîáëåìû áûëè õàðàêòåðíû ïðàê-
òè÷åñêè äëÿ âñåõ ïðåäïðèÿòèé, ïðèíàäëåæàâøèõ Âåäîìñòâó ïî ïðèâàòèçàöèè. Â
1991 ã. ïî èõ ñîáñòâåííîé îöåíêå ïî÷òè âñå ýòè ôèðìû ñòîÿëè ïåðåä ñåðüåçíûìè
ïðîáëåìàìè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ ïðîáëåìíûõ ôèðì çíà-
÷èòåëüíî óìåíüøèëàñü â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ ïÿòè ëåò ïî ìåðå òîãî, êàê áûâøèå
ãîñïðåäïðèÿòèÿ áûëè ïðèâàòèçèðîâàíû èëè çàêðûòû. Îäíàêî â òå÷åíèå ïîñëåä-
íåãî ãîäà ñèòóàöèÿ íà îñòàâøèõñÿ ïîä êîíòðîëåì ãîñóäàðñòâà ôèðìàõ îïÿòü
óõóäøèëàñü. Ñêëàäûâàåòñÿ òàêîå ìíåíèå, ÷òî ÷åì äîëüøå ôèðìà íàõîäèòñÿ ïîä
îïåêîé, òåì ìåíüøå îíà ñïîñîáíà ðåøèòü ñàìîñòîÿòåëüíî ñâîè ïðîáëåìû.

Ñðåäè ïðèâàòèçèðîâàííûõ è ðåïðèâàòèçèðîâàííûõ ôèðì äîëÿ êîìïàíèé,
ïåðåä êîòîðûìè ñòîÿò çíà÷èòåëüíûå ïðîáëåìû, òàêæå çíà÷èòåëüíà, õîòÿ èõ ïî-
ëîæåíèå è ëó÷øå, ÷åì ó åùå íå ïðèâàòèçèðîâàííûõ ôèðì. Íåñìîòðÿ íà ýòî ñêëà-
äûâàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî ïîëîæèòåëüíûå ñäâèãè â ïðîöåññå àäàïòàöèè ôèðì ê
ðûíî÷íûì óñëîâèÿì, êîòîðûå àêòèâíî ïðîèñõîäèëè â òå÷åíèå ïåðâûõ íåñêîëüêèõ
ëåò ïîñëå îáúåäèíåíèÿ äâóõ ÷àñòåé Ãåðìàíèè, ïðåêðàòèëèñü, òàê êàê äîëÿ êîì-
ïàíèé, èñïûòûâàþùèõ òðóäíîñòè, â 1996 ã. âîçðîñëà ïî ñðàâíåíèþ ñ 1995 ã.

Îáñëåäîâàíèå DIW ïîêàçàëî, ÷òî âíîâü îáðàçîâàííûå ôèðìû èñïûòûâàþò
ìåíüøèå òðóäíîñòè â ïðåîäîëåíèè êîíêóðåíöèè, òàê êàê ýòè ôèðìû íà÷èíàþò
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü áåç èìåþùåãîñÿ ó íèõ çà ïëå÷àìè ãðóçà ñîöèàëèñòè÷åñêîé
ýêîíîìèêè. Îäíàêî è äëÿ ýòèõ ôèðì ñèòóàöèÿ â ïîñëåäíåå âðåìÿ íå óëó÷øàåòñÿ.
Â 1996 ã. ïîëîâèíà ôèðì æàëîâàëàñü íà äàâëåíèå êîíêóðåíöèè, òîãäà êàê â
1992 ã. òàêèõ ôèðì áûëî 40%.

Íåêîòîðûå ïðîáëåìû îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè â òå÷åíèå âñåãî ðàññìàòðè-
âàåìîãî ïåðèîäà: óñèëèâàþùååñÿ êîíêóðåíòíîå äàâëåíèå, ôèíàíñîâûå ïðîáëåìû,
áûñòðûé ðîñò çàðàáîòíîé ïëàòû à òàêæå òðóäîçàòðàò. Ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî
â íàñòîÿùåå âðåìÿ äîñòàòî÷íî òðóäíî íàéòè êâàëèôèöèðîâàííóþ ðàáî÷óþ ñèëó.
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñîêðàùàåòñÿ äîëÿ ïðåäïðèÿòèé, ðàáîòàþùèõ íà óñòàðåâøåì
îáîðóäîâàíèè, à òàêæå ïðåäïðèÿòèé, îòìå÷àþùèõ íàëè÷èå ïðîáëåì ñ ïðîäàæåé
èëè ðàñïðåäåëåíèåì ñâîåé ïðîäóêöèè. Ýòè òåíäåíöèè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî
ïðîáëåìû àäàïòàöèè ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óæå ïðåîäî-
ëåíû, â òî âðåìÿ êàê ïðîáëåìû, òèïè÷íûå äëÿ ïåðèîäà êîíñîëèäàöèè áèçíåñà è
ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíêè, ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå àêòóàëüíûìè.
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Äëÿ òîãî, ÷òîáû îïðåäåëèòü, ñïîñîáíà ëè ôèðìà ðåøèòü ñâîè ïðîáëåìû èëè
îíà ñòîèò ïåðåä ëèöîì íîâûõ ñëîæíîñòåé, íå äîñòàòî÷íî ïðîñòî ñðàâíèòü öèôðû,
îòíîñÿùèåñÿ ê ðàçíûì ñòðàòàì èëè ñåêòîðàì ýêîíîìèêè. Íåîáõîäèìî îñóùåñò-
âèòü äîëãîñðî÷íûé àíàëèç êîíêðåòíûõ ôèðì. Äëÿ ýòîé öåëè áûëè âûáðàíû 1200
ôèðì, ïðèíèìàâøèõ ó÷àñòèå â äâóõ ïîñëåäíèõ îáñëåäîâàíèÿõ, ïðîâîäèìûõ DIW.
Ýòè ôèðìû ñîñòàâëÿþò ïðèìåðíî äâå ïÿòûõ âñåõ ôèðì, ïðèíèìàâøèõ ó÷àñòèå â
îáñëåäîâàíèè 1995 ã., è ïðèìåðíî îäíó òðåòü ôèðì, îáñëåäîâàííûõ â 1996 ã.

Ðåçóëüòàòû îöåíêè äîëãîâðåìåííûõ òåíäåíöèé ïîäòâåðæäàþò óæå îïèñàí-
íóþ êàðòèíó: â 1995 ã. ïî÷òè ïîëîâèíà ôèðì ñ÷èòàëà, ÷òî ñìîæåò èçáåæàòü äàâ-
ëåíèÿ êîíêóðåíòîâ áåç îñîáûõ ñëîæíîñòåé, äðóãàÿ æå ïîëîâèíà èñïûòûâàëà â
ýòîé ñôåðå ñóùåñòâåííûå ïðîáëåìû. Ñî âðåìåíåì ýòà ñèòóàöèÿ íåñêîëüêî èçìå-
íèëàñü: â 1996 ã. óæå 59% êîìïàíèé îöåíèâàëè ñâîþ ñèòóàöèþ êàê êðèòè÷åñêóþ.
Îäíàêî áîëåå äåòàëüíûé àíàëèç ïîçâîëÿåò âûÿâèòü áîëåå äèôôåðåíöèðîâàííûå
òðåíäû. Òîëüêî ïÿòàÿ ÷àñòü êîìïàíèé, èñïûòûâàâøèõ â 1995 ã. ñåðüåçíûå ïðî-
áëåìû ñ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ ñâîåé ïðîäóêöèè, ñ òåõ ïîð ñìîãëà èõ ïðåîäî-
ëåòü, èëè èíûìè ñëîâàìè, 79% êîìïàíèé, êîòîðûå èñïûòûâàëè ñëîæíîñòè â 1995
ã., òàê è íå ñìîãëè èõ ïðåîäîëåòü. Äëÿ 37 êîìïàíèé, êîòîðûå â 1995 ã. íå îòìå÷àëè
ñåðüåçíûõ ïðîáëåì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, ñèòóàöèÿ èçìåíèëàñü - ñåé÷àñ îíè
òàêèå òðóäíîñòè èñïûòûâàþò.

Àíàëèç äîëãîñðî÷íûõ òåíäåíöèé ïîäòâåðäèë íàëè÷èå öåëîãî ðÿäà ïðîáëåì-
íûõ ñôåð, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàþòñÿ âîñòî÷íîãåðìàíñêèå ôèðìû:

1) ðîñò êîíêóðåíöèè;
2) ñëîæíîñòè ñ ñîõðàíåíèåì óðîâíÿ ôèíàíñîâîãî áëàãîïîëó÷èÿ;
3) ñëîæíîñòè ñ ñîõðàíåíèåì óðîâíÿ çàðïëàòû.

Òîëüêî îò îäíîé ïÿòîé äî îäíîé òðåòè îáñëåäîâàííûõ ôèðì ñïðàâèëèñü ñ ðåøå-
íèåì ýòèõ ïðîáëåì. Â äîïîëíåíèå ê ýòîìó îêîëî ÷åòâåðòè  ôèðì, ó êîòîðûõ ýòèõ
ïðîáëåì íå áûëî â 1995 ã., òåïåðü òàêèå ïðîáëåìû èñïûòûâàþò.

1.2. Êàêèå óðîêè ìîæíî èçâëå÷ü äëÿ áóäóùåãî?

Â òî âðåìÿ êàê èñõîäíûå ïðîáëåìû âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ è ðîññèéñêèõ
ïðåäïðèÿòèé íà ñòàðòîâîì ýòàïå òðàíñôîðìàöèè áûëè âî ìíîãîì ñõîäíû, ìàêðî-
ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ, â êîòîðûõ ïðîõîäèë ïðîöåññ ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðè-
ÿòèé â ýòèõ ñòðàíàõ, íå èìåþò íè÷åãî îáùåãî. Ïîñëå î÷åíü ñèëüíîãî ïåðâîíà÷àëü-
íîãî øîêà âîñòî÷íîãåðìàíñêèå ïðåäïðèÿòèÿ òðàíñôîðìèðîâàëèñü â çíà÷èòåëüíî
áîëåå áëàãîïðèÿòíîé ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé ñðåäå. Îíè ñðàçó áûëè âêëþ÷åíû â ñòà-
áèëüíóþ ðàçâèòóþ ðûíî÷íóþ ýêîíîìèêó, èõ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ íà÷àëàñü ñ êðóï-
íîìàñøòàáíîé ãîñóäàðñòâåííîé ïðîãðàììû óñêîðåííîé ïðèâàòèçàöèè è áûëà ïîä-
äåðæàíà êðóïíûìè ãîñóäàðñòâåííûìè èíâåñòèöèîííûìè äîëãîñðî÷íûìè ñóáñè-
äèÿìè. Êðîìå òîãî, áîëåå áëàãîïðèÿòíûìè áûëè è ãåîãðàôè÷åñêîå ïîëîæåíèå â
öåíòðå Åâðîïû è, ñîîòâåòñòâåííî, áîëåå ëåãêèé äîñòóï íà åâðîïåéñêèé ðûíîê.

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ìàêðîýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé òðàíñôîðìàöèè ïðåä-
ïðèÿòèé â Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè è Ðîññèè íå ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì íàñòîÿùåé ðàáî-
òû. Äëÿ èëëþñòðàöèè ïðèíöèïèàëüíîñòè ýòèõ ðàçëè÷èé ïðèâåäåì âñåãî ëèøü îä-
íó öèôðó. Ñîãëàñíî èíôîðìàöèè Èíñòèòóòà ýêîíîìè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé îáùèé
îáúåì èíâåñòèöèé â ýêîíîìèêó Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè â 1991-1995 ãã. ñîñòàâèë 745,9
ìëðä. íåìåöêèõ ìàðîê, èç êîòîðûõ 622,2 ìëðä. ìàðîê áûëî èíâåñòèðîâàíî â ðå-
àëüíûé ñåêòîð. Â Ðîññèè ñ íàñåëåíèåì (óæå íå ãîâîðÿ î òåððèòîðèè), â äåâÿòü ðàç
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ïðåâûøàþùèì íàñåëåíèå Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè, îáùèé îáúåì êàïèòàëîâëîæåíèé
çà òîò æå ïåðèîä îöåíèâàåòñÿ â 220-230 ìëðä. íåìåöêèõ ìàðîê. Êðîìå òîãî, ñ ñà-
ìîãî íà÷àëà ðåôîðì èíâåñòèöèè â ðåàëüíûé ñåêòîð ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè ïîñòî-
ÿííî ñíèæàëèñü.

Â èòîãå ïîñëåäíèå èññëåäîâàíèÿ Íåìåöêîãî èíñòèòóòà ýêîíîìè÷åñêèõ èñ-
ñëåäîâàíèé ïîêàçûâàþò, ÷òî óæå â 1996 ã. 74% âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ ïðåäïðèÿòèé
îöåíèâàëè ñâîå îáîðóäîâàíèå êàê “î÷åíü ñîâðåìåííîå” èëè “äîñòàòî÷íî ñîâðåìåí-
íîå”. Â òî æå ñàìîå âðåìÿ 72% ïðåäïðèÿòèé ñ÷èòàëè, ÷òî ó íèõ äîñòàòî÷íî áîëü-
øèå îñíîâíûå ôîíäû. Ýòè öèôðû ñâèäåòåëüñòâóþò î çíà÷èòåëüíîì ïðîãðåññå â
ðàçâèòèè ïðåäïðèÿòèé è ìîäåðíèçàöèè èõ îñíîâíîãî êàïèòàëà. Íåñìîòðÿ íà ýòî,
â ïîñëåäíåå âðåìÿ Âîñòî÷íàÿ Ãåðìàíèÿ ñòîëêíóëàñü ñî ñíèæåíèåì òåìïîâ ðîñòà,
ïðîöåññ ýêîíîìè÷åñêîé êîíâåðãåíöèè ñ Çàïàäíîé Ãåðìàíèåé çàìåäëèëñÿ, è ïî÷òè
60% ïðåäïðèÿòèé îòìåòèëè, ÷òî îíè íå îùóùàþò ñåáÿ äîñòàòî÷íî êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíûìè. Îêàçàëîñü, ÷òî îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû è âðåìåííûå ãîðèçîíòû àäàïòà-
öèè ïðåäïðèÿòèé áûëè ñëèøêîì îïòèìèñòè÷íûìè.

Èç îïûòà âîñòî÷íîãåðìàíñêîãî ïóòè âõîæäåíèÿ ïðåäïðèÿòèé â ðûíî÷íóþ
ýêîíîìèêó ìîæíî âûäåëèòü òðè âîçìîæíûõ íàïðàâëåíèÿ èñïîëüçîâàíèÿ åãî äëÿ
Ðîññèè è äðóãèõ ñòðàí ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé.

Ïåðâûé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ñ÷èòàòü (ñ îïðåäåëåííûìè îãðàíè÷åíèÿ-
ìè) ãåðìàíñêóþ ìîäåëü “òåïëè÷íûì âàðèàíòîì” íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíûõ ìàêðî-
ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé òðàíñôîðìàöèè. Â ýòîé ñèòóàöèè ðåçóëüòàòû ìîãóò
òðàêòîâàòüñÿ êàê “íàèëó÷øèå èç âîçìîæíûõ” çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä è, òàêèì
îáðàçîì, ðàçâåèâàòü èëëþçèè è ïðåäîñòåðåãàòü îò íåðåàëèñòè÷åñêîé ïîëèòèêè â
îòíîøåíèè òðàíñôîðìàöèè. Âòîðîå íàïðàâëåíèå ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â àíàëèçå
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé â ïîñòïðèâàòèçàöèîííûé ïåðèîä è îáñóæäåíèè ïðè-
ìåíèìîñòè ãåðìàíñêîãî îïûòà äëÿ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. Òðåòüå íàïðàâëåíèå
ìîæåò ñîñòîÿòü â ðàññìîòðåíèè îïûòà âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ ïðåäïðèÿòèé â áîëåå
øèðîêîì êîíòåêñòå ãëîáàëüíîé èíòåãðàöèè, à òàêæå ïîèñêà íàöèîíàëüíûõ è ìåæ-
äóíàðîäíûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé.

Íåîáõîäèìî ïðèçíàòü, ÷òî “íå âñå ìîæíî êóïèòü çà äåíüãè” (ñì. Ê. Ãåðëèíã,
Ê-Ä. Øìèäò, 1997), òî åñòü äàæå ñàìûå áîëüøèå èíâåñòèöèè íå ìîãóò îáåñïå÷èòü
äîñòàòî÷íî áûñòðîãî ïðîãðåññà è ñóùåñòâåííî ñîêðàòèòü âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ
îáðåòåíèÿ íåîáõîäèìîãî îïûòà è èíòåãðàöèè â ðûíî÷íóþ ýêîíîìèêó. Äàæå ïî
ïðîøåñòâèè øåñòè ëåò áåñïðåöåäåíòíûõ ïðåîáðàçîâàíèé è îãðîìíûõ îðãàíèçàöè-
îííûõ óñèëèé âîñòî÷íîãåðìàíñêèå ïðåäïðèÿòèÿ íå ñìîãëè äîáèòüñÿ ñóùåñòâåí-
íûõ óñïåõîâ íà ìèðîâûõ ðûíêàõ. Â 1996 ã. ïî÷òè ïîëîâèíà îáùåãî îáúåìà ïðîäàæ
âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ ïðåäïðèÿòèé ïðèõîäèëàñü íà âíóòðåííèé è ìåñòíûé ðûíêè
ñàìîé Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè, êîòîðûå ìîãóò îáåñïå÷èòü òîëüêî î÷åíü îãðàíè÷åííûé
ðîñò.

Îäíà òðåòü îáúåìà ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè áûëà ðåàëèçîâàíà â Çàïàäíîé
Ãåðìàíèè, ïðèìåðíî 20% íà âíåøíèõ ðûíêàõ. Îñîáî âàæíî îòìåòèòü ñîêðàùåíèå
äîëè ñòðàí Âîñòî÷íîé Åâðîïû - äî 5%. Ñðåäíèå ýêñïîðòíûå êâîòû Âîñòî÷íîé
Ãåðìàíèè ñîñòàâëÿþò âñåãî ïîëîâèíó îò óðîâíÿ Çàïàäíîé Ãåðìàíèè. Èõ âêëàä â
îáùóþ âåëè÷èíó ãåðìàíñêîãî ýêñïîðòà ñîñòàâëÿåò âñåãî 3%, òîãäà êàê äîëÿ íàñå-
ëåíèÿ ðàâíÿåòñÿ 20%.

Åñëè îáðàòèòü ýòîò îïûò íà Ðîññèþ è ïðèíÿòü âî âíèìàíèå îãðîìíûé ïî-
òåíöèàë ðîññèéñêîãî ðûíêà, òî ñîîòâåòñòâåííî, íà ïåðâûé ïëàí âûõîäÿò âîïðîñû
ïðèîðèòåòà ðûíî÷íîé ñïåöèàëèçàöèè ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. Áåç îòâåòà íà âî-
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ïðîñ “Íà êàêîì ðûíêå áóäåì ïðîäàâàòü?” íåëüçÿ âûáðàòü êîíêóðåíòíóþ ñòðàòå-
ãèþ, òàê êàê îíà âñåãäà îïðåäåëÿåòñÿ öåëåâûì ðûíêîì.

Íåñìîòðÿ íà âñþ ñëîæíîñòü âíóòðåííèõ ïðîáëåì, îðèåíòàöèÿ ïðåäïðèÿòèé
íà âíóòðåííèé ðûíîê, êàê ïðàâèëî, ïðåäñòàâëÿåòñÿ áîëåå ðåàëèñòè÷íîé ïîëèòè-
êîé, õîòÿ ïðèîðèòåòû ìîãóò äèôôåðåíöèðîâàòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñåêòîðîâ ýêî-
íîìèêè, ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè è âåëè÷èíû ïðåäïðèÿòèé. Â îòëè÷èå îò Âîñòî÷-
íîé Ãåðìàíèè, ðîññèéñêèé ðûíîê íåïîëíîñòüþ îòêðûò äëÿ èíîñòðàííûõ (èëè êâà-
çè-èíîñòðàííûõ) êîíêóðåíòîâ, è äàâëåíèå íà ðîññèéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé ñî ñòî-
ðîíû òàêèõ êîíêóðåíòîâ ìîæåò ðåãóëèðîâàòüñÿ ïóòåì ñîîòâåòñòâóþùèõ ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðîòåêöèîíèñòñêèõ ìåð. “Îñâîåíèå âíóòðåííåãî ðûíêà” ïðåäñòàâëÿåòñÿ
ïåðâîñòåïåííîé çàäà÷åé êàê ìèíèìóì â ñðåäíåñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå.

Ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè 99% âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, íà êîòîðûõ ðàáîòàëî 95% âñåé ðàáî÷åé ñèëû, áûëè ÷àñòíûìè. Ïðè ýòîì
22% èç íèõ ïðèíàäëåæàëè çàïàäíîãåðìàíñêèì èëè èíîñòðàííûì âëàäåëüöàì; íà
íèõ ðàáîòàëî 43% çàíÿòûõ. 49% ÷àñòíûõ êîìïàíèé ñ êîëè÷åñòâîì çàíÿòûõ 28% îò
îáùåãî ÷èñëà áûëè îáðàçîâàíû ïîñëå 1989 ã. Òàêèì îáðàçîì, ôîðìàëüíî ïðèâàòè-
çàöèÿ ïðàêòè÷åñêè çàâåðøåíà, è íà ìåñòå áûâøèõ ãîñïðåäïðèÿòèé äîëæíû òå-
ïåðü ñóùåñòâîâàòü ÷àñòíûå êîíêóðåíòîñïîñîáíûå ïðåäïðèÿòèÿ - åñëè îíè íåêîí-
êóðåíòîñïîñîáíû è íå ìîãóò ïðîäàâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ ñ ïðèáûëüþ, òî èõ ñóùå-
ñòâîâàíèå ïî ëîãèêå ïðîñòî íåâîçìîæíî.

Îäíàêî ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé â çàâèñèìîñòè îò èõ
ôîðìû ñîáñòâåííîñòè è ðàçìåðà, ïðîâåäåííûé âûøå, ê ñòîëü îïòèìèñòè÷åñêèì
âûâîäàì íå âåäåò. Ìîæíî óòâåðæäàòü ëèøü, ÷òî íåñìîòðÿ íà âñå âàðèàöèè, â
ñðåäíåì áîëüøóþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïðîäåìîíñòðèðîâàëè äâà òèïà ÷àñòíûõ
êîìïàíèé:

⇒  íåçàâèñèìûå êîìïàíèè, îáðàçîâàííûå ïîñëå 1989 ã., êîòîðûå, êàê ïðà-
âèëî, çàíèìàþòñÿ ìåëêîñåðèéíûì ïðîèçâîäñòâîì è ñóìåëè íàéòè ñâîþ ïðèáûëü-
íóþ íèøó íà ðûíêå;

⇒  êðóïíûå ÷àñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûìè âëàäåþò çàïàäíîãåðìàíñêèå
èëè èíîñòðàííûå ôèðìû, è íà êîòîðûå áûëè ïðèâíåñåíû çàïàäíûå “íîó-õàó” è
îïûò óïðàâëåíèÿ.

Ñàìàÿ òÿæåëàÿ ñèòóàöèÿ - íà ïðåäïðèÿòèÿõ, ïî-ïðåæíåìó ïðèíàäëåæàùèõ
ãîñóäàðñòâó. Îíè ñîñòàâëÿþò ïðèìåðíî 1% îò îáùåãî ÷èñëà ïðåäïðèÿòèé è íà íèõ
ðàáîòàåò îêîëî 5% çàíÿòûõ. Ïî ïðåèìóùåñòâó ýòî áûâøèå “êîìáèíàòû” Ãåðìàí-
ñêîé Äåìîêðàòè÷åñêîé Ðåñïóáëèêè è îíè èìåþò ìàëî øàíñîâ áûòü ïðèâàòèçèðî-
âàííûìè è ýôôåêòèâíî ðåñòðóêòóðèðîâàííûìè. Î÷åíü ìàëåíüêèå ÷àñòíûå êîìïà-
íèè (äî 10 ÷åëîâåê çàíÿòûõ), êàê ïðàâèëî, ñòðàäàþò îò íåäîñòàòêà ðåñóðñîâ, à
òàêæå èñïûòûâàþò ñóùåñòâåííûå ñëîæíîñòè ñ âûâîäîì ñâîåé ïðîäóêöèè íà ðû-
íîê. Èíòåðåñíî, ÷òî áîëåå ìåëêèå ïðåäïðèÿòèÿ, êàê ïðàâèëî, èìåþò áîëåå íèçêèé
óðîâåíü èñïîëüçîâàíèÿ ìîùíîñòåé è òåì ñàìûì âñòàþò ïåðåä äîïîëíèòåëüíîé
ïðîáëåìîé ðîñòà óäåëüíûõ çàòðàò.

Îáû÷íî ñóùåñòâóåò ïðÿìàÿ ïîëîæèòåëüíàÿ êîððåëÿöèÿ ìåæäó ðàçìåðîì
ïðåäïðèÿòèÿ è äîëåé åãî ïðîäàæ íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ. Â ýòîé ñâÿçè ìîæíî
ñêàçàòü, ÷òî âîñòî÷íîãåðìàíñêèå ïðåäïðèÿòèÿ åùå íå äîñòèãëè îïòèìàëüíîãî
ðàçìåðà è, íåñìîòðÿ íà çàìåòíûé ïðîãðåññ â ìîäåðíèçàöèè, åùå íå äîñòàòî÷íî
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ñèëüíû, ÷òîáû óñïåøíî êîíêóðèðîâàòü íà ìèðîâîì ðûíêå2). Îäíàêî â êàæäîì
êîíêðåòíîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü ïðåäïðèÿòèå â îòðàñëåâîì êîíòåê-
ñòå, ÷òî ïîðîé çíà÷èò áîëüøå, ÷åì åãî ðàçìåð.

Â Ðîññèè îêîëî 65% áûâøèõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé áûëè ïðèâàòè-
çèðîâàíû ñ 1992 ã. Â 1996 ã. â ÷àñòíîì ñåêòîðå ïðîèçâîäèëîñü 70% ÂÍÏ. Îäíàêî,
åñëè ðàññìàòðèâàòü ïðîáëåìû ïðèâàòèçàöèè è åå ðåçóëüòàòû â Ðîññèè, òî ýòè
öèôðû - ëèøü âåðøèíà àéñáåðãà. Î÷åíü ñëîæíàÿ è ñïåöèôè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà
ñîáñòâåííîñòè â Ðîññèè óæå øèðîêî îáñóæäàëàñü â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå
(ñì., íàïðèìåð, ðàáîòû Ì. Áîéêî, À. Áèìà, È. Ãóðêîâà, Ñ. Ýñòðèíà è äð.). Îòìåòèì
ëèøü äâà àñïåêòà.

Â îòëè÷èå îò Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè ïðèâàòèçàöèÿ â Ðîññèè ñ ñàìîãî íà÷àëà
íå áûëà íàïðàâëåíà íà ïðèâëå÷åíèå èíâåñòîðîâ. Îíà íà÷èíàëàñü ïîä ëîçóíãîì
“ñïðàâåäëèâîå ðàñïðåäåëåíèå ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè”. Äëÿ áîëüøèíñòâà
ïðåäïðèÿòèé ïðîáëåìà ïîèñêà èíâåñòîðîâ òàê è îñòàëàñü êðèòè÷åñêîé. Ôàêòè÷å-
ñêè ñîáñòâåííîñòü áûëà ñêîíöåíòðèðîâàíà â ðóêàõ ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé,
÷åé ðåàëüíûé êîíòðîëü íàä ïðåäïðèÿòèåì ñóùåñòâåííî ïðåâûøàåò òó äîëþ êà-
ïèòàëà, êîòîðîé îíè âëàäåþò. Òîëüêî 2% êîìïàíèé ïðèíàäëåæàò èíîñòðàííûì
âëàäåëüöàì. Íå íàáëþäàåòñÿ òàêæå ìàññîâûõ èíâåñòèöèé â íîâîå ñòðîèòåëüñòâî.

Òàêèì îáðàçîì, òå êëàñòåðû ñîáñòâåííîñòè, êîòîðûå ïðîäåìîíñòðèðîâàëè â
Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè íàèáîëüøèå óñïåõè, â Ðîññèè ïðåäñòàâëåíû ëèøü â íåçíà-
÷èòåëüíîì êîëè÷åñòâå. Ýêîíîìè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé ñó-
ùåñòâåííî óñëîæíÿåòñÿ òîòàëüíûì íåäîñòàòêîì êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé è â ïîë-
íîé ìåðå çàâèñèò îò ìîòèâàöèé, óïðàâëåí÷åñêîé êâàëèôèêàöèè è òâîð÷åñêèõ
âîçìîæíîñòåé ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ. Ñîãëàñíî íåêîòîðûì îöåíêàì, áîëüøàÿ
(åñëè íå ïîäàâëÿþùàÿ) ÷àñòü ðîññèéñêèõ ðóêîâîäèòåëåé ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì
ïðîâîäèò “äåñòðóêòèâíóþ” ñòðàòåãèþ, öåëüþ êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìàëüíî áû-
ñòðàÿ “îòêà÷êà” êàïèòàëà è ïðèáûëåé ïðåäïðèÿòèé â ñâîþ ïîëüçó (ñì. ðàáîòû
À. Áèìà).

Î÷åâèäíî, ÷òî â òàêèõ ñëó÷àÿõ íåò ñìûñëà ãîâîðèòü î äîëãîñðî÷íûõ ñòðà-
òåãèÿõ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Ïîýòîìó äàëüíåéøèå ðàññóæäåíèÿ áóäóò îòíî-
ñèòüñÿ ëèøü ê çäîðîâîé ÷àñòè ïðåäïðèÿòèé, ãäå ðóêîâîäèòåëè îòîæäåñòâëÿþò
ñâîé ñîáñòâåííûé áóäóùèé óñïåõ ñ äîëãîñðî÷íûì ïðîöåññîì àäàïòàöèè ñâîèõ
ïðåäïðèÿòèé ê ðûíî÷íûì óñëîâèÿì è èõ îçäîðîâëåíèÿ.

1.3. Äîñòóï ê âíåøíèì ðûíêàì: îáùèå è ÷àñòíûå ïðîáëåìû

Îñíîâíûå ïðîáëåìû, ïðèâîäÿùèå ê íåáëàãîïðèÿòíûì êîíêóðåíòíûì ïîçè-
öèÿì âîñòî÷íîãåðìàíñêèõ ïðåäïðèÿòèé íà ðûíêàõ, óæå ðàññìàòðèâàëèñü âûøå.
Ïðèìåíèòåëüíî ê ìåæäóíàðîäíûì ðûíêàì ýòè ïðîáëåìû ñòîÿò åùå îñòðåå.

Ôàêòîðû, çàòðóäíÿþùèå ïðîíèêíîâåíèå íà âíåøíèé ðûíîê, ìîæíî óñëîâíî
ðàçäåëèòü íà ñïåöèôè÷åñêèå äëÿ Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè è îáùèå äëÿ âñåõ ïåðåõîä-
íûõ ýêîíîìèê. Ê ñïåöèôè÷åñêèì ïðîáëåìàì, â ïåðâóþ î÷åðåäü, ìîæíî îòíåñòè
âûñîêóþ ñòîèìîñòü ðàáî÷åé ñèëû è íàêëàäíûå ðàñõîäû. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ
áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ â Âîñòî÷íîé Ãåðìàíèè ïðèâåëè ê

                                                          
2) Â õîäå ïðèâàòèçàöèè êðóïíûå ïðåäïðèÿòèÿ ÃÄÐ áûëè ñóùåñòâåííî ðàçóêðóïíå-

íû èëè óìåíüøåíû: ìíîãèå èç íèõ áûëè ïðîäàíû ïî ÷àñòÿì, íà äðóãèõ ïðîèçîøëî çíà÷è-
òåëüíîå (èíîãäà â äåñÿòêè ðàç) ñîêðàùåíèå ïåðñîíàëà.
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èçáûòî÷íîìó èíâåñòèðîâàíèþ (íàïðèìåð â ïðîìûøëåííîñòè ñòðîéìàòåðèàëîâ) è
íåäîèñïîëüçîâàíèþ ìîùíîñòåé, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ñòàëî ïðè÷èíîé êîíêóðåíò-
íîé ñëàáîñòè â ÷àñòè ñëèøêîì âûñîêèõ óäåëüíûõ çàòðàò. Ýòè îñîáåííîñòè ñèëüíî
îãðàíè÷èâàþò âîçìîæíîñòè öåíîâîé êîíêóðåíöèè. Âîñòî÷íîãåðìàíñêèå ïðîäóêòû,
ïðåäëàãàåìûå íà ìèðîâîì ðûíêå, â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ èìåþò íåóäîâëåòâîðè-
òåëüíûå ñîîòíîøåíèÿ â ÷àñòè öåíû/êà÷åñòâà, òî åñòü äëÿ ïðåäëàãàåìîãî êà÷åñòâà
îíè ÷àñòî ñëèøêîì äîðîãèå. Â òàáëèöå 1 ïîêàçàíà îòíîñèòåëüíàÿ âàæíîñòü äðóãèõ
ôàêòîðîâ, ïðèâåäåííûõ â îáñëåäîâàíèè Èíñòèòóòà íåìåöêîé ýêîíîìèêè â Êåëüíå
(ôåâðàëü 1997 ã., â îïðîñå ïðèíèìàëè ó÷àñòèå ýêñïåðòû 71 íåìåöêîé òîðãîâî-
ïðîìûøëåííîé äåëåãàöèè çà ðóáåæîì).

Òàáëèöà 1.
Факторы, используемые фирмами для получения
сравнительных конкурентных преимуществ

Ðàíã Ôàêòîð Âàæíîñòü
(ñðåäíåå
çíà÷åíèå)

Ñòàíäàðòíîå
îòêëîíåíèå

1 Êà÷åñòâî ïðîäóêöèè 4,53 0,68
2 Íàäåæíîñòü ïîñòàâîê 4,41 0,76
3 Ðåïóòàöèÿ ôèðìû 4,30 0,74
4 Êà÷åñòâî ðàáî÷åé ñèëû 4,22 0,88
5 Ñïîñîáíîñòü áûñòðî àäàïòèðîâàòüñÿ ê òðåáîâàíè-

ÿì ðûíêà 4,14 0,83
6 Êà÷åñòâî ìåíåäæìåíòà 4,09 0,89
7 Õîðîøèé èìèäæ ôèðìû è ïåðñîíàëüíûå êîíòàê-

òû 4,04 0,97
8 Ôèíàíñîâûå âîçìîæíîñòè 3,96 0,89
9 Îðãàíèçàöèÿ çàêóïîê 3,85 1,06
10 Ñîöèàëüíûé êëèìàò 3,85 1,03
11 Íèçêèå çàòðàòû 3,81 0,98
12 Òâîð÷åñêèé ïîäõîä 3,80 1,12
13 Ðåïóòàöèÿ òîðãîâîé ìàðêè 3,74 1,22
14 Îðãàíèçàöèÿ ïðîäàæ ñ ïîìîùüþ òîðãîâûõ àãåí-

òîâ 3,73 1,20
15 Óñëîâèÿ îïëàòû 3,67 1,08
16 Öåíîâàÿ ïîëèòèêà 3,64 1,08
17 Ïåðåäîâàÿ òåõíîëîãèÿ ïðîèçâîäñòâà 3,57 1,14
18 Äîëÿ ðûíêà 3,52 1,12
19 Äèçàéí ïðîäóêòà 3,51 1,34
20 Èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèé ïîòåíöèàë 3,45 1,33
21 Íàëè÷èå êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ 3,43 1,18
22 Ñåðâèñ è äîñòàâêà 3,42 1,44
23 Øèðîòà àññîðòèìåíòà âíóòðè ïðîäóêòîâûõ ãðóïï 3,31 1,10
24 Ðåêëàìà/îðãàíèçàöèÿ òîâàðîïðîäâèæåíèÿ 3,16 1,19
25 Òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå ïåðåä äîñòàâêîé 2,82 1,40
26 ×èñëåííîñòü òîðãîâîãî ïåðñîíàëà 2,73 1,19

Èñòî÷íèê: STRATOS Group, 1994.
Ïðèìå÷àíèå. Àâòîðû äàþò ñëåäóþùèå îáúÿñíåíèÿ ïîëó÷åííûì ðåçóëüòàòàì. Äîñòàòî÷íî
íèçêî, êàê ìû âèäèì, îöåíèâàþòñÿ ïðåèìóùåñòâà, ñâÿçàííûå ñ ïîíèæåííûìè èçäåðæêàìè
è öåíîâîé ïîëèòèêîé, ðàâíî êàê è ñ ìàðêåòèíãîâûìè îïåðàöèÿìè. Îäíàêî âàðèàöèÿ â
îöåíêå ôàêòîðîâ ñ íèçêèì ðàíãîì äîñòàòî÷íî âûñîêà, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò î íàëè÷èè
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áîëüøèõ ðàçëè÷èé ìåæäó îòðàñëÿìè è âíóòðè íèõ. Òàêèì îáðàçîì, íàèáîëåå ñîâåðøåííàÿ
òåõíîëîãèÿ è îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà ÷ðåçâû÷àéíî âàæíû â ýëåêòðîíèêå, òîãäà êàê â
øâåéíîé ïðîìûøëåííîñòè êà÷åñòâî òîâàðîâ â áîëüøåé ìåðå çàâèñèò îò êâàëèôèêàöèè
ïåðñîíàëà, ÷åì îò òåõíîëîãèè.

Èç äàííûõ òàáëèöû 1 ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî òîëüêî íåêîòîðûå èç ïåðå-
÷èñëåííûõ â íåé èíñòðóìåíòîâ äîñòóïíû äëÿ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé ñ òî÷êè
çðåíèÿ èõ ïîïûòîê îñóùåñòâèòü âòîðæåíèå íà ìèðîâûå ðûíêè. Ïðåæäå âñåãî, ýòî
èíñòðóìåíòû öåíîâîé êîíêóðåíöèè, òåõíîëîãè÷åñêîå ïðåâîñõîäñòâî â íåêîòîðûõ
îòðàñëÿõ è “òâîð÷åñêèé ïîäõîä”.

Òàêîé âûâîä ïîäòâåðæäàåòñÿ ðåçóëüòàòàìè îáñëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííîãî Íå-
ìåöêèì èíñòèòóòîì ýêîíîìèêè ñðåäè áåðëèíñêèõ ïðåäïðèÿòèé (1993 ã.), êîòîðîå
ïîêàçàëî, ÷òî çàêóïêè èõ ïðîäóêöèè â ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé áîëåå
÷åì â 90% ñëó÷àåâ áûëè ìîòèâèðîâàíû áëàãîïðèÿòíûì ñîîòíîøåíèåì öåíû/êà-
÷åñòâà è òîëüêî â 10% ñëó÷àåâ - áîëåå âûñîêèì òåõíîëîãè÷åñêèì ëèäåðñòâîì è
ñîâåðøåííûì êà÷åñòâîì.

2. Ðîññèéñêàÿ ïðîìûøëåííîñòü: ïðåäïîñûëêè è
ñïîñîáû äîñòèæåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðîññèéñêèé ïðîìûøëåííûé êîìïëåêñ íà÷èíàåò àêòèâíî
ôîðìèðîâàòü ñâîþ íîâóþ ñòðóêòóðó ñ îðèåíòàöèåé íà ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè ïðîäóêöèè. Îñíîâîé òàêîãî ôîðìèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïîèñê ðûíêîâ ñáûòà
êîíå÷íîé ïðîäóêöèè â ñòðàíå è çà ðóáåæîì, àíàëèç òðåáîâàíèé ïî îòíîøåíèþ ê
êà÷åñòâåííûì ïàðàìåòðàì, ïðåäúÿâëÿåìûõ ýòèìè ðûíêàìè. Çàòåì ïðîèñõîäèò
ïîèñê ïàðòíåðîâ, ïîçâîëÿþùèõ ïðîèçâîäèòü òàêóþ ïðîäóêöèþ, è åñëè òàêèõ
ïàðòíåðîâ â ñòðàíå íåò, èõ ìåñòî çàíèìàåò àíàëîãè÷íàÿ ïðîäóêöèÿ ìèðîâîãî
ðûíêà. Òàêèì îáðàçîì ôîðìèðóþòñÿ öåïî÷êè ïðîèçâîäñòâ, ñîðèåíòèðîâàííûõ íà
ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè ñ ðåàëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè ñáûòà.

Íåñìîòðÿ íà ïðîèçîøåäøèå ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ â ýêîíîìèêå Ðîññèè, â
íåé îñòàëèñü âñå òå æå îñíîâîïîëàãàþùèå ýëåìåíòû:

- ýêñïîðòîîðèåíòèðîâàííûé ñûðüåâîé êîìïëåêñ;
- ñóùåñòâåííî ñîêðàùåííûé è êîììåðöèàëèçèðîâàâøèéñÿ âîåííî-ïðîìûø-

ëåííûé êîìïëåêñ;
- êîìïëåêñ, ïðîèçâîäÿùèé ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû.
Êðîìå òîãî, íà÷èíàåò áûñòðûìè òåìïàìè ðàçâèâàòüñÿ ñôåðà óñëóã è ñòðîè-

òåëüñòâî â ýòîé îáëàñòè. Ïðîàíàëèçèðóåì ñòåïåíü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðî-
äóêöèè, ïðîèçâîäèìîé ýòèìè êîìïëåêñàìè.

2.1. Ðûíêè ñáûòà äëÿ ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè

Ïðåæäå âñåãî, íàäî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ðîññèéñêèì ïðåäïðèÿòèÿì óæå íå
óäàñòñÿ âåðíóòüñÿ íà âàæíåéøèé äëÿ íèõ ðûíîê, ïðîñòî â ñèëó òîãî, ÷òî ýòîò
ðûíîê èñ÷åç. Ðå÷ü èäåò î ðûíêå, íà êîòîðîì ïðèñóòñòâîâàë ëèøü îäèí åäèíñòâåí-
íûé, íî çàòî êðóïíåéøèé è íåòðåáîâàòåëüíûé ïîêóïàòåëü - ãîñóäàðñòâî. Ýòîò
ïîêóïàòåëü ïîòåðÿë áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåé ïîêóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòè, à äëÿ òîãî,
÷òîáû íàéòè åìó çàìåíó ïîòðåáóåòñÿ íåìàëî âðåìåíè è ïðè ýòîì ïîëíîðàçìåðíîé
êîìïåíñàöèè â ïðèíöèïå áûòü íå ìîæåò. Ïðè÷èíà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ðîññèéñêîå
ãîñóäàðñòâî, âðÿä ëè, êîãäà-íèáóäü áóäåò âíîâü âûïîëíÿòü íåêîòîðûå èç òåõ
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ôóíêöèé, äëÿ ðåàëèçàöèè êîòîðûõ çàêóïàëàñü íåìàëàÿ ÷àñòü ïðîäóêöèè ïðåä-
ïðèÿòèé. Ìû èìååì â âèäó, ïðåæäå âñåãî, ýêîíîìè÷åñêóþ ïîìîùü “áðàòñêèì
ñòðàíàì”. Îòñþäà ñëåäóåò íåîáõîäèìîñòü ìîäèôèêàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðî-
ãðàìì è îòêàç îò ïðåæíåé ñåðèéíîñòè èëè ìàñøòàáíîñòè ïðîèçâîäñòâà.

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, àíàëèçèðóÿ ïåðñïåêòèâû âîññòàíîâëåíèÿ êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé, ñëåäóåò âûäåëèòü ñëåäóþùèå 6 ãðóïï
ïðåäïðèÿòèé.

“Ýêñïîðòåðû”. Â ýòó ãðóïïó âõîäÿò ñûðüåâûå îòðàñëè, à òàêæå íåêîòîðûå
ïðîèçâîäèòåëè âîîðóæåíèÿ. Ñîñòàâ ýêñïîðòíûõ òîâàðîâ èçìåíÿåòñÿ íåçíà÷èòåëü-
íî, çàòî ìàñøòàáû ýêñïîðòà ïî ñðàâíåíèþ ñ îáùèì îáúåìîì ïðîèçâîäñòâà èç-çà
ñîêðàùåíèÿ âíóòðåííåãî ðûíêà âûðîñëè. Îñíîâîé ðîññèéñêîãî ýêñïîðòà ÿâëÿþòñÿ
ñûðüåâûå òîâàðû è ïðîäóêòû èõ ïåðâè÷íîé ïåðåðàáîòêè.

Ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ôóíêöèîíèðîâàíèå, à òàêæå äàëü-
íåéøåå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ýêñïîðòîîðèåíòèðîâàííûõ æèçíåñïîñîáíûõ ñåêòîðîâ
ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè, ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ êàê çà ñ÷åò èìïîðòíûõ ïîñ-
òàâîê îáîðóäîâàíèÿ, êîìïëåêòóþùèõ, òåõíîëîãèé, òàê è ïóòåì ñîçäàíèÿ ñîáñò-
âåííûõ êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ ïðîèçâîäñòâ. Ñåé÷àñ ìîæíî íàéòè ïðèìåðû è òîãî è
äðóãîãî íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ. Ïîñòàâêà èìïîðòíîãî îáîðóäîâàíèÿ ÷àñòî ñâÿçàíà
íå ñòîëüêî ñ áîëåå âûñîêèì êà÷åñòâîì èìïîðòíîé ïðîäóêöèè, ñêîëüêî ñ áîëåå âû-
ãîäíûìè ôèíàíñîâûìè óñëîâèÿìè òàêèõ ïîñòàâîê.

Îäíàêî ðîññèéñêèå ïðîèçâîäèòåëè ñòàðàþòñÿ íå îòäàâàòü âíóòðåííèé ðû-
íîê áåç áîÿ. Ïî öåëîìó ðÿäó òîâàðîâ êà÷åñòâî ðîññèéñêîé ïðîäóêöèè íå íèæå,
÷åì ó çàïàäíûõ àíàëîãîâ, öåíû æå, êàê ïðàâèëî, çíà÷èòåëüíî ìåíüøå. Â çíà÷è-
òåëüíîé ìåðå ýòî ïðîèñõîäèò çà ñ÷åò òîãî, ÷òî äëÿ ïðîèçâîäñòâà ãðàæäàíñêîé
ïðîäóêöèè íà÷èíàþò ïîíåìíîãó èñïîëüçîâàòüñÿ íàèáîëåå óäà÷íûå íàðàáîòêè îáî-
ðîííûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè, ñûðüå, êîòîðîå ðàíüøå èñïîëüçîâàëîñü òîëüêî
äëÿ èçãîòîâëåíèÿ ñïåöïðîäóêöèè, à òàêæå îïûò èõ êâàëèôèöèðîâàííîé ðàáî÷åé
ñèëû, òî åñòü ïðîèñõîäèò ðåàëüíàÿ êîíâåðñèÿ îáîðîííûõ îòðàñëåé è èõ ñðàùèâà-
íèå ñ ãðàæäàíñêèìè îòðàñëÿìè. Èìåííî â òàêîé êîíâåðñèè çàëîã ðîñòà êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè ðîññèéñêîé ïðîäóêöèè è íà âíóòðåííåì è íà ìèðîâîì ðûíêå.

Êðîìå òîãî, ïîâåäåíèå ðîññèéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé íà ðûíêå ñòàíîâèòñÿ âñå
áîëåå ãðàìîòíûì è àêòèâíûì - îíè èçó÷àþò ðûíîê è îïåðàòèâíî ðåàãèðóþò íà
åãî èçìåíåíèÿ.

Ïîïàäàíèå â ãðóïïó ýêñïîðòåðîâ âîîáùå òðåáóåò îãðîìíûõ óñèëèé, íî çàòî
ÿâëÿåòñÿ íàäåæíûì ïóòåì ê âîçðîæäåíèþ ïðîèçâîäñòâà. Îäíàêî íåîáõîäèìî ó÷è-
òûâàòü, ÷òî îðèåíòàöèÿ èñêëþ÷èòåëüíî íà âíåøíèé ðûíîê òàêæå ìîæåò áûòü íå-
ðàöèîíàëüíîé. Ýòî ñâÿçàíî êàê ñ ìåíÿþùåéñÿ êîíúþíêòóðîé ìèðîâîãî ðûíêà, òàê
è ñ èçìåíåíèÿìè, çàòðàãèâàþùèìè èíòåðåñû ýêñïîðòåðîâ, âíóòðè ñòðàíû. ßðêèé
ïðèìåð òîìó - ÷åðíàÿ ìåòàëëóðãèÿ, îæèâøàÿ èìåííî áëàãîäàðÿ óâåëè÷åíèþ ýêñ-
ïîðòà â 1994-1995 ãã., íî çàòåì â ñâÿçè ñ îãðàíè÷åíèåì ðîñòà âàëþòíîãî êóðñà âû-
íóæäåííàÿ ñîêðàòèòü ñâîè ýêñïîðòíûå îïåðàöèè.

“Òûëîâèêè”. Â ýòó ãðóïïó âõîäÿò òå ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîäóêöèÿ êîòîðûõ íå-
îáõîäèìà äëÿ íîðìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýêñïîðòåðîâ. Íàïðèìåð, ïðîèçâîä-
ñòâî íåôòÿíîãî îáîðóäîâàíèÿ. Ïåðñïåêòèâû ýòèõ ïðåäïðèÿòèé äîâîëüíî áëàãî-
ïðèÿòíû - âî âñÿêîì ñëó÷àå íàñòîëüêî, íàñêîëüêî èìååò øàíñû ðàçâèòèÿ ðîññèé-
ñêèé ýêñïîðò.

“Èìèòàòîðû”. Â ýòó ãðóïïó âõîäÿò òå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå ñìîãëè îñâî-
èòü íîâóþ äëÿ Ðîññèè ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ “ïîêàçíîãî áëåñêà” è òåì ñàìûì
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ïðèâëå÷ü åäèíñòâåííî ñóùåñòâóþùèé ñåé÷àñ â ñòðàíå òèï ïëàòåæåñïîñîáíîãî
ïîòðåáèòåëÿ - ïðåäñòàâèòåëåé íàðîæäàþùåãîñÿ ñðåäíåãî êëàññà.

Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ýòè ëþäè ïàäêè íà íåâûñîêèå öåíû, íî ñòðåìÿò-
ñÿ ïðè ýòîì ïðèîáðåòàòü òîâàðû, ïîäîáíûå ïîòðåáëÿåìûì áîëåå âûñîêèìè ñîöè-
àëüíûìè ãðóïïàìè. Â ìèðîâîé ìàðêåòèíãîâîé ëèòåðàòóðå ñòðàòåãèÿ ïðåäëîæåíèÿ
òîâàðà ñðåäíåãî ëèáî ïîâûøåííîãî êà÷åñòâà ïî ïîíèæåííîé öåíå ïîëó÷èëà íà-
èìåíîâàíèå “ñòðàòåãèÿ ïîêàçíîãî áëåñêà”. Èçâåñòåí è ðÿä óñïåøíûõ êàìïàíèé
òàêîãî ðîäà, ìåíÿâøèõ ïîðîé ïîëîæåíèå öåëûõ îòðàñëåé. Îäíèì èç ïðèìåðîâ ÿâ-
ëÿåòñÿ ïîÿâëåíèå êëàññà àâòîìîáèëåé “psevdo-sporto”, ïðîèçâîäèìûõ êðóïíåé-
øèìè àâòîìîáèëüíûìè êîìïàíèÿìè íà áàçå ñåðèéíûõ ìàøèí “äëÿ ëþäåé, ñòðå-
ìÿùèõñÿ âûãëÿäåòü ñïîðòèâíî”. Äðóãîé ïðèìåð - ñòðàòåãèÿ êèòàéñêèõ ïðåäïðè-
ÿòèé íà àìåðèêàíñêîì ðûíêå, âûðàçèâøàÿñÿ â ïîÿâëåíèè íîâûõ êëàññîâ òîâàðîâ
òèïà “ïñåâäî-øâåéöàðñêèå íîæè”, “ïñåâäî-èòàëüÿíñêàÿ îáóâü” è ò. ï.

Ñòðàòåãèÿ “ïîêàçíîãî áëåñêà” áûëà ïðèíÿòà áîëüøèíñòâîì èç îáñëåäîâàí-
íûõ íàìè ïðåäïðèÿòèé, îðèåíòèðîâàííûõ íà ëîêàëüíûå ðûíêè. Òåì ñàìûì îíè
îáåñïå÷èëè ñåáå äîâîëüíî óñòîé÷èâóþ è ïîêà ðàñòóùóþ íèøó íà âíóòðåííåì
ðûíêå, ñòàâ çäåñü êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè ñ ïîñòàâùèêàìè èìïîðòíûõ òîâàðîâ
àíàëîãè÷íîãî êëàññà. Áëàãîäàðÿ ýòîìó òàêèå ïðåäïðèÿòèÿ èìåþò âîçìîæíîñòü
íàðàùèâàòü ïðîèçâîäñòâî.

“Åñòåñòâåííûå ìîíîïîëèñòû”. Ýòî ïðåäïðèÿòèÿ îòðàñëåé, êîòîðûå ÿâëÿ-
þòñÿ åñòåñòâåííûìè ìîíîïîëèñòàìè è ïîòîìó íåèçáåæíî áóäóò ïîëüçîâàòüñÿ ïîä-
äåðæêîé ôåäåðàëüíûõ è ðåãèîíàëüíûõ âëàñòåé. Áëàãîäàðÿ ýòîé ïîääåðæêå íå
ðàçáîãàòååøü, íî ñïàñòèñü ìîæíî. Ïðè ýòîì ìû èìååì â âèäó íå òîëüêî òå îòðàñ-
ëè, êîòîðûå èìåíóþòñÿ åñòåñòâåííûìè ìîíîïîëèñòàìè â ìèðîâîé ýêîíîìè÷åñêîé
íàóêå, òî åñòü òðóáîïðîâîäíûé òðàíñïîðò, ñâÿçü, ýíåðãåòèêó è ò.ä. Äåëî â òîì, ÷òî
ãåîãðàôè÷åñêàÿ ïðîòÿæåííîñòü ðîññèéñêîé òåððèòîðèè è áûñòðî äîðîæàþùèå
òðàíñïîðòíûå óñëóãè ïðåâðàùàþò â åñòåñòâåííûõ ìîíîïîëèñòîâ ïðåäïðèÿòèÿ è
äðóãèõ îòðàñëåé. Èìåííî â ñèëó ýòîãî â Ðîññèè íà ðÿä òîâàðîâ âíóòðåííèå öåíû
ñòàëè âûøå ìèðîâûõ.

“Ïñåâäî-èíîñòðàíöû”. Â ýòó ãðóïïó âõîäÿò òå ïðåäïðèÿòèÿ, êîíòðîëü íàä
êîòîðûìè óñòàíîâèëè èíîñòðàííûå êîìïàíèè, îñóùåñòâëÿþùèå ýêñïîðò ñâîåé
ïðîäóêöèè â Ðîññèþ. Ïî íåêîòîðûì âèäàì òàêîé ïðîäóêöèè ìàñøòàáû ïîñòàâîê
äîñòèãëè òàêîãî óðîâíÿ, ÷òî - â ñèëó íàëîãîâûõ è òðàíñïîðòíûõ ôàêòîðîâ - âû-
ãîäíåå ñòàëî îðãàíèçîâûâàòü ïðîèçâîäñòâî àíàëîãè÷íîé ïðîäóêöèè â íàøåé ñòðà-
íå. Òàêèå ïðèìåðû ñåé÷àñ ìîæíî íàéòè êàê â ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñòè, òàê è â
ðÿäå äðóãèõ îòðàñëåé. Ïîêà ýòî ëèøü ðîáêî ôîðìèðóþùàÿñÿ òåíäåíöèÿ è åå ðàç-
âèòèå çàâèñèò îò ïîëèòè÷åñêîé ñòàáèëüíîñòè â ñòðàíå è ðåàëüíûõ øàãîâ ãîñóäàð-
ñòâà ïî óëó÷øåíèþ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè èíîñòðàííûõ èíâåñòîðîâ. Ñïðàâåäëèâî-
ñòè ðàäè îòìåòèì, ÷òî ïåðåõîä â ãðóïïó “ïñåâäî-èíîñòðàíöåâ” ïðèíåñ íîâóþ
æèçíü äàëåêî íå âñåì îñ÷àñòëèâëåííûì ïðåäïðèÿòèÿì. Åñòü ïðèìåðû è óêëîíå-
íèÿ èíîñòðàííûõ âëàäåëüöåâ îò âëîæåíèÿ ñðåäñòâ â ïðèîáðåòåííûå èìè ðîññèé-
ñêèå ïðåäïðèÿòèÿ ïðè îãðàíè÷åíèè ñîáñòâåííîé èíèöèàòèâû ìåñòíûõ ìåíåäæå-
ðîâ. Âîçìîæíî, ÷òî ýòî ëèøü âðåìåííàÿ îñòîðîæíîñòü ïðè âëîæåíèè ñðåäñòâ, íî
íå èñêëþ÷åí è âàðèàíò “óäóøàþùåãî îáúÿòèÿ”, êîãäà ñî âðåìåíåì îêàæåòñÿ, ÷òî
ðîññèéñêîå ïðåäïðèÿòèå áûëî êóïëåíî ðàäè óíè÷òîæåíèÿ ïîòåíöèàëüíî îïàñíîãî
êîíêóðåíòà.

“Ñìåðòíèêè”. Ýòî ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå ðåàëüíî íå èìåþò íèêàêèõ øàí-
ñîâ ïåðåñòðîèòüñÿ òàê, ÷òîáû ðàáîòàòü ñ ïðèáûëüþ. Íàïðèìåð, â ýòó ãðóïïó ïî-
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ïàäàþò ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ïî ïðîèçâîäñòâó áûòîâîé ðàäèîýëåêòðîííîé ïðîäóê-
öèè, îáóâíàÿ ïðîìûøëåííîñòü è ò.ä. Îíè ïîòåðÿëè âíóòðåííèé ðûíîê èç-çà îã-
ðîìíûõ ìàñøòàáîâ èìïîðòà. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî óêàçàòü íà ñîêðàùåíèå
èëè ïîëíîå ïðåêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâà âèäåîìàãíèòîôîíîâ, òåëåâèçîðîâ, øâåé-
íûõ ìàøèí. Âîçìîæíîñòü äëÿ ýòèõ ïðîèçâîäñòâ êîìïåíñèðîâàòü ïîòåðþ âíóòðåí-
íåãî ðûíêà çà ñ÷åò ýêñïîðòà íà ñåãîäíÿ ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïðàêòè÷åñêè íåðåàëüíîé.
Ïðèìåðû â ýòîé îáëàñòè èìåþòñÿ (ýêñïîðò ÷åðíî-áåëûõ òåëåâèçîðîâ â ñòðàíû
Þãî-Âîñòî÷íîé Àçèè), íî ýòî ñêîðåå èñêëþ÷åíèå, ÷åì ïðàâèëî.

Îöåíèâàÿ çàêîíîìåðíîñòè è ïåðñïåêòèâû âîññòàíîâëåíèÿ èëè äîñòèæåíèÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðîäóêöèè ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè, ñëåäóåò îòìå-
òèòü íàëè÷èå íåêîåãî ïîðî÷íîãî êðóãà. Ñêîðîñòü ïðîöåññà èíòåãðàöèè ïðåäïðèÿ-
òèé â ðûíîê ÷ðåçâû÷àéíî ñíèæàåòñÿ îòñóòñòâèåì ðàçâèòîé èíôðàñòðóêòóðû
ðûíêà, èíôðàñòðóêòóðà æå íå ðàçâèâàåòñÿ èç-çà çàòÿíóâøåãîñÿ ýêîíîìè÷åñêîãî
êðèçèñà. Òàê, íà ôîíäîâîì ðûíêå êîòèðóþòñÿ àêöèè ëèøü äâóõ-òðåõ äåñÿòêîâ
ïðåäïðèÿòèé, âûõîä æå äðóãèõ íà ôîíäîâûé ðûíîê ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïðîáëåìà-
òè÷íûì - íå íàéäåòñÿ ïîêóïàòåëåé. Íåäîñòàòî÷íî ðàçâèòà è áàíêîâñêàÿ ñåòü -
áàíêîâñêèé êðèçèñ âûÿâèë ñëàáîñòü î÷åíü áîëüøîãî êîëè÷åñòâà áàíêîâ, èõ íåñïî-
ñîáíîñòü ðàáîòàòü ñ ðåàëüíûì ñåêòîðîì ýêîíîìèêè. ×òî êàñàåòñÿ îïòîâîé òîðãîâ-
ëè, òî åå ïðîáëåìû áûëè ïîäðîáíî ïðîàíàëèçèðîâàíû â äîêëàäå Ýêñïåðòíîãî èí-
ñòèòóòà è Òîðãîâî-ïðîìûøëåííîé ïàëàòû Ðîññèè “Òîðãîâëÿ â Ðîññèè”, è ñ òåõ
ïîð ìàëî ÷òî èçìåíèëîñü.

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ íå ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè êâàëè-
ôèöèðîâàííûõ ïàðòíåðîâ è âûíóæäåíû ñàìè çàíèìàòüñÿ âñåìè âèäàìè êîììåð-
÷åñêèõ îïåðàöèé. Ìåæäó òåì, êàê ïðàâèëî, äëÿ òàêîé äåÿòåëüíîñòè ó íèõ íåò
îïûòà è íóæíûõ ñïåöèàëèñòîâ. Â ðåçóëüòàòå íàðàùèâàíèå âûïóñêà îòå÷åñòâåí-
íîé ïðîäóêöèè ñåãîäíÿ âñå ÷àùå ñäåðæèâàåòñÿ íå òîëüêî, à èíîãäà è íå ñòîëüêî
ïðèíöèïèàëüíîé íåíóæíîñòüþ ýòîé ïðîäóêöèè ïîêóïàòåëÿì, ñêîëüêî íåóìåíèåì
ãðàìîòíî íàéòè ýòîãî ïîêóïàòåëÿ è äîãîâîðèòüñÿ ñ íèì î ñäåëêå.

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñêîðîñòü âûõîäà ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè èç ôàçû
ñïàäà è òåì áîëåå - äåïðåññèè áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ íå òîëüêî ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé
ñèòóàöèåé è ñîáûòèÿìè íà ñàìèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, íî è òåì, êàê áóäåò ðàçâèâàòüñÿ
òîðãîâî-ôèíàíñîâàÿ èíôðàñòðóêòóðà Ðîññèè.

Îïðåäåëèâ îáùèå çàêîíîìåðíîñòè âîññòàíîâëåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè
ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè, ðàññìîòðèì òåïåðü íåêîòîðûå ïîäõîäû ê âûáîðó
ïðåäïðèÿòèÿìè Ðîññèè íîâûõ áèçíåñ-ñòðàòåãèé, ñïîñîáíûõ ïîìî÷ü èì âûæèòü â
ñîâðåìåííîé òðóäíîé ñèòóàöèè.

Âûáîð íîâîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè - îäíà èç ñëîæíåéøèõ çàäà÷ äàæå
äëÿ ôèðìû, îáëàäàþùåé äëèòåëüíûì îïûòîì ðàáîòû â ðûíî÷íîé ýêîíîìè÷åñêîé
ñèñòåìå. Òåì áîëåå òðóäíî áóäåò ýòó çàäà÷ó ðåøàòü ìåíåäæåðàì ðîññèéñêèõ
ïðåäïðèÿòèé, èìåþùèì â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ îïûò ðàáîòû ïðå-
èìóùåñòâåííî â ïëàíîâî-êîìàíäíîé ñèñòåìå.

2.2. Òèïîëîãèÿ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé â çàâèñèìîñòè îò òèïà ðûíêà

Â çàâèñèìîñòè îò çàäà÷, êîòîðûå ïðåäïðèÿòèþ íåîáõîäèìî ðåøèòü ñ ïîìî-
ùüþ ñâîåé íîâîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè, ìû ìîæåì ðàçëè÷àòü:

1) ñòðàòåãèè èííîâàöèîííîãî òèïà (âûõîä íà ðûíîê ñ íîâûìè âèäàìè òîâà-
ðîâ è äàæå ñîçäàíèå íîâûõ ðûíêîâ);
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2) ñòðàòåãèè îáåñïå÷åíèÿ ïðîäàæ íà ðàñòóùèõ ðûíêàõ;
3) ñòðàòåãèè îáåñïå÷åíèÿ ïðîäàæ íà çðåëûõ è ñæèìàþùèõñÿ ðûíêàõ.
Êàêèå æå èç ýòèõ ñòðàòåãèé ìîæíî ñåãîäíÿ ðåêîìåíäîâàòü ðîññèéñêèì

ïðåäïðèÿòèÿì?
Ïðàêòè÷åñêè íà âñåõ ðûíêàõ - êàê âíóòðåííèõ, òàê è âíåøíèõ - ðîññèé-

ñêèì ïðåäïðèÿòèÿì ñåãîäíÿ ïðèõîäèòñÿ äîãîíÿòü ñâîèõ áîëåå óñïåøíûõ èíî-
ñòðàííûõ êîíêóðåíòîâ. Çàäà÷à ýòà õîòÿ è äîñòàòî÷íî ñëîæíàÿ, íî âïîëíå ïîä-
äàþùàÿñÿ ðåøåíèþ. Ëó÷øèì ïðèìåðîì òîìó ñëóæèò óñïåõ ïðåäïðèÿòèé ðîññèé-
ñêîé êîíäèòåðñêîé ïðîìûøëåííîñòè, âíà÷àëå ïîëíîñòüþ óñòóïèâøèõ âíóòðåííèé
ðûíîê èíîñòðàííûì ôèðìàì, à ñåé÷àñ åãî óñïåøíî îòâîåâûâàþùèõ è äîáèâàþ-
ùèõñÿ íà ýòîé îñíîâå ñóùåñòâåííîãî ðîñòà ïðîäàæ è óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâûõ ïî-
êàçàòåëåé (èìåííî ïèùåâàÿ ïðîìûøëåííîñòü ñåãîäíÿ âûõîäèò â ëèäåðû âîçðîæ-
äåíèÿ ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè).

Âî âñåõ ñëó÷àÿõ çàäà÷à ðîññèéñêèõ ôèðì áóäåò ñîñòîÿòü â óâåëè÷åíèè ñâî-
åé äîëè íà ðûíêå. Íî ñïîñîáû ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è ìîãóò áûòü èçáðàíû ðàçíûå.
È çàâèñåòü ýòî áóäåò îò òîãî, ÷òî ñîáîé ïðåäñòàâëÿåò òîò èëè èíîé òîâàðíûé ðû-
íîê, íà êàêîé ñòàäèè ñâîåãî ðàçâèòèÿ îí íàõîäèòñÿ. Êàê èçâåñòíî, â ìàðêåòèíãå
ïðèíÿòà êîíöåïöèÿ æèçíåííîãî öèêëà òîâàðà, îïðåäåëÿþùåãî ñîîòâåòñòâåííî è
æèçíåííûé öèêë ðûíêà ýòîãî òîâàðà. Ñ ýòèõ ïîçèöèé ìû ìîæåì ðàçëè÷àòü ðûí-
êè:

1) ïèîíåðíûå, òî åñòü òîëüêî âîçíèêàþùèå â ñèëó ïîÿâëåíèÿ íîâîãî òèïà
òîâàðîâ;

2) ðûíêè ðàñòóùèå, ãäå íîâûå òîâàðû óæå âûçâàëè áîëüøîé èíòåðåñ ïîêó-
ïàòåëåé, îáúåìû ïðîäàæ áûñòðî ðàñòóò, à ìíîãèå ôèðìû ïûòàþòñÿ çàíÿòü ëèäè-
ðóþùåå ïîëîæåíèå;

3) ðûíêè çðåëûå è ñæèìàþùèåñÿ, ãäå òîâàð óæå íå íîâ äëÿ ïîêóïàòåëåé,
íî ïî-ïðåæíåìó èì èíòåðåñåí. Îäíàêî îáúåìû ïðîäàæ åñëè è ðàñòóò, òî íå î÷åíü
çàìåòíî, ëèáî íå ðàñòóò âîîáùå, à òî è íà÷àëè ñîêðàùàòüñÿ èç-çà ïåðåêëþ÷åíèÿ
ïîêóïàòåëåé íà èíûå òîâàðû.

Äëÿ êàæäîãî èç ýòèõ òèïîâ ðûíêîâ íóæíû ñâîè ñòðàòåãèè, è ïîòîìó íàø
äàëüíåéøèé àíàëèç ïðèåìëåìîñòè ðàçëè÷íûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé áóäåò èñ-
õîäèòü èç òèïà ðûíêà, íà êîòîðîì ìîãóò äåéñòâîâàòü ðîññèéñêèå ôèðìû. Â ñèëó
îãðàíè÷åííîñòè ðàçìåðîâ äàííîé ñòàòüè ìû ðàññìîòðèì äàëåå òîëüêî ñòðàòåãèè
äëÿ ðàñòóùèõ ðûíêîâ3) è òî, íàñêîëüêî ëåãêî áóäåò ðîññèéñêèì ïðåäïðèÿòèÿì
ýòè ñòðàòåãèè ðåàëèçîâàòü.

Åñëè äëÿ áîëüøèíñòâà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé èñïîëüçîâàíèå ïèîíåðíûõ
ñòðàòåãèé ïîêà ìàëîðåàëüíî, òî øàíñû íà óñïåøíîå ïðîâåäåíèå â æèçíü ñòðàòå-
ãèé äëÿ ðàñòóùèõ è çðåëûõ ðûíêîâ êóäà âûøå. Ïðè ýòîì ñïîñîáû äîñòèæåíèÿ
óñïåõà ìîãóò áûòü âåñüìà ðàçëè÷íû.

Îñíîâíûìè òèïàìè ïðèåìëåìûõ ïðè ýòîì ñòðàòåãèé ÿâëÿþòñÿ:
1) ôðîíòàëüíàÿ àòàêà;
2) ñòðàòåãèÿ ëÿãóøà÷üåãî ïðûæêà;
3) àòàêà ñ ôëàíãîâ;

                                                          
3) Ñòðàòåãèè äëÿ ðûíêîâ äðóãèõ òèïîâ ðàññìàòðèâàþòñÿ â äîêëàäå “Ðàçðàáîòêà ðå-

êîìåíäàöèé ïî âûáîðó íîâûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé äëÿ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé”.
Ýêñïåðòíûé èíñòèòóò, Èíñòèòóò ýêîíîìè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé (Áåðëèí), Áèðìèíãåìñêèé
óíèâåðñèòåò (Âåëèêîáðèòàíèÿ), 1998.
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4) ñòðàòåãèÿ îêðóæåíèÿ;
5) ïàðòèçàíñêàÿ àòàêà.
Îñíîâíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó íèìè ïîìîãàåò ïîíÿòü òàáëèöà 2.
Åå àíàëèç äàåò âîçìîæíîñòü ïðàâèëüíî âûáðàòü òó ñòðàòåãèþ áîðüáû çà

óâåëè÷åíèå ðûíî÷íîé äîëè, êîòîðóþ ôèðìà ìîæåò âûáðàòü äëÿ ñåáÿ ñ ó÷åòîì êàê
ñîáñòâåííûõ âîçìîæíîñòåé, òàê è òèïà ðûíî÷íîé ñèòóàöèè è îñîáåííîñòåé èìåþ-
ùèõñÿ íà íåì ïîòðåáèòåëåé. Â ñëó÷àå ïðàâèëüíîãî âûáîðà óñïåõ íà ðûíêå ìîæåò
áûòü äîñòàòî÷íî ñóùåñòâåíåí, ÷òî õîðîøî ïîäòâåðæäàåò îïûò ðîññèéñêèõ ïðîèç-
âîäèòåëåé ìîðîæåíîãî.

Òàáëèöà 2.
Ôàêòîðû âûáîðà êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé äëÿ ôèðì,

æåëàþùèõ ñòàòü “óñïåøíûìè ïîñëåäîâàòåëÿìè”

Êîíêóðåíòíûå Ýëåìåíòû ñòðàòåãèè
ñòðàòåãèè,
íàïðàâëåííûå
íà óâåëè÷åíèå
äîëè ðûíêà

îñíîâíàÿ öåëü õàðàêòåðèñòèêè
ðûíêà

õàðàêòåðèñòèêè
êîíêóðåíòîâ

õàðàêòåðè-
ñòèêè ñàìîé
àòàêóþùåé
ôèðìû

Ôðîíòàëüíàÿ
àòàêà

Çàõâàòèòü ñóùåñò-
âåííóþ äîëþ ðûí-
êà çà ñ÷åò ïåðåìà-
íèâàíèÿ êëèåíòîâ,
ñîâåðøàþùèõ ïîâ-
òîðíûå ïîêóïêè
èëè ïîêóïêó íà çà-
ìåíó ðàíåå ïðèîá-
ðåòåííûõ òîâàðîâ
êîíêóðåíòîâ; ïðè-
âëå÷ü íîâûõ êëè-
åíòîâ, òîëüêî âõî-
äÿùèõ íà ðûíîê çà
ñ÷åò ïðåäëîæåíèÿ
èì áîëåå íèçêèõ
öåí èëè áîëåå ïðè-
âëåêàòåëüíûõ òî-
âàðîâ.

Ðûíîê îòíîñè-
òåëüíî îäíîðîä-
íûé ñ òî÷êè çðå-
íèÿ çàïðîñîâ ïî-
êóïàòåëåé è êðè-
òåðèåâ îñóùåñòâ-
ëåíèÿ ïîêóïîê;
óðîâåíü ëîÿëüíî-
ñòè ëèáî ïðåä-
ïî÷òåíèÿ ïî îò-
íîøåíèþ ê îò-
äåëüíûì òîâàð-
íûì ìàðêàì íå-
âûñîê.

Âûáðàííûé â êà-
÷åñòâå îáúåêòà
àòàêè êîíêóðåíò
îáëàäàåò îòíîñè-
òåëüíî îãðàíè-
÷åííûìè ðåñóð-
ñàìè è âîçìîæíî-
ñòÿìè, â ÷àñòíî-
ñòè â îáëàñòè
ìàðêåòèíãà è
ðàçðàáîòîê íîâîé
ïðîäóêöèè; åìó,
ñêîðåå âñåãî, áó-
äåò òðóäíî ñïðà-
âèòüñÿ ñ ïðÿìîé
àòàêîé.

Ôèðìà îáëà-
äàåò áîëü-
øèìè ðåñóð-
ñàìè è âû-
ñîêîé êîìïå-
òåíòíîñòüþ â
îáëàñòè
ÍÈÐ, ÎÊÐ è
ìàðêåòèíãà,
à òàêæå
èìååò áîëåå
íèçêèå èç-
äåðæêè, ÷åì
êîíêóðåíòû.

Ïðûæîê ëÿ-
ãóøêè

Ïîáóäèòü òåêóùèõ
êëèåíòîâ êîíêóðè-
ðóþùèõ ôèðì ñìå-
íèòü ìàðêó ïðèîá-
ðåòàåìûõ èìè òî-
âàðîâ íà áîëåå
ïðèâëåêàòåëüíóþ
íîâóþ; ïðèâëå÷ü
íîâûõ êëèåíòîâ çà
ñ÷åò ïðåäëîæåíèÿ
èì äîïîëíèòåëü-
íûõ âûãîä.

Ðûíîê îòíîñè-
òåëüíî îäíîðîä-
íûé ñ òî÷êè çðå-
íèÿ çàïðîñîâ ïî-
êóïàòåëåé è êðè-
òåðèåâ îñóùåñòâ-
ëåíèÿ ïîêóïîê,
íî íåêîòîðûå çà-
ïðîñû èëè êðè-
òåðèè îñóùåñòâ-
ëåíèÿ ïîêóïîê
ïîêà íå óäîâëåò-
âîðÿþòñÿ ñóùå-
ñòâóþùèìè íà
ðûíêå òîâàðíûìè
ìàðêàìè.

Îäèí èëè íå-
ñêîëüêî òåêóùèõ
êîíêóðåíòîâ
èìåþò îòíîñè-
òåëüíî ìîùíûå
ðåñóðñû è âûñî-
êóþ êîìïåòåíò-
íîñòü â îáëàñòè
ìàðêåòèíãà, íî
ïðè ýòîì ïîëüçó-
þòñÿ äîñòàòî÷íî
ïðîñòîé òåõíî-
ëîãèåé ïðîèçâîä-
ñòâà è íå èìåþò
ñåðüåçíûõ èññëå-
äîâàòåëüñêèõ è
êîíñòðóêòîðñêèõ
ïîäðàçäåëåíèé.

Ôèðìà îáëà-
äàåò ëó÷øåé
òåõíîëîãèåé,
÷åì êîíêó-
ðåíòû è ó
íåå åñòü ðå-
ñóðñû â îá-
ëàñòè ïðîèç-
âîäñòâà è
ìàðêåòèíãà,
÷òîáû ñîç-
äàòü è óäîâ-
ëåòâîðèòü
ïåðâè÷íûé
ñïðîñ íà íî-
âîå ïîêîëå-
íèå òîâàðîâ.
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Ïðîäîëæåíèå òàáëèöû
Êîíêóðåíòíûå Ýëåìåíòû ñòðàòåãèè
ñòðàòåãèè,
íàïðàâëåííûå
íà óâåëè÷åíèå
äîëè ðûíêà

îñíîâíàÿ öåëü õàðàêòåðèñòèêè
ðûíêà

õàðàêòåðèñòèêè
êîíêóðåíòîâ

õàðàêòåðèñ-
òèêè ñàìîé
àòàêóþùåé
ôèðìû

Àòàêà ñ
ôëàíãîâ

Ïðèâëå÷ü ñóùåñò-
âåííóþ äîëþ íîâûõ
ïîêóïàòåëåé â îä-
íîì èëè íåñêîëüêèõ
âàæíûõ ñåãìåíòàõ
ðûíêà, ãäå çàïðîñû
ïîêóïàòåëåé îòëè-
÷àþòñÿ îò òåõ, íà
êîòîðûå îðèåíòèðî-
âàëèñü ïèîíåðû
ðûíêà.

Äâà èëè íåñêîëüêî
ñåãìåíòîâ áîëü-
øîãî ðûíêà ñ çà-
ìåòíî îòëè÷íûìè
çàïðîñàìè è êðè-
òåðèÿìè ïîêóïà-
òåëåé; ýòè çàïðî-
ñû è êðèòåðèè â,
ïî êðàéíåé ìåðå,
îäíîì ñåãìåíòå íå
óäîâëåòâîðÿþòñÿ
ñóùåñòâóþùèìè
íà ðûíêå òîâàð-
íûìè ìàðêàìè.

Âûáðàííûé â êà-
÷åñòâå îáúåêòà
àòàêè êîíêóðåíò
îáëàäàåò îòíîñè-
òåëüíî áîëüøèìè
ðåñóðñàìè è êâà-
ëèôèêàöèåé, â
÷àñòíîñòè â îáëàñ-
òè ìàðêåòèíãà, à
òàêæå ÍÈÐ è
ÎÊÐ; ñêîðåå âñåãî,
îí áóäåò â ñîñòîÿ-
íèè âûñòîÿòü ïðî-
òèâ ïðÿìîé àòàêè.

Ðåñóðñû è
óìåíèÿ ôèð-
ìû äîñòàòî÷-
íî îãðàíè÷å-
íû, íî äîñòà-
òî÷íû äëÿ
ýôôåêòèâíî-
ãî ïðîíèêíî-
âåíèÿ è îáñ-
ëóæèâàíèÿ,
ïî êðàéíåé
ìåðå, îäíîãî
ñåãìåíòà
ðûíêà.

Îêðóæåíèå Ïðèâëå÷ü ñóùåñò-
âåííóþ äîëþ íîâûõ
ïîêóïàòåëåé â ñà-
ìûõ ðàçíûõ íåáîëü-
øèõ, ñïåöèàëèçèðî-
âàííûõ ñåãìåíòàõ
ðûíêà, ãäå çàïðîñû
ïîêóïàòåëåé îòëè-
÷àþòñÿ îò òåõ, íà
êîòîðûå îðèåíòèðî-
âàëèñü ïèîíåðû
ðûíêà.

Äîâîëüíî íåîäíî-
ðîäíûé ðûíîê ñ
áîëüøèì ÷èñëîì
ìåëêèõ, ñïåöèàëè-
çèðîâàííûõ ñåã-
ìåíòîâ; çàïðîñû è
ïðåäïî÷òåíèÿ ïî-
êóïàòåëåé â íåêî-
òîðûõ ñåãìåíòàõ
íå óäîâëåòâîðÿ-
þòñÿ ñóùåñòâóþ-
ùèìè íà ðûíêå
òîâàðíûìè ìàðêà-
ìè.

Îäèí èëè íåñêîëü-
êî âûáðàííûõ â
êà÷åñòâå îáúåêòà
àòàêè êîíêóðåíòîâ
îáëàäàþò îòíîñè-
òåëüíî áîëüøèìè
ðåñóðñàìè è êâà-
ëèôèêàöèåé, â
÷àñòíîñòè, â îá-
ëàñòè ìàðêåòèíãà,
à òàêæå ÍÈÐ è
ÎÊÐ. Êðîìå òîãî,
åñòü îñíîâàíèÿ
ïîëàãàòü, ÷òî ó
íèõ äîâîëüíî íèç-
êèå èçäåðæêè.
Ñêîðåå âñåãî, îíè
áóäóò â ñîñòîÿíèè
âûñòîÿòü ïðîòèâ
ïðÿìîé àòàêè.

Ôèðìà îáëà-
äàåò ðåñóðñà-
ìè â îáëàñòè
ïðîèçâîäñòâà,
ìàðêåòèíãà,
ÍÈÐ è ÎÊÐ,
äîñòàòî÷íûì
è äëÿ îáñëó-
æèâàíèÿ
ìíîãèõ ìåë-
êèõ ñåãìåí-
òîâ ðûíêà.
Ôèðìà îáëà-
äàåò äåöåí-
òðàëèçîâàí-
íîé è áûñòðî
àäàïòèðóþ-
ùåéñÿ ñòðóê-
òóðîé óïðàâ-
ëåíèÿ.

Ïàðòèçàíñêàÿ
àòàêà

Çàõâàòèòü íåáîëü-
øóþ äîëþ ïîâòîð-
íûõ/çàìåííûõ ïî-
êóïîê â íåñêîëüêèõ
ñåãìåíòàõ ðûíêà
èëè íà íåñêîëüêèõ
ðåãèîíàëüíûõ ðûí-
êàõ; ïðèâëå÷ü ÷àñòü
íîâûõ ïîêóïàòåëåé.

Äîâîëüíî íåîäíî-
ðîäíûé ðûíîê ñ
ðÿäîì áîëüøèõ
ñåãìåíòîâ; íóæäû
è ïðåäïî÷òåíèÿ
ïîêóïàòåëåé â
áîëüøèíñòâå ñåã-
ìåíòîâ óäîâëåòâî-
ðÿþòñÿ èìåþùè-
ìèñÿ íà ðûíêå òî-
âàðíûìè ìàðêàìè.

Ìíîãèå êîíêóðåí-
òû îáëàäàþò äîñ-
òàòî÷íî ñèëüíûìè
ìàðêåòèíãîâûìè
ïðîãðàììàìè,
èìåþò ñîáñòâåíûå
ÍÈÐ è ÎÊÐ è íå-
âûñîêèå èçäåðæ-
êè; ìîãóò âûñòî-
ÿòü ïðîòèâ ïðÿ-
ìîé àòàêè.

Ôèðìà îáëà-
äàåò îòíîñè-
òåëüíî îãðà-
íè÷åííûìè
ðåñóðñàìè â
îáëàñòè ïðî-
èçâîäñòâà,
ìàðêåòèíãà,
ÍÈÐ è ÎÊÐ.
Ôèðìà îáëà-
äàåò äåöåíò-
ðàëèçîâàííîé
è áûñòðî àäà-
ïòèðóþùåéñÿ
ñòðóêòóðîé
óïðàâëåíèÿ.
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Áèçíåñ-ïðèìåð 1. Êîììåð÷åñêèé óñïåõ ìîñêîâñêèõ ôèðì
ïî ïðîèçâîäñòâó ìîðîæåíîãî

Ëþáîïûòíûå è ïîëîæèòåëüíûå ïðèìåðû äàåò äåÿòåëüíîñòü ìîñêîâñêîé
ôèðìû ïî ïðîèçâîäñòâó ìîðîæåíîãî “Àéñ-Ôèëè”. Íàäî îòìåòèòü, ÷òî óñïåø-
íî ðàáîòàþò è äðóãèå ðîññèéñêèå, îñîáåííî ìîñêîâñêèå, ôèðìû ýòîé îòðàñëè
[7]. Ìåæäó òåì, ýòîò óñïåõ áûë äîñòèãíóò ëèøü â ïîñëåäíèå ãîäû è íà âåñüìà
íåáëàãîïðèÿòíîì ôîíå, ñôîðìèðîâàííîì â òîì ÷èñëå è óñïåõàìè èíîñòðàííûõ
êîíêóðåíòîâ: â 1996 ã. â Ðîññèþ áûëî çàâåçåíî èìïîðòíîãî ìîðîæåíîãî íà $64
ìëí. Íàäî ïîìíèòü è î ãëóáîêîì âíóòðåííåì êðèçèñå, êîòîðûé ïåðåæèâàëà
ðîññèéñêàÿ ïðîìûøëåííîñòü ìîðîæåíîãî ñ 1990-1991 ãã.: óæå â 1993-1994 ãã.
ïðîèçâîäñòâî óïàëî â 2 ðàçà.

Òåì íå ìåíåå, ðîññèéñêèå ôèðìû ñóìåëè íàéòè ñòðàòåãèþ áîðüáû ñ êîí-
êóðåíòàìè. È åñëè ïðîâåñòè àíàëèç òîãî, êàê ðàçâèâàëèñü ñîáûòèÿ â 1995-1998
ãã., òî ìîæíî ïðèéòè ê âûâîäó, ÷òî èçáðàííàÿ îòå÷åñòâåííûìè ïðîèçâîäèòå-
ëÿìè ëèíèÿ äåéñòâèé íàèáîëåå áëèçêà ê ñòðàòåãèè “ôðîíòàëüíîé àòàêè”.

Äåéñòâèòåëüíî, ðûíîê ìîðîæåíîãî äîâîëüíî îäíîðîäåí ñ òî÷êè çðåíèÿ çà-
ïðîñîâ ïîêóïàòåëåé è êðèòåðèåâ îñóùåñòâëåíèÿ ïîêóïîê; óðîâåíü ëîÿëüíîñòè
ëèáî ïðåäïî÷òåíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê îòäåëüíûì òîâàðíûì ìàðêàì íåâûñîê. È
õîòÿ ðîññèéñêèì ïîêóïàòåëÿì âñåãäà âíóøàëè, ÷òî “ìîñêîâñêîå ìîðîæåíîå -
ëó÷øåå â ìèðå”, íî ðåçêîå ïàäåíèå åãî êà÷åñòâà â êîíöå âîñüìèäåñÿòûõ-íà÷àëå
äåâÿíîñòûõ ãîäîâ èç-çà îòñóòñòâèÿ âàëþòíûõ ñðåäñòâ íà çàêóïêó íåîáõîäè-
ìûõ êîìïîíåíòîâ ïîäîðâàëî ëîÿëüíîñòü ïîêóïàòåëåé. Ðûíîê îòíîñèòñÿ ê òè-
ïó “ñ ðåãóëÿðíî ïîâòîðÿþùèìèñÿ ïîêóïêàìè”, à ïîòîìó øàíñû íà òî, ÷òîáû
“âêëèíèòüñÿ” ìåæäó ïîêóïàòåëÿìè è êîíêóðåíòàìè ñóùåñòâóþò ïîñòîÿííî -
íàäî áûëî òîëüêî ïðåäëîæèòü èì âíîâü ïðèåìëåìîå ïî êà÷åñòâó ðîññèéñêîå
ìîðîæåíîå ïî öåíàì íå âûøå èëè íåñêîëüêî íèæå, ÷åì ó çàðóáåæíûõ ôèðì.

Ïîñëåäíèå, êîíå÷íî, îáëàäàëè áîëüøèìè, ÷åì ðîññèéñêèå ôèðìû âîçìîæíî-
ñòÿìè â îáëàñòè ìàðêåòèíãà, íî çàòî ìåíüøèìè - â îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà
ïðîäóêöèè íà òåððèòîðèè Ðîññèè. Ïî ñòåïåíè òåõíè÷åñêîé îñíàùåííîñòè
ìíîãèå ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ äàííîé îòðàñëè áûëè âïîëíå ñîïîñòàâèìû ñ
çàðóáåæíûìè êîíêóðåíòàìè è ïðèòîì ðàñïîëîæåíû êóäà áëèæå ê ðûíêó ñáû-
òà, ÷òî äàâàëî ýêîíîìèþ â òðàíñïîðòíûõ èçäåðæêàõ. Ðîññèéñêèå
“ìîðîæåíùèêè” îáëàäàëè è âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûì ïåðñîíàëîì, êîòîðûé ê
òîìó æå èìåë óðîâåíü îïëàòû òðóäà êóäà íèæå, ÷åì ó çàðóáåæíûõ êîíêóðåí-
òîâ.

Îñíîâîé ñâîåé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè “ôðîíòàëüíîé àòàêè” ðîññèé-
ñêèå ôèðìû èçáðàëè âîññòàíîâëåíèå “îòå÷åñòâåííîé îðèåíòàöèè” âêóñîâ ïîêó-
ïàòåëåé. Òàêîå ðåøåíèå áûëî ïðèíÿòî íà îñíîâå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé,
êîòîðûå ïîêàçàëè, ÷òî îñíîâíûå ïîêóïàòåëè - áàáóøêè, ïîêóïàþùèå ìîðîæå-
íîå äëÿ âíóêîâ. È îíè îïàñàþòñÿ ïðèîáðåòàòü ìîðîæåíîå íåçíàêîìûõ èì-
ïîðòíûõ ìàðîê è ãîòîâû ïðèîáðåòàòü ìîðîæåíîå çíàêîìûõ ñ ìîëîäîñòè îòå-
÷åñòâåííûõ ìàðîê. Ïîíÿâ ýòî, ìåíåäæåðû, íàïðèìåð ìîñêîâñêîãî õëàäîêîìáè-
íàòà ¹ 8, îòêàçàëèñü îò ïðåæíåé àññîðòèìåíòíîé ïîëèòèêè, â òå÷åíèå íå-
ñêîëüêèõ ëåò ïðåäïîëàãàâøåé âûïóñê òîëüêî íîâûõ ìàðîê ñî ñòèëèçîâàííûìè
ïîä çàðóáåæíîå ìîðîæåíîå íàçâàíèÿìè è ðåöåïòàìè. Óñïåõ ïðèíåñ âîçâðàò ê
ñòàðûì, çíàêîìûì ïîêóïàòåëÿì ðåöåïòàì.

Â ðåçóëüòàòå ðàçóìíîãî ïðîâåäåíèÿ ñòðàòåãèè “ôðîíòàëüíîé àòàêè”
ðîññèéñêèå ïðîèçâîäèòåëè ìîðîæåíîãî ñóìåëè ïîòåñíèòü èíîñòðàííûå ôèðìû
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ïî âñåì ñåãìåíòàì ðûíêà. Â ðåçóëüòàòå óæå â 1997 ã. èìïîðò ìîðîæåíîãî â
Ðîññèþ óïàë â 1,5 ðàçà ïî ñðàâíåíèþ ñ 1996 ã. è ñîñòàâèë ëèøü $43 ìëí. - ïðè
òîì, ÷òî äàííûé òîâàðíûé ðûíîê åùå äàëåê îò íàñûùåíèÿ: åñëè ñðåäíåñòà-
òèñòè÷åñêèé àìåðèêàíåö ñúåäàåò çà ãîä 12 êã ìîðîæåíîãî, òî ðîññèÿíèí - âñåãî
2,5 êã (ïðîòèâ 3,15 êã â 1985 ã.).

Ðàññìîòðèì òåïåðü áîëåå ïîäðîáíî íåêîòîðûå èç ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ìî-
æåò ñòîëêíóòüñÿ ðîññèéñêîå ïðåäïðèÿòèå ïðè ðåàëèçàöèè òîãî èëè èíîãî èç âà-
ðèàíòîâ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé, ïðèåìëåìûõ äëÿ “óñïåøíûõ ïîñëåäîâàòåëåé”.

2.2.1. Ñòðàòåãèÿ ôðîíòàëüíîé àòàêè

Ïðè ôðîíòàëüíîé àòàêå íåðåäêî âîçíèêàåò ïðåäñòàâëåíèå, ÷òî ëó÷øèé ñïî-
ñîá îòâëå÷ü ïîêóïàòåëåé îò òîâàðîâ êîíêóðåíòîâ - ïðåäëîæèòü èì ñâîþ ïðîäóê-
öèþ ïî áîëåå íèçêîé öåíå. Êàê áûëî ïîêàçàíî âûøå, òàêèì ñïîñîáîì áîðüáû çà
âíóòðåííèé è ìèðîâîé ðûíêè óæå ïûòàëèñü âîñïîëüçîâàòüñÿ ìíîãèå ðîññèéñêèå
ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ ìíîãèõ èç íèõ ýòè ïîïûòêè îêîí÷èëèñü íåóäà÷åé, íåêîòîðûå
äîáèëèñü âðåìåííîé óäà÷è, íî çàòåì ïîïàëè ïîä àíòèäåìïèíãîâûå ðàññëåäîâàíèÿ.

Ñòîëü ìàëîóòåøèòåëüíûé áàëàíñ çàêîíîìåðåí, òàê êàê ôðîíòàëüíàÿ àòàêà
íà îñíîâå öåíîâîé êîíêóðåíöèè ìîæåò áûòü óñïåøíà ëèøü ïðè ñèëüíîì ïðåâîñ-
õîäñòâå íàä êîíêóðåíòàìè ïî óðîâíþ èçäåðæåê. Ïðè ýòîì òàêîå ïðåâîñõîäñòâî
äîëæíî áàçèðîâàòüñÿ íà êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâàõ âûñîêîãî ïîðÿäêà, à íå
ïðîñòî íà äåøåâèçíå ïîòðåáëÿåìûõ ðåñóðñîâ (â Ðîññèè ìû, êàê ïðàâèëî, ñòàëêè-
âàåìñÿ èìåííî ñ ýòèì âòîðûì âàðèàíòîì). Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå óäîðîæàíèå ðå-
ñóðñîâ èëè îòâåòíîå ñíèæåíèå öåí àòàêóåìûì êîíêóðåíòîì ìîæåò îêàçàòüñÿ äëÿ
“ïîñëåäîâàòåëÿ” êàòàñòðîôîé. Ïðè÷èíû ýòîãî íîñÿò ÷èñòî ýêîíîìè÷åñêèé õàðàê-
òåð è ñâÿçàíû ñ ýôôåêòîì ìàñøòàáà è êðèâîé îáó÷åíèÿ.

Ïîñêîëüêó “ïîñëåäîâàòåëü”, êàê ïðàâèëî, èìååò ïîíà÷àëó ìåíüøèé îáúåì
ïðîèçâîäñòâà, ÷åì àòàêóåìûé ëèäåð ðûíêà, òî ýôôåêò ìàñøòàáà ìåíüøå ñêàçû-
âàåòñÿ íà ñíèæåíèè åãî èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà, ÷åì ó ëèäåðà. Êðîìå òîãî, “ïîñ-
ëåäîâàòåëü” èìååò ìåíüøèé îïûò âûïóñêà òàêîé ïðîäóêöèè è ïîòîìó ó íåãî ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòü òðóäà íèæå, à äîëÿ áðàêà áîëüøå, ÷åì ó ëèäåðà, à çíà÷èò è çà-
òðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè âûøå (èìåííî ýòó çàâèñèìîñòü óäåëüíûõ çàòðàò îò
îïûòà âûïóñêà ïðîäóêöèè è îïèñûâàåò “êðèâàÿ îáó÷åíèÿ”). Ïîýòîìó “ïîñëåäî-
âàòåëü”, íå ïîäãîòîâèâøèé êàê ñëåäóåò ïî÷âó äëÿ ôðîíòàëüíîé àòàêè íà îñíîâå
ïîíèæåííûõ öåí (íàïðèìåð, íå âíåäðèâøèé áîëåå ñîâåðøåííóþ òåõíîëîãèþ èëè
íàøåäøèé áîëåå äåøåâûõ ïîñòàâùèêîâ), ïî÷òè âñåãäà îáðå÷åí íà ýêîíîìè÷åñêèå
òðóäíîñòè.

Î÷åíü ÷åòêèé ïðèìåð òàêîãî îøèáî÷íîãî êîíêóðåíòíîãî ïîâåäåíèÿ äàåò
äåÿòåëüíîñòü îäíîé èç êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ àâèàêîìïàíèé “Âíóêîâñêèå àâèà-
ëèíèè”.

Áèçíåñ-ïðèìåð 2. Êàòàñòðîôè÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ öåíîâîé âîéíû äëÿ
àâèàêîìïàíèè “Âíóêîâñêèå àâèàëèíèè”

Ñòðåìÿñü ðåçêî óâåëè÷èòü ñâîþ ðûíî÷íóþ äîëþ è âûòåñíèòü ñ íàèáîëåå
âûãîäíûõ ìàðøðóòîâ òàêèõ ñâîèõ êîíêóðåíòîâ êàê “Òðàíñàýðî” è ðåãèîíàëü-
íûå àâèàêîìïàíèè, “Âíóêîâñêèå àâèàëèíèè” âñòàëè íà ïóòü öåíîâîé âîéíû. Ïî-
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íà÷àëó ðåçêîå ñíèæåíèå òàðèôîâ íà ïàññàæèðñêèå ïåðåâîçêè îáåñïå÷èëî èì
âñïëåñê èíòåðåñà ñî ñòîðîíû ïàññàæèðîâ è ðåçêîå óâåëè÷åíèå ÷èñëà êëèåíòîâ.

Íî ñíèæåíèå òàðèôîâ íå áûëî ó êîìïàíèè “Âíóêîâñêèå àâèàëèíèè” íèêî-
èì îáðàçîì ïîäãîòîâëåíî - åãî îñíîâîé áûëî ëèøü ñíèæåíèå äîëè ïðèáûëè â öåíå
áèëåòà. Âèäèìî, ìåíåäæåðû ôèðìû ïîëàãàëè, ÷òî ýôôåêò ìàñøòàáà äàñò èì â
êîíöå êîíöîâ íåêîòîðîå ñíèæåíèå çàòðàò çà ñ÷åò ýêîíîìèè íà ïîñòîÿííûõ
èçäåðæêàõ (çà ñ÷åò áîëüøåé çàïîëíÿåìîñòè ñàìîëåòîâ) è òîãäà ïðèáûëüíîñòü
ïåðåâîçîê âîññòàíîâèòñÿ.

Íî, íàñêîëüêî ìû ìîæåì òåïåðü ñóäèòü, îíè íå ïðîâåëè äåéñòâèòåëüíî
òùàòåëüíîãî òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà. Ìåæäó òåì óâåëè÷åíèå ïàññà-
æèðîïîòîêà ïðèâåëî ê ðåçêîìó âîçðàñòàíèþ çàãðóçêè àâèàòåõíèêè è åå áûñò-
ðîìó èçíîñó. Äëÿ åãî êîìïåíñàöèè òðåáîâàëèñü áîëüøèå çàòðàòû íà òåõíè÷å-
ñêîå îáñëóæèâàíèå ñàìîëåòîâ. Íî ïðîôèíàíñèðîâàòü èõ “Âíóêîâñêèå àâèàëè-
íèè” áûëè íå â ñîñòîÿíèè, òàê êàê â ñèëó çàíèæåííîñòè òàðèôîâ âûðó÷êà
êîìïàíèè áûëà ñëèøêîì ìàëà äëÿ ïîêðûòèÿ çàòðàò òàêîãî ðîäà. Êîãäà æå
âîçíèêëà óãðîçà òîãî, ÷òî èçíîñ ñàìîëåòîâ ïðåâûñèò êðèòè÷åñêèé óðîâåíü è
èõ ïåðåñòàíóò äîïóñêàòü ê ïîëåòàì, ýòà àâèàêîìïàíèÿ áûëà âûíóæäåíà îï-
ëàòèòü ïðîôèëàêòè÷åñêèå ðàáîòû çà ñ÷åò çàäåðæåê îïëàòû òîïëèâà äëÿ ñà-
ìîëåòîâ.

Â èòîãå ïîñòàâùèêè òîïëèâà ïðåêðàòèëè åãî ïîñòàâêè è “Âíóêîâñêèå
àâèàëèíèè” â ñàìûé ðàçãàð ëåòíåãî ñåçîíà 1998 ã. ëèøèëèñü âîçìîæíîñòè îðãà-
íèçîâûâàòü ðåéñû. Â ðåçóëüòàòå â Ìîñêâå è â äðóãèõ ãîðîäàõ ñòðàíû ïàññàæè-
ðû, êóïèâøèå áèëåòû íà ðåéñû ýòîé êîìïàíèè, íà ïðîòÿæåíèè íåñêîëüêèõ
äíåé áûëè íå â ñîñòîÿíèè âûëåòåòü â íóæíîå ìåñòî. Ãðîìêèé ñêàíäàë áûë ïî-
ãàøåí êîìïàíèåé ñ îãðîìíûì òðóäîì è êàòàñòðîôè÷åñêè ïîäîðâàë åå ðåïóòà-
öèþ, òàê êàê ïàññàæèðû, îïàñàÿñü ïîâòîðåíèÿ àíàëîãè÷íîé ñèòóàöèè è â áó-
äóùåì è íå æåëàÿ ðèñêîâàòü, ìàññîâî ïåðåêëþ÷èëèñü íà ðåéñû êîíêóðèðóþùèõ
êîìïàíèé.

Ïîýòîìó ëó÷øèé âàðèàíò ñòðàòåãèè “ôðîíòàëüíîé àòàêè” ñâÿçàí ñ ïðèäà-
íèåì ñâîåìó òîâàðó íåêîòîðûõ óíèêàëüíûõ ñâîéñòâ, êîòîðûõ íåò ó òîâàðà
“ëèäåðà” ðûíêà. È åñëè ýòî, ê òîìó æå, ïîäêðåïëÿåòñÿ íåñêîëüêî áîëåå íèçêîé
öåíîé, òîãäà ôðîíòàëüíàÿ àòàêà ìîæåò áûòü î÷åíü óñïåøíîé.

Áèçíåñ-ïðèìåð 3. Ôàêòîðû óñïåõà ôðîíòàëüíîé àòàêè
ðîññèéñêèõ ôèðì-ñáîðùèêîâ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ

Èìåííî òàêàÿ êîìáèíàöèÿ “óíèêàëüíûå ñâîéñòâà + ïîíèæåííàÿ öåíà”
ñòàëà îñíîâîé óñïåõà ðîññèéñêèõ ôèðì, çàíèìàþùèõñÿ ñáîðêîé ïåðñîíàëüíûõ
êîìïüþòåðîâ. Â íà÷àëå êîìïüþòåðèçàöèè íà ðîññèéñêîì ðûíêå îòå÷åñòâåííûå
ïðîèçâîäèòåëè íå èìåëè íèêàêèõ øàíñîâ íà óñïåõ. Â òîò ïåðèîä ñëîæèëàñü
òàê íàçûâàåìàÿ “öâåòîâàÿ êëàññèôèêàöèÿ” êîìïüþòåðîâ.

Âûøå âñåãî öåíèëèñü êîìïüþòåðû “áåëîé ñáîðêè”, òî åñòü ïðîèçâåäåííûå
â ÑØÀ èëè â Åâðîïå. Õóæå ïðîäàâàëèñü êîìïüþòåðû “æåëòîé ñáîðêè”, èçãî-
òîâëåííûå â ñòðàíàõ Àçèè. È ñîâåðøåííî íåâîçìîæíî áûëî ïðîäàòü êîìïüþ-
òåðû “êðàñíîé ñáîðêè”, òî åñòü èçãîòîâëåííûå â ÑÑÑÐ. Íàäî ñêàçàòü, ÷òî
òàêîãî ðîäà ïðåäðàññóäêè â ñîçíàíèè ðîññèéñêèõ ïîêóïàòåëåé íå èñ÷åçëè è ïî
ñåé äåíü. Ñ ýòèì, íàïðèìåð, ñòîëêíóëàñü ôèðìà “Êñåðîêñ”, êóïèâøàÿ ïðåäïðè-
ÿòèå â Ñ.-Ïåòåðáóðãå è îðãàíèçîâàâøàÿ òàì ñáîðêó ñâîåé ìíîæèòåëüíîé òåõ-
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íèêè. Êà÷åñòâî òåõíèêè ïðè ýòîì îêàçàëîñü âûøå, ÷åì íà åâðîïåéñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ “Êñåðîêñà”, íî ðîññèéñêèå ïîêóïàòåëè áðàòü åå íå æåëàëè, íå âåðÿ â
êà÷åñòâî “êðàñíîé ñáîðêè” è òðåáóÿ òåõíèêó “áåëîé ñáîðêè”. Èç-çà ýòîãî ìå-
íåäæåðû “Êñåðîêñà” äàæå ðåøèëè â 1998 ã. èçìåíèòü ìàðêèðîâêó ñâîåé ïðîäóê-
öèè è âìåñòî óêàçàíèÿ ñòðàíû ïðîèçâîäñòâà ïèñàòü â äàëüíåéøåì “Ñäåëàíî â
Êñåðîêñå”.

Íî ðîññèéñêèå ôèðìû, çàíèìàþùèåñÿ ñáîðêîé ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòå-
ðîâ, ñóìåëè ðåøèòü ïðîáëåìó “áîÿçíè êðàñíîé ñáîðêè”. È ñäåëàíî ýòî áûëî
èìåííî â òîé ëîãèêå, î êîòîðîé áûëî ñêàçàíî âûøå. Îñíîâîé óñïåõà ñòàëî ñî-
÷åòàíèå ñòðàòåãèè “ôðîíòàëüíîé àòàêè” è ñòðàòåãèè “ëÿãóøà÷üåãî ïðûæ-
êà”.

Êîíêðåòíî ðå÷ü èäåò î òîì, ÷òî ðîññèéñêèå ôèðìû ñóìåëè íàéòè ñëàáîå
ìåñòî â ñòðàòåãèè âåäóùèõ ìèðîâûõ ôèðì-ïðîèçâîäèòåëåé êîìïüþòåðîâ. Ýòî
ñëàáîå ìåñòî - ïîäõîä ê ìîäåðíèçàöèè êîìïüþòåðîâ. Ðîññèéñêèå ïîëüçîâàòåëè
íå îáëàäàþò áîëüøèìè äåíåæíûìè ñðåäñòâàìè è íå ìîãóò ñåáå ïîçâîëèòü ïîë-
íîñòüþ ìåíÿòü êîìïüþòåðû êàæäûå 2 ãîäà. À èìåííî ê ýòîìó èõ ïîäòàëêè-
âàþò ñâîåé öåíîâîé ïîëèòèêîé çàðóáåæíûå ïðîèçâîäèòåëè. Îíè, êîíå÷íî, ãîòî-
âû îñóùåñòâëÿòü ìîäåðíèçàöèþ êóïëåííûõ ó íèõ êîìïüþòåðîâ, íî áåðóò çà
ýòî ïëàòó áëèçêóþ èëè äàæå ïðåâîñõîäÿùóþ ñòîèìîñòü íîâîé òåõíèêè.

Íàïðîòèâ, ðîññèéñêèå ôèðìû, îñóùåñòâëÿþùèå ñáîðêó êîìïüþòåðîâ èç
òåõ æå ñàìûõ êîìïëåêòóþùèõ, ïðåäëàãàþò ïîêóïàòåëÿì ìîäåðíèçàöèþ ïî
êóäà áîëåå íèçêîé öåíå. Èìåííî ýòà âîçìîæíîñòü (ðàâíî êàê è ñáîðêà “ñ èíäè-
âèäóàëüíîé êîíôèãóðàöèåé”, òî åñòü ïî çàêàçó êîíêðåòíîãî êëèåíòà, íî èç
“ôèðìåííûõ” êîìïëåêòóþùèõ) è îêàçàëàñü òåì ïàðàìåòðîì êà÷åñòâà, êîòî-
ðûé â ñî÷åòàíèè ñ áîëåå íèçêîé öåíîé ñîáðàííûõ â Ðîññèè êîìïüþòåðîâ è ÿâèë-
ñÿ ôàêòîðîì óñïåõà.

Áëàãîäàðÿ òàêîé ñòðàòåãèè ðîññèéñêèå ôèðìû äîáèëèñü, êàçàëîñü áû, íå-
âîçìîæíîãî: îòâîåâàëè ó âåäóùèõ ìèðîâûõ ôèðì, òàêèõ êàê “ÈÁÌ”, “Êîìïàê”,
“Äåëë” è äðóãèå, âåñüìà çíà÷èòåëüíóþ äîëþ ðîññèéñêîãî ðûíêà ïåðñîíàëüíûõ
êîìïüþòåðîâ.

2.2.2. Ñòðàòåãèÿ “ëÿãóøà÷üåãî ïðûæêà”

Ïðè ïîïûòêàõ âûéòè íà ðûíêè, ãäå ïðåîáëàäàþùóþ ïîçèöèþ çàíèìàþò
äðóãèå êîíêóðåíòû, ñòðàòåãèÿ “ëÿãóøà÷üåãî ïðûæêà” ÿâëÿåòñÿ ïîòåíöèàëüíî îä-
íîé èç íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíûõ. Âìåñòî òîãî, ÷òîáû áîðîòüñÿ çà ïðîñòîå ïåðå-
êëþ÷åíèå ïîêóïàòåëåé ñ îäíîé ìàðêè ñòàíäàðòíîãî òîâàðà íà äðóãóþ, ëó÷øå
“ïåðåïðûãíóòü êîíêóðåíòà” è ïðåäëîæèòü ïîêóïàòåëÿì òîâàð, ñóùåñòâåííî îò-
ëè÷íûé îò ïðîäóêöèè êîíêóðåíòîâ, ïðè÷åì îòëè÷íûé èìåííî ïî òåì ïàðàìåòðàì,
êîòîðûå ïîêóïàòåëåé è èíòåðåñóþò.

Íî äëÿ òîãî, ÷òîáû ýòà ñòðàòåãèÿ ìîãëà îêàçàòüñÿ óñïåøíîé, àòàêóþùàÿ
ôèðìà äîëæíà îáëàäàòü:

1) òåõíîëîãèåé èëè êîíñòðóêòîðñêèìè ðàçðàáîòêàìè ëó÷øèìè, ÷åì ó êîí-
êóðåíòà è âîçìîæíîñòüþ óñïåøíî èñïîëüçîâàòü èõ äëÿ îðãàíèçàöèè ðåàëüíîãî
ïðîèçâîäñòâà íîâîãî òîâàðà;

2) ôèíàíñîâûìè è ìàðêåòèíãîâûìè ðåñóðñàìè, êîòîðûå äîñòàòî÷íû äëÿ
ýôôåêòèâíîãî ïðîäâèæåíèÿ íîâîãî òîâàðà íà ðûíîê, òî åñòü äëÿ òîãî, ÷òîáû ñó-
ìåòü óáåäèòü ïîêóïàòåëåé â ïðèâëåêàòåëüíîñòè ýòîãî òîâàðà è öåëåñîîáðàçíîñòè
åãî ïîêóïêè.
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Èç ñêàçàííîãî âûøå ÿñíî, ÷òî ïåðâîå óñëîâèå äëÿ íåêîòîðûõ ðîññèéñêèõ
ïðåäïðèÿòèé ìîæåò áûòü ñ îïðåäåëåííûìè òðóäíîñòÿìè âûïîëíåíî, òîãäà êàê
âòîðîå - ïðàêòè÷åñêè íåðåàëüíî. Ýòî íå çíà÷èò, îäíàêî, ÷òî ñòðàòåãèÿ “ëÿãóøà-
÷üåãî ïðûæêà” íåïðèãîäíà äëÿ ýòèõ ïðåäïðèÿòèé â ïðèíöèïå. Ïðîñòî åå íàäî
ñòðîèòü íà íàèáîëåå ýêîíîìíûõ è ýôôåêòèâíûõ ïðèåìàõ ïðîäâèæåíèÿ òîâàðîâ
íà ðûíîê (íàïðèìåð íà ìíîãîóðîâíåâîì ìàðêåòèíãå, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ñòîëü
óñïåøíî “çàïðûãíóëà” íà ðîññèéñêèé ðûíîê ôèðìà “Îðèôëýéì”).

Ïðè îáñëåäîâàíèÿõ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé, ïðîâåäåííûõ Ýêñïåðòíûì èí-
ñòèòóòîì â ïðåäøåñòâóþùèå ãîäû, íàìè áûëè îáíàðóæåíû ïðèìåðû ïîïûòîê
ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé èñïîëüçîâàòü ìåòîäû ïðÿìîãî ìàðêåòèíãà. Íî ðåäêî êî-
ãäà îíè îñîçíàííî ñî÷åòàëèñü ñ âûâîäîì íà ðûíîê íîâûõ òîâàðîâ, òî åñòü ÿâëÿ-
ëèñü ýëåìåíòîì ãðàìîòíî âûñòðîåííîé ñòðàòåãèè “ëÿãóøà÷üåãî ïðûæêà”. ×àùå
ýòî áûëè ïðîñòî ïîïûòêè ëþáûì îáðàçîì ñáûòü òîâàð áåç çàâûøåíèÿ åãî öåíû â
òîðãîâûõ çâåíüÿõ.

2.2.3. Ñòðàòåãèè ôëàíãîâîé àòàêè è îêðóæåíèÿ

Ó îáåèõ ýòèõ ñòðàòåãèé îáùèì ÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå èçáåæàòü ïðÿìîé àòà-
êè íà îñíîâíûå ïîçèöèè êîíêóðèðóþùåé ôèðìû. Ôèðìà, êîòîðàÿ èçáèðàåò äëÿ
ñåáÿ òàêóþ ñòðàòåãèþ, ìîæåò çàíÿòü äîñòàòî÷íî áîëüøîå ìåñòî íà ðûíêå çà ñ÷åò
êîíöåíòðàöèè íà íóæäàõ êëèåíòîâ òîãî ñåãìåíòà ðûíêà, íà êîòîðûé ïîêà íå îá-
ðàòèëè âíèìàíèå êîíêóðåíòû. Èìåííî òàê, ñêàæåì, ïðîíèêàëè íà àìåðèêàíñêèé
àâòîìîáèëüíûé ðûíîê ÿïîíñêèå ôèðìû: îíè ñîñðåäîòî÷èëè ñâîè óñèëèÿ íà ñåã-
ìåíòå äåøåâûõ àâòîìîáèëåé, êîòîðûå ëèäåðû àìåðèêàíñêîé àâòîèíäóñòðèè ñ÷è-
òàëè íå çàñëóæèâàþùèì âíèìàíèÿ (êàê îêàçàëîñü ïîòîì, ýòî áûëà èõ ãðóáåéøàÿ
îøèáêà, ñòîèâøàÿ ïîòåðè îãðîìíîé äîëè ðûíêà).

Àíàëîãè÷íûå ïðèìåðû ìû ìîæåì íàéòè è â äåÿòåëüíîñòè íåêîòîðûõ ðîñ-
ñèéñêèõ ôèðì.

Áèçíåñ-ïðèìåð 4. Ôëàíãîâàÿ àòàêà ðîññèéñêîé ôèðìû “ÁÝÑÒ”
íà ðûíêå îôèñíûõ ÀÒÑ

Ñ ïîìîùüþ ôëàíãîâîé àòàêè âîçìîæíî äîáèâàòüñÿ óñïåõà äàæå íà òåõ
ðûíêàõ, ãäå ïðåäïðèÿòèþ ïðîòèâîñòîÿò íàèáîëåå êðóïíûå â ìèðîâîì ìàñ-
øòàáå êîíêóðåíòû. Óäà÷íûì ïðèìåðîì òàêîãî ðîäà àòàêè ÿâëÿåòñÿ ìîñêîâ-
ñêàÿ ôèðìà “ÁÝÑÒ”, èìåþùàÿ ÷åòûðåõëåòíèé îïûò ðàáîòû íà ðûíêå ñðåäñòâ
ñâÿçè è ïðåäëàãàþùàÿ ïîêóïàòåëÿì îôèñíûå ÀÒÑ è ñðåäñòâà ñâÿçè4) .

Ýòîò ðûíîê, âîçíèêøèé â Ðîññèè ñîâñåì íåäàâíî, ïîíà÷àëó ïîëíîñòüþ çà-
õâàòèëè ÀÒÑ ìàðêè “Panasonic”, “Ñèìåíñ”, “Ýðèêññîí”, “Ñàìñóíã”, “Íîðòåë” è
äðóãèå. Íî ôèðìà “ÁÝÑÒ” íàøëà ñâîé ñïîñîá áîðüáû ñ ýòèìè òðàíñíàöèîíàëü-
íûìè ãèãàíòàìè. È ýòî áûëà èìåííî ôëàíãîâàÿ àòàêà, íàöåëåííàÿ íà òîò
ôëàíã ôðîíòà ïîêóïàòåëåé, íà êîòîðûé íå îáðàòèëè îñîáîãî âíèìàíèÿ ëèäåðû
ðûíêà. Ýòîò ôëàíã îáðàçîâûâàëè ìåëêèå ïîòðåáèòåëè: íåáîëüøèå ôèðìû è
ó÷ðåæäåíèÿ, à òàêæå äîìàøíèå ïîëüçîâàòåëè. Èìåííî òàêèì êëèåíòàì ôèðìà
“ÁÝÑÒ” è ïðåäëîæèëà ñåìåéñòâî îôèñíûõ ÀÒÑ "Karel", åìêîñòüþ îò 4 äî 120
àáîíåíòîâ. Ïîñòðîèâ ñâîþ êîììåð÷åñêóþ ïîëèòèêó íà òùàòåëüíîé ðàáîòå ñ

                                                          
4) Ñì.: http://www.bst.ru/index.htm.
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ïîòðåáèòåëÿìè è ñîçäàíèè äëÿ íèõ èíäèâèäóàëüíûõ êîíôèãóðàöèé, ôèðìà
“ÁÝÑÒ” ñóìåëà óñïåøíî ïðîíèêíóòü íà ðûíîê è ïîëó÷èòü çàêàçû îò êëèåíòîâ
ñàìîãî ðàçíîãî òèïà.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ôëàíãîâîé
àòàêè íå îáÿçàòåëüíî èìåòü ñîáñòâåííî ïðîäóêò ñ óíèêàëüíûìè ñâîéñòâàìè. Íå-
ðåäêî äîñòàòî÷íî ñîçäàòü óíèêàëüíóþ ñèñòåìó îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ èëè íàéòè
óíèêàëüíûå êàíàëû ñáûòà, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ âîçìîæíî äîáðàòüñÿ äî ñåãìåíòîâ
ðûíêà, ïîêà íå çàõâà÷åííûõ êîíêóðåíòàìè. Íàïðèìåð, àìåðèêàíñêàÿ ôèðìà
“Ëýããç” ñóìåëà óñïåøíî ïðîäâèíóòü ñâîè øâåéíûå èçäåëèÿ çà ñ÷åò òîãî, ÷òî ñòà-
ëà ïðîäàâàòü èõ íå â ñòàíäàðòíûõ ìàãàçèíàõ îäåæäû èëè áóòèêàõ, à
â...ïðîäîâîëüñòâåííûõ ìàãàçèíàõ. Íî ïîñêîëüêó èìåííî ýòè ìàãàçèíû ÷àùå âñåãî
ïîñåùàþò äîìîõîçÿéêè è ðàáîòàþùèå æåíùèíû, òî îíè ñ óäîâîëüñòâèåì âîñïðè-
íÿëè âîçìîæíîñòü ñîâìåñòèòü ïîêóïêó ïðîäóêòîâ è îäåæäû.

2.2.4. Ñòðàòåãèÿ îêðóæåíèÿ

Ñòðàòåãèÿ îêðóæåíèÿ ïðåäïîëàãàåò îäíîâðåìåííóþ àòàêó íà íåñêîëüêî íå-
áîëüøèõ íåçàïîëíåííûõ èëè íåðàçâèòûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà. Çàäà÷à ïðè ýòîì ñî-
ñòîèò â òîì, ÷òîáû “îêðóæèòü” òîâàðíûå ìàðêè êîíêóðåíòîâ ðàçíîîáðàçèåì ñâîèõ
ìàðîê - ïóñòü õîðîøî ïðîäàþùèõñÿ ïîíà÷àëó è â íå ñàìûõ ãëàâíûõ ñåãìåíòàõ
ðûíêà. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ õîðîøî ñðàáàòûâàåò â òîì ñëó÷àå, êîãäà òîâàðíûé ðûíîê
ñîñòîèò èç ìíîæåñòâà ñåãìåíòîâ, ðàçëè÷àþùèõñÿ ëèáî ïî çàïðîñàì ïîêóïàòåëåé,
ëèáî ïî ãåîãðàôè÷åñêîìó ïðèçíàêó.

Ïðè ýòîì íå âñåãäà ñîçäàíèå ðàçíîîáðàçèÿ “îêðóæàþùèõ òîâàðîâ” äîëæíî
îñíîâûâàòüñÿ íà ïðèäàíèè èì äåéñòâèòåëüíî ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ñâîéñòâ. Íà-
ïðèìåð, ôèðìà “Êîìïàê” â áîðüáå ñ ÈÁÌ âûèãðàëà çà ñ÷åò òîãî, ÷òî äîñòàòî÷íî
ñòàíäàðòíûå ïî âîçìîæíîñòÿì ïåðñîíàëüíûå êîìïüþòåðû èíäèâèäóàëèçèðîâàëà
ïîä íóæäû ðàçëè÷íûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà. Ñêàæåì, äëÿ îïàñëèâî îòíîñÿùèõñÿ ê
êîìïüþòåðàì ïîêóïàòåëåé áûëà ñîçäàíà ëèíåéêà ìàøèí “Ïðåñàðèî”, íà êîòîðîé
åùå íà çàâîäå óñòàíàâëèâàëè áîëüøèíñòâî îáùåóïîòðåáèòåëüíûõ ïðîãðàìì, à
òàêæå òåëåôîííûé àâòîîòâåò÷èê. À äëÿ íàèáîëåå ÷óâñòâèòåëüíûõ ê öåíàì êëèåí-
òîâ ôèðìà “Êîìïàê” ñòàëà èçãîòàâëèâàòü ìàøèíû ïîä ìàðêîé “Ïðîëèíåà” ñ ìè-
íèìàëüíîé êîìïëåêòàöèåé, íî çàòî, ñîîòâåòñòâåííî, î÷åíü äåøåâûå.

Íå÷òî ïîõîæåå ñåé÷àñ ïûòàþòñÿ äåëàòü è ðîññèéñêèå êîìïüþòåðíûå ôèð-
ìû (íàïðèìåð “Âèñò” è “R-Style”), êîãäà îíè ïûòàþòñÿ âû÷ëåíèòü èç îáùåãî êîì-
ïüþòåðíîãî ðûíêà ñåãìåíò äîìàøíèõ êîìïüþòåðîâ è ïðåäëàãàòü äëÿ ýòîãî ñåã-
ìåíòà ìàøèíû ñî ìíîæåñòâîì ïðåäóñòàíîâëåííûõ ïðîãðàìì (íå òîëüêî îôèñíîãî
íàçíà÷åíèÿ, íî è âñåâîçìîæíûå êîìïüþòåðíûå ýíöèêëîïåäèè, êóëèíàðíûå êíèãè,
äåòñêèå èãðîâûå ïðîãðàììû è ò.ä.).

Áèçíåñ-ïðèìåð 5. Ñòðàòåãèÿ îêðóæåíèÿ â èñïîëíåíèè
ðîññèéñêèõ ôèðì-ïðîèçâîäèòåëåé êîìïüþòåðîâ

Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì êîðïîðàöèè IDC, â 1996 ã. íåñìîòðÿ íà ñíèæåíèå
àêòèâíîñòè ïîêóïàòåëåé èç ïðàâèòåëüñòâåííîãî è êîðïîðàòèâíîãî ñåêòîðà,
ðîññèéñêèé êîìïüþòåðíûé ðûíîê âûðîñ íà 20%. Ïî ïîäñ÷åòàì IDC, â òå÷åíèå
ãîäà áûëî ïðîäàíî 1 ìëí. 50 òûñ. ÏÊ, à îáúåì ðîññèéñêîãî ðûíêà â äåíåæíîì
âûðàæåíèè ñîñòàâèë 1,486 ìëðä. äîëë. Ïî ìíåíèþ IDC, ðîñò ðûíêà îáóñëîâëåí,
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ãëàâíûì îáðàçîì, ðàçâèòèåì òàêèõ ñåãìåíòîâ êàê ìàëûé áèçíåñ è äîìàøíèå
ÏÊ.

Ðîññèéñêèå êîìïàíèè äîìèíèðîâàëè â ýòîì ñåêòîðå, è â 1996 ã. èõ äîëÿ
óâåëè÷èëàñü, ïðåæäå âñåãî, çà ñ÷åò âûòåñíåíèÿ êîìïüþòåðîâ èíîñòðàííûõ ìà-
ðîê. Ñåêòîð èçãîòîâëåííûõ â Ðîññèè ÏÊ ðàñøèðèëñÿ äî 66% (ïî ñðàâíåíèþ ñ
64% â 1995 ã.). Ïî îöåíêàì IDC, «âî ãëàâå òðèóìôàëüíîãî øåñòâèÿ ðîññèéñêèõ
ÎÅÌ èäåò ôèðìà «Âèñò», âåäóùàÿ êîìïàíèÿ íà ìåñòíîì ðûíêå ÏÊ â 1996 ã.»
(17%)4).

Âàæíûì ôàêòîðîì óñïåõà êîìïàíèè “ÂÈÑÒ” ñòàëî òî, ÷òî îðãàíèçóÿ
àòàêó ñ öåëüþ îêðóæåíèÿ èíîñòðàííûõ ïðîèçâîäèòåëåé, îíà õîðîøî ñóìåëà
ó÷åñòü ñïåöèôè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè îáû÷íûõ ðîññèéñêèõ ïîêóïàòåëåé, æåëàþ-
ùèõ, ñ îäíîé ñòîðîíû, èìåòü ñàìîå ñîâðåìåííîå ïðîãðàììíîå îñíàùåíèå (è æå-
ëàòåëüíî íà ðóññêîì ÿçûêå), à ñ äðóãîé - íå ñïîñîáíûõ è ãîòîâûõ ïëàòèòü çà
òàêîå îñíàùåíèå òó öåíó, êîòîðóþ òðåáóþò ïðè ðîçíè÷íîé ïðîäàæå îôèöè-
àëüíûå äèëåðû ôèðì-ðàçðàáîò÷èêîâ òàêîãî îñíàùåíèÿ. Îòâå÷àÿ íà ýòè çàïðî-
ñû, “ÂÈÑÒ” ñòàë ïðåäóñòàíàâëèâàòü íà âñå ñâîè êîìïüþòåðû ñëåäóþùåå ëè-
öåíçèîííîå ïðîãðàììíîå îñíàùåíèå: 1) îïåðàöèîííàÿ ñèñòåìà MS Windows 95;
2) MS Word 97; 3) MS Excel 97; 4) êîìïëåêò àíòèâèðóñíûõ ïðîãðàìì îò ôèðìû
"Äèàëîã-Íàóêà"; 5) ñèñòåìà àâòîìàòè÷åñêîãî ïåðåâîäà Ñîêðàò 97 îò êîìïàíèè
"Àðñåíàë"; 6) ôàéëîâàÿ îáîëî÷êà "DISÑo Êîìàíäèð" êîìïàíèè "DISCo"; 7) èãðû
"Ãåéìîñ" êîìïàíèè "Ãåéìîñ"; 8) 4 ÷àñà áåñïëàòíîãî äîñòóïà â Internet ÷åðåç êîì-
ïàíèþ "Ñèòèëàéí"5).

Ìåíåäæåðû êîìïàíèè çàòðóäíèëèñü îöåíèòü ñîâîêóïíóþ ñòîèìîñòü
ýòèõ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, îäíàêî íèæíþþ åå îöåíêó ïîëó÷èòü íåñëîæíî. Ïî
ïðàéñ-ëèñòó ñàìîé ôèðìû ïðè ðîçíè÷íîé ïîêóïêå óêàçàííûõ êîìïàêò-äèñêîâ
ïîêóïàòåëü äîëæåí çàïëàòèòü ïî ìåíüøåé ìåðå 235 äîëë., à â ñîîòâåòñòâèè ñ
òàðèôàìè îòå÷åñòâåííûõ ïîñòàâùèêîâ óñëóã Internet ïðåäîñòàâëÿåìûå “R-
Style” âîçìîæíîñòè äîñòóïà ìîãóò ñòîèòü îò 20 äî 70 äîëë. Èòîãî 285—305
äîëë.6)

Áëàãîäàðÿ òàêîé ñòðàòåãèè, ðîññèéñêèå ïðîèçâîäèòåëè êîìïüþòåðîâ îòâîå-
âàëè çíà÷èòåëüíóþ äîëþ âíóòðåííåãî ðûíêà ó ãèãàíòîâ ìèðîâîé êîìïüþòåðíîé
îòðàñëè, õîòÿ ðàñïîëàãàþò êóäà ìåíüøèìè ôèíàíñîâûìè è ìàðêåòèíãîâûìè ðå-
ñóðñàìè.

2.2.5. Ïàðòèçàíñêàÿ àòàêà

Ê ñòðàòåãèè ïàðòèçàíñêîé àòàêè ïðèõîäèòñÿ îáðàùàòüñÿ â òîì ñëó÷àå, êî-
ãäà îñíîâíûå êîíêóðåíòû çàõâàòèëè ïðàêòè÷åñêè âñå ñåãìåíòû ðûíêà è ïîòîìó
èíûå, îïèñàííûå âûøå ñòðàòåãèè îêàçûâàþòñÿ ìàëîðåçóëüòàòèâíûìè.

Êàê è ïîäîáàåò ïàðòèçàíñêèì àòàêàì, äåéñòâèÿ ôèðìû â ðàìêàõ òàêîé
ñòðàòåãèè ñîñòîÿò â íåðåãóëÿðíûõ ïîïûòêàõ îòâëå÷ü ÷àñòü ïîêóïàòåëåé îò ïðî-
äóêöèè êîíêóðåíòîâ. Äëÿ ýòîãî ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû, òàêèå
êàê: 1) ñêèäî÷íûå êóïîíû (äàþùèå ïðàâî íà ïîêóïêó òîâàðà ñî ñêèäêîé, åñëè äî
ýòîãî ïîêóïàòåëü ïðèîáðåë íåñêîëüêî åäèíèö òîâàðà òîé æå ôèðìû è ñîáðàë
                                                          

4) Ñì.: http://www.vist.ru/vist/pages/contents/soft/oem.htm.
5) Ñì.: http://www.newman.ru/RESELLERA/21/p109730.htm.
6) Ñì.: http://www.newman.ru/RESELLERA/21/p109730.htm.
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íóæíîå êîëè÷åñòâî âëîæåííûõ â íèõ êóïîíîâ); 2) êðàòêîñðî÷íûå ðåêëàìíûå êàì-
ïàíèè â îòäåëüíûõ ðåãèîíàõ; 3) ñóùåñòâåííûå êðàòêîñðî÷íûå ñíèæåíèÿ öåí â
îòäåëüíûõ ðåãèîíàõ ïîä ìàñêîé êàìïàíèé ïî âûâîäó íà ðûíîê íîâîãî òîâàðà.

Êîíå÷íî, òàêàÿ ñòðàòåãèÿ áîëåå ïðèãîäíà äëÿ ìåëêèõ ïðåäïðèÿòèé è îñî-
áåííî óäîáíà â Ðîññèè èç-çà ãåîãðàôè÷åñêîé äðîáíîñòè ðûíêà. Âïðî÷åì îíà øè-
ðîêî ïðàêòèêóåòñÿ âî âñåì ìèðå, òàê êàê êðóïíåéøèì ó÷àñòíèêàì ðûíêà òðóäíî
äàòü äîñòîéíûé îòâåò íà òàêîãî ðîäà “àòàêè èç-çà óãëà” ñî ñòîðîíû ìåëêèõ ôèðì.
Îíè íå ìîãóò îòâåòèòü íà ýòî òàêèì æå ñíèæåíèåì öåí, òàê êàê ó íèõ îáúåìû
ïðîäàæ êóäà áîëüøå è, ñîîòâåòñòâåííî, ïîòåðè èç-çà ñíèæåíèÿ öåí îêàæóòñÿ êó-
äà çíà÷èòåëüíåå. Èíîãäà ñòðàòåãèÿ “ïàðòèçàíñêîé àòàêè” ìîæåò âûáèðàòüñÿ è
êðóïíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, åñëè íåîáõîäèìî çàòðóäíèòü îïàñíîìó êîíêóðåíòó
ðàñïðîñòðàíåíèå â íîâûå ñåãìåíòû ðûíêà èëè íîâûå ðåãèîíû.

Çàêëþ÷åíèå

Â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå äâà ðàçíûõ ïîäõîäà ìîãóò áûòü ðàçðàáîòàíû
äëÿ âîññòàíîâëåíèÿ ïðîìûøëåííîñòè Ðîññèè: 1) óñèëåíèå íåçàâèñèìîé ðûíî÷íîé
ïîçèöèè è/èëè 2) èíòåãðàöèÿ â ìåæäóíàðîäíûå ïðîäóêòîâûå öåïî÷êè (êîíöåïöèÿ
âîçâðàòà ê íàòóðàëüíîìó õîçÿéñòâó è “æåëåçíîìó çàíàâåñó” íàìè íå ðàññìàòðè-
âàåòñÿ, òàê êàê äëÿ åå ðåàëèçàöèè ñòðàíà óæå íåäîñòàòî÷íî áîãàòà) . Êàæäûé èç
ïîäõîäîâ èìååò êàê ïðåèìóùåñòâà, òàê è ïðîáëåìû.

Íåò ñîìíåíèÿ, ÷òî íåçàâèñèìîå ôóíêöèîíèðîâàíèå íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûí-
êàõ, â ïðèíöèïå, áîëåå ïðèâëåêàòåëüíî ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðèáûëüíîñòè è äîëãî-
ñðî÷íîãî óñïåõà. Âîñòî÷íîãåðìàíñêèé îïûò, îäíàêî, ïîêàçûâàåò, ÷òî ýòî ÷ðåçâû-
÷àéíî àìáèöèîçíàÿ çàäà÷à è ïóòü ê åå äîñòèæåíèþ ÷ðåçâû÷àéíî äîëãèé è äîðî-
ãîé. Òðóäíî â ýòîì ñìûñëå íàäåÿòüñÿ íà “Ðîññèéñêîå ýêîíîìè÷åñêîå ÷óäî”.

Äðóãîé ïîäõîä ñîñòîèò â ðàçâèòèè ðàçëè÷íûõ ôîðì èíòåãðàöèè â ìåæäóíà-
ðîäíóþ ïðîèçâîäñòâåííóþ ñåòü ïóòåì ïîêóïêè ëèöåíçèé, ôðàí÷àéçèíãà, ñîçäàíèÿ
ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé, êîíòðàêòîâ î ðàçäåëå ïðîäóêöèè è ñòðàòåãè÷åñêèõ àëü-
ÿíñîâ. Â Ðîññèè, ãäå íåæåëàíèå ïðåäïðèÿòèé ïîòåðÿòü ñâîå ñîáñòâåííîå ëèöî
î÷åíü âåëèêî, òàêèå ôîðìû äîëæíû áûòü îáñòîÿòåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàíû è ïðå-
æäå âñåãî ïðèìåíÿòüñÿ êàê ïåðåõîäíàÿ ôîðìà äëÿ ïîëó÷åíèÿ îïûòà, íåîáõîäè-
ìîãî äëÿ äâèæåíèÿ ê ñîáñòâåííîé íåçàâèñèìîñòè, îñíîâîé êîòîðîé ìîæåò áûòü
òîëüêî óñòîé÷èâàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü.

∗          ∗
∗
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